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Introduction Générale

I De la Donnée Brute a la Décision Stratégique

L'hoétellerie moderne génere un volume d'informations astronomique. Chaque jour, le PMS (Property
Management System) enregistre des centaines de transactions, le POS (Point of Sale) compile des
milliers d'additions F&B, le logiciel de paie calcule les heures, et le CRM accumule les avis clients.
Face a ce déluge numérique (Big Data), le plus grand risque pour une équipe de direction n'est pas

le manque d'informations, mais la paralysie par I'abondance (Data Asphyxia).

Le Directeur Financier (Chief Financial Officer - CFO | DAF) a pour mission cruciale d'extraire le
"signal" du "bruit". C'est l'art de concevoir des Tableaux de Bord Financiers (Dashboards) et de
sélectionner les bons KPIs (Key Performance Indicators). Un tableau de bord n'est pas un
rapport comptable de fin d'année : c'est un cockpit d'avion qui permet au Directeur Général (GM) et

aux investisseurs de piloter |'établissement en temps réel.

Le Pouvoir de la Synthése

Un bon tableau de bord doit répondre instantanément a trois questions : Ou en sommes-nous par
rapport a nos objectifs ? Quelle est la tendance ? Quelle action corrective devons-nous prendre
aujourd'hui ? Si la lecture d'un tableau de bord ne déclenche aucune décision managériale, c'est

gu'il est inutile.

L'Objectif de cette Masterclass : Nous allons vous former a l'ingénierie des indicateurs de
performance. Vous apprendrez a hiérarchiser les KPIs (du RevPAR au Flow-Through), &
concevoir des tableaux de bord percutants grace au Data Storytelling, a croiser la
satisfaction client avec la rentabilité financiere, et a utiliser la Business Intelligence (BI) pour

automatiser votre reporting.

Sur les 20 prochaines pages, nous transformerons les extractions de données complexes en de

puissants leviers d'influence, pour faire de vous I'Architecte de la Performance de votre hotel.



Module 1 : L'Anatomie d'un Tableau de Bord

I Les Fondements de I'Efficacité Visuelle

Un tableau de bord (Dashboard) efficace est la traduction visuelle de la stratégie de I'entreprise. Il
doit étre concis, orienté vers l'action et purgé de toute "Vanity Metric" (métrique flatteuse mais

inutile).

Les 4 Caractéristiques d'un Dashboard d'Excellence

1. L'Alignhement Stratégique : Si l'objectif principal de I'agence de développement hételier est
d'augmenter la marge nette avant une revente (Exit strategy), le tableau de bord ne doit pas
s'attarder sur le nombre d'abonnés Instagram. Il doit hurler les chiffres du GOPPAR et du Flow-
Through.

2. La Régle de I'Ecran Unique (One-Pager) : Les décideurs (Asset Managers, GM) n'ont pas le
temps de "scroller" sur 15 pages. Un tableau de bord exécutif doit synthétiser la santé globale
de I'établissement sur une seule vue. Le détail (Drill-down) ne doit étre accessible que si l'on

souhaite enquéter sur une anomalie.

3. La Contextualisation : Un chiffre seul ne vaut rien. Dire "L'ADR est de 1 500 MAD" n'est pas
une information. Dire "L'ADR est de 1 500 MAD, soit +5% vs Budget et +12% vs Année N-1"
est une donnée de pilotage (Actionable Data). Le tableau de bord compare toujours le Réel au

Budget et au Passé (Historique).

4. L'Alerte Visuelle : L'utilisation stricte du code couleur (Vert pour les objectifs atteints, Rouge

pour les dérives). Le rouge attire I'ceil du DAF et force la question : "Pourquoi ?"



Le Piége du "Lagging" vs "Leading" Indicators

Le DAF doit distinguer deux types d'indicateurs dans son tableau :

- Lagging Indicators (Indicateurs de Résultat) : Le Résultat Net ou le Chiffre d'Affaires du
mois dernier. lIs constatent le passé. C'est l'autopsie.

- Leading Indicators (Indicateurs Avancés) : Le "Pace" (Montée en charge des
réservations pour le mois prochain) ou le Taux de Conversion des devis MICE. lIs prédisent
I'avenir. Un excellent tableau de bord doit contenir au moins 50% d'indicateurs avancés pour

permettre I'agilité (Anticipation de crise).



Module 2 : La Hiérarchie des KPIs

I Structurer la Performance Hoteliere

Le choix des KPIs (Key Performance Indicators) doit refléter I'écosysteme global de I'h6tel. Le DAF
construit la structure de son tableau de bord selon une pyramide logique, allant du chiffre d'affaires
brut jusqu'au retour sur investissement final.

Niveau 1 : Les Indicateurs de Volume et de Prix (Top-Line)

Ce sont les indicateurs "commerciaux"”, gerés conjointement avec le Directeur Commercial (DOSM)
et le Revenue Manager. lls mesurent la capacité de I'hétel a attirer la demande et a imposer son
prix sur le marché.

* Taux d'Occupation (OCC), Average Daily Rate (ADR), RevPAR.

* Objectif : S'assurer que le moteur d'acquisition fonctionne.

