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Introduction Générale

I Le CFO, Gardien de la Forteresse Hoteliére

L'hoétellerie est une industrie particulierement vulnérable. Elle opere 24 heures sur 24, 7 jours sur 7,
manipule des volumes massifs de transactions financieres, héberge des données clients ultra-
sensibles et s'appuie sur une chaine d'approvisionnement complexe. Dans ce tumulte opérationnel,

la marge d'erreur est immense et la tentation de la fraude est permanente.

Le Directeur Financier (Chief Financial Officer - CFO | DAF) ne peut pas se contenter de
compter I'argent une fois qu'il est sur le compte en banque. Son réle fondamental est de s'assurer
gue cet argent ne "fuit" pas avant méme d'y arriver. Il est l'architecte du systeme de défense de

I'entreprise : la Gestion des Risques et le Contréle Interne.

Au-dela de la Marge, la Protection de I'Actif

Geénérer du profit (GOP) est inutile si ce profit est anéanti par une fraude aux achats, une amende
pour non-conformité fiscale, ou une cyberattaque paralysant le systeme de réservation (PMS). La
gestion des risques n'est pas un frein a I'exploitation, c'est I'assurance-vie qui permet au Directeur
Général (GM) et au Directeur Commercial (DOSM) de développer leurs stratégies de croissance en

toute sérénité.

L'Objectif de cette Masterclass : Nous allons vous former a la cartographie et a la
neutralisation des menaces financieres. Vous apprendrez a structurer un systéeme de
Controle Interne infaillible (Séparation des taches, Procédures d'achats), a prévenir la
fraude (spécifiquement dans le F&B), et a couvrir vos risques de liquidité et de crédit
(MICE).

Sur les 20 prochaines pages, nous transformerons la notion anxiogéne de "Risque" en un

processus managérial maitrisé, faisant de vous le véritable protecteur de la valeur de I'hotel.



Module 1 : Cartographie des Risques

I Identifier et Catégoriser les Menaces

On ne peut pas gérer un risque que l'on n'a pas identifié. La premiere mission du CFO est d'établir
une Cartographie des Risques (Risk Mapping) spécifique a son établissement. C'est un

inventaire exhaustif des menaces potentielles, classées selon leur gravité.

Les 4 Familles de Risques Hoteliers

1. Les Risques Financiers : Liés directement a la gestion du capital. (Manque de liquidité, clients
B2B qui ne paient pas, hausse brutale des taux d'intérét de I'emprunt bancaire, effondrement

d'une devise étrangére).

2. Les Risques Opérationnels : Liés aux processus internes et a I'humain. (Fraude en caisse,

vol dans I'économat, rupture de la chaine du froid, panne du systéme informatique).

3. Les Risques Stratégiques : Liés au marché. (Ouverture d'un concurrent massif en face de

I'notel, crise géopolitique bloquant les vols internationaux, obsolescence du produit).

4. Les Risques de Conformité (Compliance) : Liés aux lois. (Redressement fiscal, violation du

RGPD sur les données clients, non-respect des normes d'hygiene et sécurité - HACCP).

La Matrice de Criticité

Le CFO évalue chaque risque identifié sur deux axes :

* La Probabilité (Fréquence) : Le risque a-t-il 1% ou 80% de chances de se produire cette

année ?

* L'Impact (Gravité Financiere) : Si le risque se réalise, coltera-t-il 10 000 MAD ou 5 Millions
de MAD a I'hétel ?



Le Traitement du Risque

Face a la matrice, le CFO prend I'une des 4 décisions stratégiques :

1. Eviter : Arréter l'activité (ex: Fermer le point de vente sur la plage qui génére trop de vols
d'especes).

2. Transférer : Payer un tiers pour assumer le risque (ex: Prendre une assurance cyber-
risque).

3. Mitiger (Réduire) : Mettre en place un Contréle Interne fort (ex: Caméras et inventaires
guotidiens pour réduire le vol en cuisine).

4. Accepter : Si le risque est faible et I'impact minime, I'hétel vit avec (Tolérance au risque).



Module 2 : Le Risque de Liquidité

I Prévenir la Cessation de Paiement

Le Risque de Liquidité est le danger absolu. C'est l'incapacité de I'hdtel a payer ses dettes
exigibles a court terme (Salaires, fournisseurs, imp6ts). Méme un hotel générant un énorme

bénéfice (GOP) peut faire faillite s'il tombe a court de cash.