Niveau 2 : Les Indicateurs de Rentabilité Opérationnelle (Bottom-Line)

L'expertise pure du DAF. Ces KPIs mesurent la capacité des équipes (Hébergement, F&B) a

transformer les revenus en marges, apres absorption des codts variables et fixes d'exploitation.

» Gross Operating Profit (GOP), GOPPAR, Food & Beverage Cost %, Payroll %.

* Objectif : S'assurer que la croissance ne se fait pas au détriment de I'efficience.

Niveau 3 : Les Indicateurs de Liquidité et de Bilan

Ces indicateurs protegent la survie de l'entreprise. llIs surveillent le Cash-Flow et la solvabilité de
I'actif.

* DSO (Days Sales Outstanding), Cash Runway, Debt Service Coverage Ratio (DSCR).

 Objectif : S'assurer que I'hotel peut payer ses factures et ses dettes bancaires.



Niveau 4 : Les Indicateurs Non-Financiers (Les Moteurs Cachés) Le DAF moderne sait
que la finance est la conséquence de l'opérationnel. Intégrer des indicateurs qualitatifs
(NPS - Net Promoter Score, Turnover du personnel) est essentiel. Un fort turnover RH
engendrera inévitablement des colts de recrutement massifs (Baisse du GOP) et une chute

de la qualité de service (Baisse de I'ADR futur).



Module 3 : Les KPIs de Revenus

I RevPAR, TrevPAR et Net RevPAR

Dans cette section de la "Top-Line", le DAF s'assure que les équipes de ventes (Sales & Marketing)
poursuivent les bons objectifs. Ne pas utiliser le bon KPI de revenu conduit souvent a de graves

erreurs de Yield Management.

1. Le RevPAR (Revenue Per Available Room)

L'indicateur classique : (Chiffre d'Affaires Hébergement / Nombre total de chambres disponibles). Il

équilibre le taux d'occupation et le prix moyen.

 La Limite : Il ignore totalement les autres centres de profit de I'hGtel et les codts de distribution.

Il est insuffisant pour les hotels de luxe (Resorts).

2. Le TrevPAR (Total Revenue Per Available Room)

C'est l'indicateur de "Capture". Il additionne le CA des Chambres, du Restaurant, du Spa, et des

espaces Banquets (MICE).

* L'Usage Stratégique du DAF : Si le DOSM accorde une grosse réduction sur le prix des
chambres (Baisse du RevPAR) pour faire venir un groupe de golfeurs américains, le DAF
validera cette stratégie si et seulement si I'historique montre que ces golfeurs dépensent
massivement au Bar et au Spa, faisant ainsi grimper le TrevPAR global. C'est le Total Revenue

Management.



3. Le Net RevPAR (NRevPAR)

C'est le KPI qui fait "mal” aux commerciaux, mais qui protége les actionnaires.

Formule : (CA Hébergement - Frais d'Acquisition et Commissions) / Chambres disponibles.
Si I'hétel affiche un superbe RevPAR, mais que 60% de ces ventes proviennent d'OTAsS
(Booking.com) facturant 18% de commission, le NRevPAR sera trés faible. Le DAF impose
le suivi de cet indicateur pour forcer le Directeur Commercial & investir dans la vente directe
(Shift of Channel) et le marketing organique.



Module 4 : Les KPIs de Rentabilité

I GOPPAR, Flow-Through et ARPAR

La section "Bottom-Line" du tableau de bord est le territoire sacré du Directeur Financier. Elle
évalue l'efficacité du management a créer de la véritable richesse, au-dela de lillusion du chiffre

d'affaires brut.

1. Le GOPPAR (Gross Operating Profit Per Available Room)
Le juge de paix de I'exploitation hoteliére.

* Formule : (GOP / Nombre de chambres disponibles).

* Analyse : Il montre combien de dirhams de "Profit Brut" chaque chambre de I'hétel rapporte
aprés paiement des salaires, de I'énergie, de la nourriture et du marketing. Si un hétel de 100
chambres dégage un GOPPAR de 400 MAD/nuit, c'est l'indicateur que les investisseurs

utiliseront pour valoriser I'actif.

2. Le Flow-Through (Le Taux de Conversion)

L'indicateur d'excellence managériale. Il répond a la question : "Sur chaque Dirham de revenu

supplémentaire généré cette année, combien sont restés dans notre poche en tant que Profit ?"

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

 L'Application du DAF : Si le chiffre d'affaires a augmenté de 1 Million MAD, mais que le GOP
n'‘a augmenté que de 200 000 MAD, le Flow-Through est de 20% (C'est un échec opérationnel).
Cela signifie que 80% de la croissance a été mangée par les colts variables (Intérim,
gaspillage alimentaire, commissions excessives). Un DAF exige un Flow-Through sain situé
entre 50% et 60%.
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3. L'ARPAR (Adjusted Revenue Per Available Room) : L'indicateur ultime qui fusionne

Top-Line et Bottom-Line. Il est calculé en soustrayant du TrevPAR tous les codts variables
directs (CPOR) et les codts de distribution. C'est la "Marge sur Codts Variables" exprimée
par chambre. Il donne au Revenue Manager la visibilité exacte sur le profit net réel généré

par sa stratégie tarifaire du jour, le forcant a intégrer les colts dans son pricing.
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Module 5 : Les KPIs de Colits et d'Efficacité

I Prime Costs (Payroll & F&B) et CPOR

Pour préserver le GOPPAR, le DAF doit surveiller les deux plus gros centres de dépenses de I'hétel
(Les Prime Costs) avec des indicateurs chirurgicaux, affichés en rouge sur le tableau de bord dés

gu'ils franchissent la ligne d'alerte.

1. Le "Payroll %" (La Masse Salariale)

L'hétellerie est une industrie de main d'ceuvre. La paie représente souvent 35% a 50% du chiffre

d'affaires total.

* L'Indicateur : (Total Payroll / Total Revenue).

* L'Analyse du DAF : Ce ratio ne doit jamais étre statique. Il doit étre analysé par département.
Si le "Payroll %" de la Réception augmente alors que l'occupation baisse, le DAF alerte le
Directeur Hébergement sur une inefficacité criante des plannings (Scheduling) ou sur l'abus

d'heures supplémentaires (Overtime).

2. Le Food & Beverage Cost % (Le Colt Matiere)

Le ratio qui détermine la survie du restaurant de I'nétel.

* L'Indicateur : (Colt d'achat de la nourriture / CA Restauration). Visé souvent entre 28% et
32%.

* L'Analyse du DAF : Si le tableau de bord clignote en rouge a 40%, le DAF descend en cuisine.
Le probleme peut venir d'un mauvais calcul de recettes (Fiches techniques erronées), d'un
gaspillage massif sur les buffets (Spoilage) ou d'un vol dans I'économat (Shrinkage). Ce KPI

justifie I'action manageériale immeédiate.

12



3. Le CPOR (Cost Per Occupied Room)

Cet indicateur "variabilise" les codts. Si la blanchisserie (Linen) ou les produits d'accueil
(Amenities) sont analysés en montant global, les chiffres ne veulent rien dire (Si I'h6tel est
plus plein, il consomme plus). Le DAF divise ces codts par le nhombre de chambres
occupées. Si le CPOR de I'électricitt (POMEC) passe de 40 MAD a 60 MAD, la
surconsommation par client est prouvée, nécessitant l'intervention urgente du Directeur
Technique.
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Module 6 : Les KPIs de Trésorerie et Bilan

I La Survie (DSO, DPO, Cash Runway)

Le P&L montre la rentabilité, mais le Bilan montre la liquidité. Un hotel peut étre tres profitable sur le
papier et faire faillite par manque d'argent sur son compte en banque. Le DAF integre une section

"Trésorerie" (Cash Flow) en haut de son tableau de bord.

1. Le DSO (Days Sales Outstanding)

C'est l'indicateur d'efficacité du département comptable et commercial.

 Définition : Le délai moyen que mettent les clients B2B (Entreprises, Agences) pour payer

I'hotel.

 L'Action du DAF : Si le DSO passe de 30 a 65 jours, le DAF bloque les nouvelles réservations
("Stop Credit") pour les mauvais payeurs, et oblige les commerciaux a agir en agents de

recouvrement. Le "Cash" bloqué dehors (Accounts Receivable) asphyxie I'hotel.

2. Le DPO (Days Payable Outstanding)

Le reflet inversé du DSO. C'est le délai moyen que met I'h6tel pour payer ses propres fournisseurs.

 L'Action du DAF : L'objectif est d'allonger le DPO (ex: payer a 60 jours) tout en préservant de
bonnes relations avec les fournisseurs. L'équilibre entre un DPO long et un DSO court génere

un Besoin en Fonds de Roulement (BFR) négatif, créant une trésorerie excédentaire.
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3. Le "Cash Runway" (La Piste d'Envol) : L'indicateur absolu en période de crise (Basse
saison, pandémie).

Formule : (Solde de trésorerie actuel) / (Cash Burn Rate mensuel).

Il indique combien de mois I'hétel peut survivre si aucun revenu ne rentre. Si le Cash
Runway est de 2 mois, le DAF déclenche I'état d'urgence : gel des embauches, report
d'investissements (CAPEX), et négociation immédiate d'une ligne de découvert avec la
banque.
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Module 7 : Intégrer les KPIs Extérieurs

I L'Analyse du Marché (Le Rapport STR)

Analyser ses propres performances (KPIs internes) est aveuglant. Si I'hotel affiche une croissance
du RevPAR de +5%, le Comex est satisfait. Mais si le marché global (la ville) a crQ de +12%, I'n6tel
a en réalité perdu des parts de marché. Le tableau de bord du DAF doit intégrer les KPIs du STR

Report (Smith Travel Research) pour se comparer a son groupe de concurrents (Compset).

1. L'Indice de Pénétration (MPI - Market Penetration Index)

L'indicateur du "Volume".

* Calcul : (OCC de votre hotel) / (OCC du Compset) x 100.