Les Causes du Risque de Liquidité

 La Saisonnalité Extréme : Un Resort qui gagne tout son argent en été mais doit payer ses

frais fixes tout I'hiver (La fameuse "Vallée de la mort" de la trésorerie).

* Le Mauvais Timing des CAPEX : Payer cash une rénovation de 2 Millions de MAD juste avant

la basse saison, asséchant totalement les comptes bancaires de I'hotel.

* L'Effondrement du BFR : Les clients (Agences, Corporate) paient I'hétel en 90 jours, mais

I'n6tel doit payer ses employés a 30 jours. L'hétel avance I'argent et meurt d'asphyxie.

Les Outils de Mitigation du CFO

Le DAF ne subit pas la trésorerie, il la pilote agressivement :

1. Le "13-Week Cash Flow Forecast" : Une prévision de trésorerie glissante sur 13 semaines,
mise a jour tous les vendredis. Elle permet au CFO de "voir" le mur arriver 2 mois a l'avance et

d'agir (Couper des codts, retarder un fournisseur).

2. Les Lignes de Crédit (Lifelines) : Négocier un "Découvert Autorisé" avec la banque quand
I'hétel va bien. Si vous demandez un crédit le jour ou vous ne pouvez plus payer les salaires, la

banque refusera.



La Politique de "Cash Preservation” (En temps de crise) : Si le risque de liquidité
devient imminent (ex: Fermeture des frontieres), le CFO déclenche le plan d'urgence : Gel
immédiat de tous les recrutements, arrét total de tout investissement (CAPEX),
renégociation des délais de paiement avec les 5 plus gros fournisseurs, et annulation des

versements de dividendes aux actionnaires. La survie prime sur tout.



Module 3 : Le Risque de Crédit

I Protéger les Revenus B2B et MICE

Le Risque de Crédit est la probabilité qu'un client (Entreprise, Agence de Voyage, Tour-Opérateur)
ne paie pas sa facture aprés avoir consommeé le service. En hotellerie, ou les groupes (MICE)
représentent parfois 500 000 MAD de chiffre d'affaires sur un seul week-end, un seul impayé peut

détruire le profit du trimestre entier.

La Culture de la "Vente Encaissée"

Le Directeur Commercial (DOSM) veut signer le contrat. Le CFO s'assure que le contrat sera payeé.

Le conflit est classique. Le DAF doit imposer une Politique de Crédit (Credit Policy) stricte.

Les Procédures de Contrdle du Risque de Crédit

1. Le "Credit Application” (Ouverture de Compte) : Aucune entreprise ne bénéficie d'un
paiement "A 30 jours" (City Ledger) sur sa bonne mine. Elle doit remplir un dossier. La
comptabilité vérifie sa solvabilité (Bilans, Assurance Crédit). Si I'entreprise est fragile, le

paiement différé est refusé.

2. La Regle des Acomptes (Deposits) : C'est I'arme fatale du CFO en hétellerie. Pour tout
événement MICE, le contrat doit stipuler un calendrier d'acomptes rigoureux : 50% a la
signature, 40% a J-15, et 10% de solde a J+15. L'hétel n'est pas une banque, il ne finance pas

I'événement de son client.

3. Le "DSO" (Days Sales Outstanding) : C'est le délai moyen de paiement. S'il monte a 60 ou

75 jours, le CFO alerte le Comité de Direction. Le Cash est piégé dehors.



La Procédure de "Stop Credit"

Une agence de voyage doit 150 000 MAD a I'hétel depuis 90 jours. Elle essaie de réserver
un nouveau groupe pour le mois prochain. La Réception et le Commercial doivent avoir
interdiction informatique (via le PMS) d'accepter cette réservation sans le feu vert du
DAF. Le DAF utilise cette nouvelle réservation comme moyen de chantage pour forcer le
paiement de l'ancienne dette. "Je vous donne les chambres des que le virement de 150 000

MAD est sur notre compte".



Module 4 : Le Risque de Change et de Taux

I FX & Interest Rates (Macro-Finances)

L'hoétellerie de luxe (particulierement au Maroc ou dans les pays tres ouverts au tourisme
international) dépend d'une clientéle qui paie en devises étrangéres (Euros, Dollars), mais assume
ses colts d'exploitation en monnaie locale (Dirhams - MAD). Cette situation crée le Risque de

Change (FX Risk). A cela s'ajoute le Risque de Taux lié a 'emprunt bancaire de I'hotel.

Le Risque de Change (FX Risk)

Un Tour-Opérateur britannique signe en janvier un contrat pour 1 000 nuitées a 100 GBP la nuit
pour I'été. Le DOSM a calculé sa rentabilité sur un taux de change de 1 GBP = 13 MAD.
Le Risque : En aodt, la Livre Sterling s'effondre (1 GBP = 11 MAD). L'hétel va perdre 200 000 MAD

uniquement sur le taux de change, transformant un contrat rentable en une perte nette.

 Mitigation (Hedging) : Le CFO impose que les contrats B2B internationaux soient facturés et
payables en monnaie locale (MAD). Le risque de change est ainsi transféré au client. Si ce
n'‘est pas possible, le CFO couvre le risque via des "Contrats a Terme" (Forward Contracts)

avec sa banque.

Le Risque de Taux d'Intérét

L'hétel a emprunté 50 Millions de MAD pour se construire, avec un taux d'intérét variable (Indexé

sur le taux directeur de la banque centrale).

*Le Risque : En période dinflation, la banque centrale augmente ses taux de 2%. Les

mensualités de remboursement de I'hdtel explosent, absorbant tout le Cash-Flow disponible.

* Mitigation : Le CFO négocie avec la banque des instruments financiers ("Caps" ou "Swaps")
pour plafonner le taux d'intérét, garantissant que le service de la dette restera toujours
absorbable par le GOP de I'hétel.
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Le "Natural Hedging" (Couverture Naturelle) : Si I'h6tel recoit beaucoup de paiements en
Euros (de Booking.com, Expedia), le CFO ne rapatrie pas immédiatement cet argent en
monnaie locale (évitant les frais de change). Il garde ces devises sur un compte en Euros,
et s'en sert pour payer ses propres fournisseurs internationaux (Licences informatiques,
vins importés, honoraires de la chaine hoteliere). C'est la méthode de couverture la plus

intelligente.
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Module 5 : Introduction au Controle Interne

I Le Référentiel COSO et la Maitrise des Risques

Les risques financiers vus précédemment (Liquidité, Crédit) sont gérés par la stratégie du CFO.
Mais qu'en est-il des risques internes ? Les erreurs comptables, le vol, la triche sur les inventaires ?
Pour s'en prémunir, I'hétel s'appuie sur le Contrdle Interne. La référence mondiale en la matiére
est le cadre COSO.

Qu'est-ce que le Contréle Interne ?

Ce n'est pas "Un département qui surveille". C'est un ensemble de procédures, de régles
informatiques et de pratiques managériales intégrées au quotidien des employés, visant a fournir

une "Assurance raisonnable" quant a la réalisation de trois objectifs :

1. Efficacité et Efficience des opérations (Eviter le gaspillage).
2. Fiabilité des informations financiéres (Avoir un P&L juste et sans fraude).

3. Conformité aux lois et réglements (Eviter les amendes fiscales).

Les 5 Composantes du COSO appliquées a I'Hbtel

1. L'Environnement de Contréle : L'intégrité de la Direction. (Si le Directeur Général triche sur

ses notes de frais, tout le contr6le interne s'effondre par I'exemple).
« 2. L'Evaluation des Risques : La cartographie (Voir Module 1).

» 3. Les Activités de Contrdle : Les fameux "SOPs" (Standard Operating Procedures). C'est
l'obligation d'avoir 2 signatures pour valider un paiement, ou l'inventaire mensuel obligatoire du
F&B.

* 4. L'Information et la Communication : S'assurer que chaque employé comprend pourquoi il

doit respecter la procédure.

5. Le Pilotage (Monitoring) : La vérification continue par le CFO que les contréles sont bien

appliqués par le personnel.
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Controle Préventif vs Controle Détectif

Le CFO met en place deux lignes de défense :

- Préventif (Avant I'erreur) : Le PMS bloque informatiquement la remise de la clé d'une
chambre si le client n'a pas laissé d'empreinte de carte bancaire au Check-in. L'erreur est
impossible.

- Détectif (Aprés l'erreur) : La comptabilité "rapproche" les relevés bancaires avec le
logiciel de caisse le lendemain matin (Night Audit Review) pour détecter si un caissier a volé
un billet de 100 MAD la veille.
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Module 6 : La Séparation des Taches

I Segregation of Duties (SoD)

La Séparation des Taches (Segregation of Duties - SoD) est la régle d'or, le fondement absolu
du contréle interne et de la prévention de la fraude. Si vous ne retenez qu'une seule regle financiere

en hotellerie, c'est celle-ci.