» Analyse : Un MPI > 100 signifie que vous "volez" des clients a vos concurrents. Un MPI < 100
signifie que vous perdez la guerre du volume.
2. L'Indice de Prix Moyen (ARI - Average Rate Index)

L'indicateur de la "Qualité" de la vente (Le Pricing Power).

* Calcul : (ADR de votre hotel) / (ADR du Compset) x 100.

* Analyse : Un ARI de 110 signifie que les clients acceptent de payer 10% de plus pour dormir
chez vous plutdt que chez vos concurrents. L'image de marque et la stratégie du Revenue
Manager sont excellentes.
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3. L'Indicateur Roi : Le RGI (Revenue Generation Index)

La fusion du Prix et du Volume. (Votre RevPAR / RevPAR du Compset) x 100.

Le RGI est la boussole stratégique des propriétaires (Asset Managers). Sur le Dashboard, le
DAF le croise avec le P&L : "Nous avons un RGI de 105 (Nous dominons le marché en
revenus), MAIS notre Marge Brute (GOP) baisse. Nous dépensons trop d'argent pour
‘acheter' ces parts de marché." Le RGI permet au DAF de challenger l'efficience des
méthodes d'acquisition commerciale.
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Module 8 : Les KPIs Non-Financiers

I Les Moteurs Qualitatifs a Impact Financier

La finance moderne (surtout dans I'hotellerie de luxe) ne peut pas se résumer aux seuls chiffres
comptables. Les métriques qualitatives sont les "Leading Indicators" (Indicateurs avancés) de la
rentabilité future. Le CFO integre la satisfaction et les ressources humaines dans son Dashboard

exécutif.

1. Le Global Review Index (GRI) & Le NPS

L'E-réputation (Les avis TripAdvisor, Booking, Google) dicte la tarification future de I'h6tel.

* GRI (TrustYou |/ ReviewPro) : Un score consolidé sur 100%. L'université de Cornell a prouve
gu'une hausse de 1 point du GRI permet une augmentation directe du Prix Moyen (ADR) et du
RevPAR. Si le GRI baisse ce mois-ci, le DAF sait mathématiquement que les commerciaux

devront brader les prix (Dumping) le trimestre prochain pour attirer les clients.

* Le Net Promoter Score (NPS) : Mesure la fidélité. Un fort NPS réduit les codts publicitaires
(Baisse du CAC) car les clients deviennent des ambassadeurs naturels de la marque (Bouche-

a-oreille).

2. L'Employee Turnover Rate (Rotation du Personnel)

Un indicateur RH qui cache un gouffre financier.

 L'Alerte du DAF : Si le turnover du département F&B atteint 30% en six mois, le DAF chiffre ce
désastre pour le Comex. Il calcule le "Colit de Remplacement" (Annonces, heures perdues en

entretiens, uniformes, formation des nouveaux arrivants, erreurs de service).

* L'Action : Le DAF démontre qu'investir 50 000 MAD en OPEX pour une salle de repos du
personnel (Amélioration du climat social) est financierement plus rentable (ROI) que de subir le

co(t caché des démissions massives.
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Intégration ESG (Environnement, Social, Gouvernance) : Les investisseurs et les
banques (Green Loans) exigent aujourd'hui des KPIs de durabilité. Le Dashboard du DAF
inclut la "Consommation d'Energie et d'Eau par Chambre Occupée” et les tonnes de "Food
Waste" (Gaspillage F&B). Ces indicateurs non-financiers sont les garants de I'obtention de

financements a taux bonifiés a I'avenir.
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Module 9 : Le Design Visuel

I Data Storytelling et UX du Tableau de Bord

Un tableau de bord avec les meilleurs KPIs du monde est inutile si personne ne sait le lire. Le DAF
doit agir en "Designer de linformation" (Data Storyteller). Le cerveau humain ne traite pas les

tableaux Excel avec efficacité ; il a besoin de représentations visuelles instantanées (UI/UX).

Les Regles d'Or du "Data Storytelling"

1. Le Principe de la Pyramide Inversée : L'information la plus critique en haut a gauche (La ou
I'ceil se pose en premier). Mettez-y le GOP de I'hétel vs Budget et le RGI (Position marché). Les

détails opérationnels se placent en bas de page.

2. Le Choix du Bon Graphique (Chart Selection) :
o La Tendance (Trend) : Utilisez des Courbes (Line charts) pour montrer I'évolution du

RevPAR ou du Cash-Flow sur les 12 derniers mois.

o La Comparaison : Utilisez des Histogrammes (Bar charts) pour comparer votre hoétel

avec les 5 concurrents du Compset.

o La Composition : Utilisez les Camemberts (Pie charts) ou les graphiques en aires

(Treemaps) pour montrer le Mix Client (40% Corporate, 30% Leisure...).