Le Principe de Base

Une méme personne ne doit jamais avoir le contréle exclusif d'une transaction financiere du début
a la fin. Les responsabilités doivent étre divisées entre plusieurs personnes pour que la fraude
nécessite une "Collusion” (Une entente criminelle entre deux employés), ce qui est beaucoup plus

rare et complexe.

Les 3 Fonctions a Séparer Impérativement

Dans tout cycle hotelier (Vente, Achat, Paie), il faut séparer :

1. L'Autorisation (L'Ordre) : Celui qui décide I'acte (ex: Le Chef commande de la viande).

2. La Détention (L'Actif) : Celui qui manipule I'actif (ex: Le magasinier réceptionne et stocke la

viande).

3. L'Enregistrement (La Comptabilité) : Celui qui paie et enregistre I'écriture (ex: Le comptable

paie la facture).

Exemples de "SoD" Hoételiers

* Au F&B : Le Barman qui prépare le cocktail (Détention) ne doit pas étre celui qui encaisse
I'argent et annule la ligne sur la caisse (Enregistrement). S'il a les deux pouvoirs, il encaissera
le cash du client dans sa poche et annulera le cocktail sur l'ordinateur. Le serveur (qui prend la

commande et encaisse) doit étre séparé du barman (qui produit).

« A la Comptabilité : La personne qui saisit les RIB des nouveaux fournisseurs dans le logiciel

comptable (Enregistrement) ne doit jamais étre la personne qui valide les virements bancaires

14



(Autorisation). Sinon, elle créera une "Fausse entreprise”, entrera son propre RIB personnel, et

se virera l'argent de I'hétel impunément.

Le Piege des Petits Hotels : Dans un Boutique-hotel (Riad de 15 chambres), le "Manager"
fait souvent tout : il commande, il réceptionne, il paie. Le risque de fraude est colossal. Le
CFO doit compenser ce manque de séparation des taches par un Contréle Détectif
surpuissant (Revue minutieuse des relevés bancaires par un cabinet comptable externe

chaque semaine).
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Module 7 : Controle Interne des Recettes

I Sécuriser le Cycle des Revenus (Revenue Cycle)

Le chiffre d'affaires est I'oxygéne de I'h6tel. Le contrdle interne s'assure que chaque dirham produit
par les opérations (Réception, F&B) finit bien sur le compte bancaire de I'entreprise, sans

déperdition ni vol. C'est le cycle "Order-to-Cash".

Le Contrdle de la Caisse et de la Réception

La Réception manipule énormément de valeurs (Cash, Cartes de crédit, Remises tarifaires).

« Le "Blind Drop" (Dépodt Aveugle) : A la fin de son service, le réceptionniste compte son tiroir-
caisse et dépose l'argent dans une enveloppe scellée dans un coffre-fort sécurisé (Drop Safe).
Il ne doit jamais avoir acces au rapport de cléture informatique (Z-report) avant de faire sa
caisse, sinon il "ajustera” son compte de piéces pour masquer un vol. La Comptabilité Générale

fera le rapprochement (Reconciliation) le lendemain.

* Le Contréle des "Rebates" (Annulations) : Si le réceptionniste "annule" une nuitée sur le
PMS pour mécontentement client (Rebate), le systéeme informatique doit exiger qu'un Manager
(Duty Manager) tape son mot de passe pour autoriser I'opération. Sinon, le réceptionniste

encaissera le cash du client et annulera la chambre sur l'ordinateur.

Le Night Audit (La Tour de Controle)

L'hotellerie dispose d'une fonction unique : I'Auditeur de Nuit. Son rble n'est pas seulement

d'accueillir les clients tardifs, c'est de valider l'intégrité financiére de la journée.

1. Il vérifie que toutes les chambres occupées ont bien un tarif facturé (Chasse aux "Chambres

gratuites" non autorisées).

2. 1l s'assure que les revenus des restaurants (POS) ont bien été transférés sur les notes des
chambres (PMS).

3. Il valide que les "Rates" (Tarifs) appliqués correspondent aux contrats négociés par le DOSM.
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Les Cartes Bancaires Virtuelles (VCC)

Les OTAs (Booking, Expedia) paient souvent I'hotel avec des VCC. Le contréle interne doit
étre féroce. Si la carte VCC n'est pas débitée par I'hétel dans les 6 mois, l'argent est perdu.
Le CFO impose une procédure ou la comptabilité "charge" ces cartes virtuelles de maniére
centralisée le jour du départ du client, en rapprochant scrupuleusement les montants avec

les factures OTAs.
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Module 8 : Controle Interne des Achats

I Sécuriser le Cycle "Procure-to-Pay"

Le département des Achats (Procurement) et 'Economat sont les points de sortie majeurs du Cash
de I'hétel. Sans un contrdle de fer, I'hétel achétera trop cher, se fera livrer des produits de mauvaise
gualité, ou subira de la fraude massive (Rétrocommissions / Kickbacks). Le CFO est le "Gendarme”

des achats.

Le "Three-Way Match" (Le Rapprochement a 3 Voies)

C'est la procédure d'or de la comptabilité fournisseurs. Avant de payer une facture, le systeme (ou

le comptable) doit vérifier que trois documents concordent parfaitement :

1. Le Bon de Commande (Purchase Order - PO) : L'ordre d'achat initial validé par le DAF.

(Prouve que l'achat était autorisé, a un prix négocie).

2. Le Bon de Livraison (Receiving Report) : Signé par le magasinier (Cost Controller) lors de la

réception des marchandises. (Prouve que la viande est physiquement rentrée dans I'hétel).

3. La Facture Fournisseur (Invoice) : (Prouve le montant réclamé).

Regle : Si la facture indique 100 kg de viande, mais que le Bon de Livraison indique que seulement
80 kg ont été recus (et acceptés par le magasinier), la comptabilité ne paiera que 80 kg. Cette regle

bloque 90% des fraudes fournisseurs.

Le Controle de la Chaine d'Achat

* Tendering (Appels d'Offres) : Pour empécher le Chef de Cuisine de toujours commander
chez son "ami" fournisseur (avec le risque de récupérer une commission occulte en liquide), le
DAF impose un appel d'offres annuel. Pour tout produit majeur, il faut au moins 3 devis

comparatifs. Le choix se fait en comité (Chef + Achats + DAF).

* La Réception des Marchandises : Le magasinier doit toujours peser la viande ou les poissons
a la livraison. Les fournisseurs malhonnétes rajoutent de la glace (qui fondra) pour gonfler le

poids facturé. Un "Cost Controller” rigoureux sauve des dizaines de milliers de MAD par an.

18



L'Inventaire Physique Périodique (Month-End Inventory) : A la fin du mois, on ne croit
pas ce que dit I'ordinateur. L'équipe financiere descend dans la cave a vin et les frigos pour
compter physiquement les bouteilles avec le Chef. Cet inventaire physique, croisé avec les

achats et les ventes, permet de calculer le "Food Cost" réel et de détecter les vols internes.
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Module 9 : La Prévention de la Fraude

I Le "Triangle de la Fraude" en F&B

L'hétellerie (et particulierement la Restauration/F&B) est I'un des secteurs les plus touchés par le vol
interne et la fraude. L'argent liquide y circule abondamment et les stocks (alcools, produits nobles)

sont tres désirables. Le CFO doit comprendre la psychologie de la fraude pour I'éradiquer.

Le Triangle de la Fraude (Cressey)

Un employé honnéte bascule dans la fraude lorsque 3 éléments sont réunis :

1. La Pression (ou Motivation) : L'employé a un probléme financier personnel (Dettes, addiction)
ou subit une pression extréme pour atteindre ses objectifs. (Le CFO ne peut pas contréler la vie

privée de I'employé).

2. La Rationalisation : L'employé justifie son vol pour apaiser sa conscience : "L'hétel gagne des

o

millions, ils ne me paient pas assez, je ne fais que prendre mon dd." (L'importance du climat

social et de la politique RH).

3. L'Opportunité : C'est la seule composante que le CFO peut détruire. Si 'employé voit que
les caisses ne sont jamais Vérifiées et que I'‘économat est ouvert a tous sans contréle,

l'opportunité de voler sans se faire attraper est trop forte. Le Contréle Interne ferme cette porte.