3. L'Elimination du "Bruit" (Less is More) : Supprimez les quadrillages inutiles, les décimales
superflues (Arrondissez a la centaine ou au millier), et les effets 3D. Mettez en valeur I'écart (La

Variance) par un code couleur universel : Vert pour Favorable (F), Rouge pour Défavorable

(V).
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Le "Call-out Box" (L'Encadré de Synthése)

Ne laissez jamais un graphique sans explication. Les membres du Comex ne sont pas tous
des financiers. Ajoutez toujours une petite boite de texte (Call-out) a c6té du graphique
rouge : "La chute du GOP ce mois-ci est exclusivement due a une hausse imprévue de 25%
du codt de I'électricité (POMEC). L'ADR et le Food Cost sont parfaitement sous contréle.”
Vous dirigez l'interprétation de la donnée.
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Module 10 : La Fréquence du Reporting

I "Daily Flash Report"” vs "Month-End Dashboard"

Le pilotage d'un hétel ne se fait pas a un rythme unique. Le Directeur Financier déploie deux types
de tableaux de bord pour répondre a deux besoins distincts : la réactivité chirurgicale et l'analyse

stratégique.

1. Le "Daily Flash Report" (Le Pouls Quotidien)

C'est le rapport envoyé par la comptabilité (ou automatisé par I'ERP) tous les matins a 8h00,

concernant l'activité de la veille. Il tient sur la moitié d'un écran de smartphone.

e Contenu : Chambres vendues hier, ADR d'hier, Revenus F&B d'hier. Et surtout : Month-to-
Date (MTD) vs Budget.

* L'Objectif : Permettre au Directeur Général et au DOSM de réagir en 24h. Si le MTD montre
un retard de 15% sur les banquets au 10 du mois, le commercial lance une promotion

d'urgence l'aprés-midi méme. C'est I'outil de la tactique.

2. Le "Month-End Dashboard" (Le Tableau Stratégique)

C'est le grand tableau de bord publié entre le 5 et le 10 du mois suivant. Il contient la cl6ture

comptable compléte, les charges indirectes, les colts de personnel et I'E-réputation.

» Contenu : GOP, EBITDA, Flow-Through, RGI (STR Report), et I'analyse des variances (Budget

vs Réel vs N-1).

* L'Objectif : C'est I'outil de gouvernance. Il sert de base a la réunion de Comité de Direction
(P&L Review) et est envoyé aux Propriétaires (Asset Managers). Il évalue la compétence de
I'équipe de direction sur le mois écoulé et ajuste le "Rolling Forecast" (Prévisions) des mois

suivants.
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Le "Pace Report" Intégré : Le tableau de bord de fin de mois doit inclure la vision du futur
(Le Pace). Il montre les réservations déja enregistrées (On The Books - OTB) pour les 3
prochains mois, comparées a la méme date I'an dernier. C'est le radar qui empéche le DAF

et le GM de percuter le mur de la basse saison sans préparation.
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Module 11 : Outils et Business Intelligence
(BI)

I L'Automatisation de la Data

Le temps ou le Contréleur de Gestion passait 3 jours a exporter des données brutes depuis Opera
(PMS) et Micros (POS) pour faire des "Copier-Coller" dans Excel est révolu. Le DAF moderne est
un architecte de systemes d'information. Il utilise la Business Intelligence (BI) pour automatiser le

reporting.

Le Role de la Bl (ex: Power Bl, Tableau, MyDigitalOffice)

Les outils de Bl se connectent directement (via des APIs) aux différents logiciels de I'hétel (PMS,
POS, Logiciel Comptable, STR, TrustYou).

» L'Agrégation : La Bl aspire les données hétérogénes pendant la nuit, les nettoie, et les

consolide dans un entrep6t de données (Data Warehouse).

* La Visualisation en Temps Réel : Le DAF ne "crée" plus le rapport chaque matin. Il ouvre son
Dashboard en direct sur sa tablette. Les données (ADR, Food Cost, Scores de Satisfaction)

s'affichent automatiquement sur des graphiques interactifs.

Le Temps Libéré pour I'Analyse

Cette automatisation transforme le role du département financier.

1. De Saisisseur a Stratege : Au lieu de passer 80% de son temps a compiler des chiffres, le
DAF passe 80% de son temps a analyser pourquoi les chiffres dérivent et a conseiller les

directeurs opérationnels sur le terrain.

2. Le "Drill-Down" (L'Enquéte en 1 clic) : Lors du Comex, le GM voit que le Food Cost est
rouge (Dépassement de budget). Sur le Dashboard BlI, le DAF clique sur le graphique, "zoome"

sur les restaurants, puis sur les familles de produits. Il découvre en 5 secondes que I'explosion
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du codt vient exclusivement des commandes de "Fruits de mer" du restaurant de la plage.

L'action manageériale est instantanée et chirurgicale.

L'Hygiéne de la Donnée (Garbage In, Garbage Out)

Le systeme Bl le plus cher du monde produira des tableaux de bord désastreux si la donnée
a la source est fausse. Si les réceptionnistes saisissent de faux "Codes de Segment de
Marché" (Market Codes) pour aller plus vite, le DAF prendra de mauvaises décisions
stratégiques. Le DAF doit étre impitoyable avec les opérations sur la rigueur de la saisie
(Data Entry).

25



Module 12 : Communiquer le Tableau de
Bord

I L'Animation du Comex et le "Board Meeting"

Un tableau de bord exceptionnel n'est utile que s'il modifie les comportements. L'épreuve finale du
DAF est la présentation de ce Dashboard lors de la réunion mensuelle de performance (P&L
Review) avec le Comité de Direction (Interne) et lors du Conseil d'Administration avec les

Propriétaires (Externe).

L'Animation du Comex (L'Approche Partenariat)

Le DAF ne doit pas utiliser le Dashboard comme une arme pour "punir" ses collegues, mais comme

un outil d'arbitrage (Business Partnering).

* La Régle de la Pré-Réunion : Le DAF ne "surprend" jamais un Directeur Opérationnel (DOSM
ou F&B) avec un mauvais chiffre en public. Il le rencontre 24h avant la réunion officielle. Ils
analysent la variance ensemble, et se mettent d'accord sur l'explication et le plan d'action

(CAP) gu'ils présenteront au GM.

* Le Responsable prend la parole : Lors du Comex, le DAF projette le Dashboard, mais ce
n'‘est pas lui qui explique la chute du Departmental Profit de la restauration. C'est le Directeur
F&B qui prend la parole pour justifier ses chiffres. La finance expose la donnée, I'opérationnel

assume la responsabilité (Accountability).

La Présentation aux Propriétaires (Asset Managers)

Les investisseurs exigent une lecture "Hélicoptére" (Haut niveau stratégique).

1. Ne présentez que le "Executive Dashboard" : Une seule page synthétique. (RGI, EBITDA,
GOPPAR, Flow-Through). Gardez les 30 pages de détails opérationnels en annexe (Backup)

uniquement si une question pointue est posée.
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2. Parlez en "Valeur" (ROI) : Ne dites pas "Nous avons dépensé 50 000 MAD en Marketing
Digital (OPEX)". Dites : "L'investissement de 50 000 MAD en acquisition a généré un ROAS de
x12, augmentant la Marge Nette de I'hébergement de 15% par rapport au budget.” Le langage

rassure l'investisseur.

Le Suivi du Plan d'Action : Le tableau de bord est le point de départ de I'action. Chaque
indicateur "Rouge" (Variance négative) doit étre cloturé par un engagement clair : "Qui fait
Quoi, pour Quand ?" Le DAF consigne ces actions et vérifie, lors de I'édition du Dashboard
du mois suivant, si la mesure corrective (Cost-cutting ou Relance commerciale) a

effectivement infléchi la courbe.
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Etude de Cas N°1

I Le "Data Overload" (Simplifier un Dashboard lllisible)

Contexte : Un grand Resort & Spa (5 étoiles). L'ancien DAF envoyait chaque fin de mois un fichier
Excel de 45 onglets aux membres du Comité de Direction et aux Propriétaires. Ce document
contenait absolument toutes les dépenses, du codt du kilogramme de saumon jusqu'a la facture des
stylos. Résultat : personne ne le lisait. Le Directeur Général pilotait "a l'instinct”, et les réunions
financieres duraient 4 heures pour débattre de micro-dépenses, ignorant totalement la stratégie
globale.

Le Diagnostic du Nouveau CFO

Le nouveau DAF identifie un cas sévere d"Asphyxie par la Donnée" (Data Overload). || comprend

gue l'abondance d'informations mineures (Micro-management) cache les indicateurs vitaux qui

déterminent la survie de I'établissement (GOP et Liquidité).

L'Action Stratégique (Le "One-Pager")

Le DAF décide de supprimer I'envoi du "Livre de Comptes" de 45 onglets. Il concoit, avec un outil

de Business Intelligence (Power BI), un Dashboard "Exécutif' qui tient sur une seule page (Ecran).

1. Haut de Page (La Santé Globale) : 4 jauges visuelles (Speedometers) comparant le Réel au
Budget : RevPAR, TrevPAR, GOPPAR, et Flow-Through. Vert = OK. Rouge = Alerte.

2. Milieu de Page (Le Marché et les Moteurs) : Le RGI (L'hotel gagne-t-il la guerre locale ?), le

Food Cost % et le Payroll % de la semaine.

3. Bas de Page (L'Avenir et la Qualité) : Le "Pace" (Réservations confirmées pour les 3

prochains mois) et le Global Review Index (GRI - Note E-réputation).

Résultat

Lors de la présentation suivante, le Comex dure 45 minutes au lieu de 4 heures. Le regard de tous

les directeurs se fixe immédiatement sur la "jauge rouge” du Payroll % (La masse salariale). Le
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débat stratégique s'oriente immédiatement vers la restructuration des plannings (Scheduling) pour
sauver la marge du mois suivant. La simplification visuelle (Data Storytelling) a rétabli I'efficacité

managériale. Le DAF a repris le pouvoir par la clarté.
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Etude de Cas N°2

I Croiser NPS et RevPAR dans un Riad a Fes

Contexte : L'Agence de Développement Hotelier exploite un superbe "Riad-Boutique"” de luxe (25
suites) dans la Médina de Feés. Le Directeur Commercial (DOSM) a réalisé une année
exceptionnelle sur les volumes (Top-Line). L'hotel est rempli a 85% d'occupation. Le tableau de bord
financier (RevPAR et Chiffre d'Affaires) est intégralement "Vert". Pourtant, le DAF est extrémement

inquiet pour la valorisation de I'actif (Asset Value) a long terme.

Le Diagnostic (Le Croisement des Données)

Le DAF a intégré les "Leading Indicators” (Indicateurs avancés non-financiers) dans son

Dashboard, notamment le NPS (Net Promoter Score) et I'Analyse Sémantique de TripAdvisor.

* Il croise la courbe du RevPAR (En hausse constante) avec la courbe du NPS (En chute libre

depuis 4 mois).

* Les verbatims des clients (Analyse de texte) mentionnent un service "Dégradé, expéditif, perte
de I'ame et de I'hospitalité marocaine (Le Niya)". L'essence méme du produit (L'authenticité

artisanale et humaine) qui justifiait les tarifs Premium est en train de s'effondrer.

L'Intervention du DAF (La Modélisation Prédictive)

Lors du Comex, le DAF choque I'équipe de Vente : "Notre RevPAR est une illusion a court terme.
En poussant 'occupation a 85%, nous avons épuisé nos équipes et détruit la qualité de service
personnalisée. Notre E-réputation chute. Mathématiquement, dans 6 mois, pour maintenir cette
occupation avec ces mauvaises notes, nous serons obligés de baisser notre Prix Moyen (ADR) de
25%. C'est un suicide pour notre Marge Brute (GOP)."

Le Plan d'Action "Value over Volume"

Le DAF et le GM imposent un changement de cap radical. La stratégie d'occupation maximale est
abandonnée. L'hétel décide de "Plafonner" son occupation volontairement a 70% et d'augmenter

ses tarifs (Protection du Pricing Power). La charge de travail des équipes diminue, l'excellence du
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service (L'immersion culturelle) est restaurée. Le NPS remonte. Le Chiffre d'Affaires brut a
légerement baiss€, mais grace a la hausse du Prix Moyen, le GOP (La rentabilité nette) a explosé.

Le DAF a sauvé le Riad en écoutant les données non-financiéres.
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Etude de Cas N°3

I Déploiement de la Bl pour une Agence de Développement

Contexte : Une Agence de Développement géere un portefeuille de 5 hétels distincts (De I'éco-lodge
de luxe au Business Hotel urbain). Chaque Directeur d'h6tel envoie ses résultats financiers au siege
le 12 du mois suivant, sous forme de rapports PDF et Excel hétérogenes. Le Directeur Financier du
Groupe (CFO) passe deux semaines a consolider ces fichiers manuellement pour créer un
"Dashboard Groupe" pour les actionnaires. Les décisions stratégiques sont toujours prises avec 45
jours de retard. L'agilité est nulle.

Le Diagnostic (La Rupture Technologique)

Le CFO constate que le Groupe grandit, mais que le systeme d'information s'effondre. Le co(t de
l'ignorance (Ne pas voir qu'un hétel perd du Cash au jour le jour) met en danger la structure entiére.
L'investissement dans la Business Intelligence (Bl) n'est plus un luxe, c'est une nécessité de

survie.

Le Plan d'Action "Data Centralization"

Le CFO pilote, avec le département IT, I'implémentation d'une plateforme de Bl (ex: Power Bl /

Tableau) :

1. L'Harmonisation des Sources (APIs) : Le CFO impose une standardisation stricte des plans
comptables (USALI) pour les 5 hotels. La plateforme Bl est "branchée" directement sur les PMS
(Opera), les caisses de restaurants (Micros), les systemes de paie et I'outil de Benchmarking
(STR).

2. La Création du "Executive Group Dashboard"” : Le CFO crée une vue "Hélicoptere" sur une
seule page. L'écran principal affiche les 5 hotels. S'affichent en temps réel : Le CA de la vellle,

le Pace (Tendances des mois futurs), et le Food Cost %.

3. L'Alerting Automatisé : Le systeme envoie un "Push” (Notification rouge) au CFO du groupe
si la masse salariale (Payroll) de l'un des hobtels dépasse le ratio critique de 40% sur la

semaine.
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Résultat

La consolidation qui prenait 15 jours se fait désormais instantanément chaque matin a 8h00. Le
CFO ne fait plus de "Saisie", il fait du "Pilotage". Les Directeurs d'hétels, sachant que leurs chiffres
sont visibles par le siege en temps réel, corrigent leurs dérives (Heures supplémentaires
excessives, remises tarifaires) de maniere proactive. L'outil technologique a imposé une culture de

la rentabilité (Cost Culture) a tous les échelons du Groupe.
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Plan d'Action Stratégique

I Concevoir et Déployer un Dashboard en 90 Jours

Lors d'une prise de poste (CFO) ou de la modernisation de la gouvernance financiére d'un hétel, la
premiére urgence est de construire votre "Cockpit" de pilotage. Un mauvais Dashboard vous induira
en erreur, I'absence de Dashboard vous laissera aveugle. Voici votre feuille de route pour les 3

premiers mois.

Mois 1 : L'Audit des Besoins (Le "Scope")

* Semaine 1-2 (L'Alignement avec les Actionnaires) : Rencontrez le Directeur Général et les
Propriétaires (Asset Managers). Posez la question absolue : "Quels sont les 3 chiffres qui
détermineront le succés ou l'échec de notre année ?" (Est-ce le RGI, I'EBITDA, ou le Net

RevPAR ?). Ces 3 chiffres seront le cceur de votre Dashboard.

* Semaine 3-4 (Le Nettoyage de la Source) : Auditez vos logiciels (PMS, POS). Si les
réceptionnistes saisissent mal les "Codes Marchés" (Market Segments) ou si le Chef ne saisit
pas les pertes alimentaires (Spoilage), la donnée qui alimentera votre Dashboard sera fausse
(Garbage In, Garbage Out). Imposez une hygiéne de saisie (Data Entry) drastique aux équipes

opérationnelles.

Mois 2 : Le Design et la Simplification (Le Maquettage)

* Semaine 5-6 (Le Maquettage "Low-Tech") : Ne commencez pas par coder un logiciel
complexe. Dessinez votre Dashboard idéal sur une feuille de papier (Mockup). Placez les
informations de "Haute priorité" (GOP, Cash-Flow, RGI) en haut a gauche. Placez les données

de "Support" (Turnover RH, Energie) en bas.

* Semaine 7-8 (La Validation Croisée) : Présentez la maquette au Directeur Commercial
(DOSM) et au Revenue Manager. S'ils ne comprennent pas un graphique en moins de 10
secondes, c'est que la visualisation est mauvaise. Simplifiez (Retirez les camemberts illisibles,

privilégiez les jauges et les courbes de tendance).

34



Mois 3 : Le Déploiement et la Conduite du Changement

* Semaine 9-10 (Le Test en Double Run) : Lancez la premiéere version du "Flash Report"
guotidien ou du "Month-End Dashboard". Faites tourner I'ancien systeme manuel et le nouveau
systeme en paralléle pour valider la justesse des chiffres.

* Semaine 11-12 (La Réunion d'Adoption) : Lors de la P&L Review du Comex, projetez
uniquement le nouveau Dashboard. Ne fournissez plus I'ancien fichier Excel de 40 pages.
Expliguez a chaque Directeur comment lire la "Jauge Rouge" de son département, et exigez
gu'ils viennent a la prochaine réunion avec des "Plans d'Actions" pour repasser dans le "Vert".
La mutation culturelle est achevée.
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Conclusion Générale

I Le CFO, Pilote et Architecte de la Donnée

L'industrie hoteliere a longtemps cru que la gestion financiére consistait a comptabiliser I'histoire de
I'entreprise une fois le mois écoulé. Cette époque est révolue. Dans un secteur ou les codts de
I'énergie explosent, ou les commissions de distribution (OTAS) grignotent les marges, et ou I'E-
réputation dicte les prix a la vitesse de I'éclair, la capacité a visualiser, interpréter et agir en
temps réel sur la donnée (Data-Driven Leadership) est devenue la condition sine qua non de la

survie d'un hotel.

Tout au long de ces 20 pages, nous avons démontré que l'ingénierie des Tableaux de Bord

Financiers et des KPIs est 'arme absolue du Directeur Financier (CFO / DAF) moderne :

* Le Filtre Stratégique (La Pertinence) : En construisant une pyramide d'indicateurs allant du
RevPAR (Top-Line) au GOPPAR et a la Liquidité (Bottom-Line), le CFO empéche le Comité de
Direction de se perdre dans l'illusion du "Volume" et le recentre impitoyablement sur la "Marge
Nette".

* Le "Data Storyteller" (La Clarté) : En purgeant les rapports de leurs "Vanity Metrics" et en
adoptant un design visuel épuré (One-Pager, Code couleur d'alerte), il permet aux
opérationnels (qui ne sont pas des financiers) de comprendre instantanément ou se trouve la

"fuite de cash" et d'y remédier dans la journée.

* Le Stratege Holistique (Le Croisement) : En intégrant des "Leading Indicators" non-financiers
(NPS, Turnover RH, Benchmarking STR) directement dans ses écrans de contrble, le DAF
prouve que la finance n'est pas isolée de l'opérationnel. Il démontre mathématiquement que
I'excellence du service (L'hospitalité authentique) est la source directe du Pricing Power et de la

valorisation de l'actif immobilier.

"Un tableau de bord n'est pas un miroir qui refléte le passé, c'est une boussole qui indique
le cap. Le bon Directeur Financier ne se contente pas de dire a quelle vitesse I'hbtel roule ;
il indique les virages, signale les pannes de moteur, et assure l'atterrissage sécurisé du

profit entre les mains des investisseurs."
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En acquérant cette "Intelligence Technologique et Analytique" (Business Intelligence), vous cessez
d'étre le "Gardien des factures” pour devenir le véritable Copilote (Business Partner) de
I'Entreprise. C'est cette dimension de leader rationnel, capable de transformer un déluge de
chiffres en une stratégie d'action lumineuse, qui fera de vous l'artisan incontesté du succes, et le

candidat naturel pour diriger, demain, la destinée des plus prestigieux groupes hoteliers.

Fin de la Masterclass - Tableaux de Bord Financiers et KPIs Hoteliers (CFO)
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