Typologies de Fraudes Fréquentes en Hobtellerie

* Le "Void" ou "Comp" (L'Annulation) au Restaurant : Le client paie son repas en especes
(Cash) et s'en va. Le serveur encaisse le cash dans sa poche. Ensuite, il va sur la caisse (POS)
et "Annule” (Void) le repas en déclarant "Erreur de saisie" ou "Client parti sans payer".

Le Contréle : Seul le Directeur du Restaurant (avec sa carte/mot de passe) est autorisé a
valider une annulation sur la caisse. Le DAF vérifie chaque mois le rapport des "Annulations"

pour détecter les serveurs suspects.

* Le Vol de Cave (Bouteilles Fantdomes) : Le barman apporte ses propres bouteilles d'alcool
(achetées bon marché en supermarché) au bar de I'hotel. Il sert les clients de I'hnétel avec sa

bouteille, et garde le cash des clients. Le stock informatique de I'hétel reste parfait (aucune
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bouteille n'est officiellement sortie), mais I'nétel ne fait aucun chiffre d'affaires.
Le Contréle : L'Economat doit marquer chaque bouteille de I'nétel avec un tampon indélébile

(ou détruire les bouteilles vides). Tout alcool non marqué au bar prouve la fraude.

Le "Whistleblowing" (L'Alerte Ethique)

La majorité des fraudes complexes ne sont pas découvertes par des audits financiers, mais
dénoncées par d'autres employés. Le DAF doit mettre en place (avec les RH) une "Hotline"
ou une adresse e-mail anonyme permettant a tout employé de signaler un comportement

suspect (ex: "Le Chef de cuisine se fait livrer de la viande chez lui par le fournisseur de

I'n6tel") sans crainte de représailles.
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Module 10 : Cybersécurité et Risques IT

I La Sécurisation des Données et la Norme PCI-DSS

L'actif le plus précieux d'un hétel n'est plus seulement son batiment, ce sont ses Données (Data).
Une attaque informatique peut paralyser les opérations, détruire I'e-réputation, et engendrer des
amendes colossales. Le Directeur Financier (CFO) doit investir dans la cybersécurité avec la méme

rigueur que dans la sécurité incendie.

Le Risque de Ransomware (Rancongiciel)

Des hackers bloquent le réseau de I'n6tel et chiffrent le PMS (Property Management System). La
réception ne sait plus qui est dans I'hétel, le systeme de clé électronique est bloqué, et les hackers

exigent une rancon (en Bitcoins) pour débloquer le systeme. C'est la paralysie opérationnelle totale.

» La Mitigation du DAF : Investissement (CAPEX) dans des pare-feu (Firewalls) de derniére
génération. Surtout, mise en place d'une politique de Back-up (Sauvegarde) Cloud
déconnectée du réseau principal, testée toutes les semaines, pour pouvoir relancer I'hétel en

guelques heures sans payer la rancon.

La Norme PCI-DSS (Payment Card Industry)

Un hotel manipule des milliers de numéros de cartes de crédit (Réservations OTAs, paiements a la
réception). Si I'hotel se fait pirater et que les cartes de ses clients sont volées, 'amende imposée
par les réseaux bancaires (Visa/Mastercard) est écrasante, et la banque peut refuser de continuer a

traiter les paiements de I'hotel.

1. La Réegle absolue : Il est strictement interdit d'écrire un numéro de carte bancaire (avec le
cryptogramme CVV) sur un bout de papier, sur un post-it a la réception, ou de I'envoyer par e-

mail non sécurisé. Le CFO (en lien avec I'l'T) mene une guerre contre le "papier" a la réception.

2. Le "Tokenization" : Le systéme hotelier ne doit jamais stocker les vrais numéros de carte de
credit. Des la réservation, le numéro est remplacé par un "Token" (Un jeton chiffré illisible par

un hacker). La sécurité des paiements (Payment Gateway) est I'obsession du DAF.
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Le Risque "Humain" (Le Phishing) : 90% des cyberattaques en hétellerie commencent
par un employé de la réservation (ou le DOSM) qui ouvre un e-mail frauduleux ("Veuillez
cliquer ici pour voir la liste de nos invités pour le grand congres"”), infectant ainsi tout le
réseau. Le DAF ne se contente pas d'acheter des logiciels, il finance des formations de
sensibilisation au "Phishing" (Hameg¢onnage) pour tout le personnel ayant une adresse

e-mail. L'humain est le premier pare-feu de l'entreprise.
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Module 11 : L'Audit Interne et Externe

I La Vérification Indépendante (Third Line of Defense)

Le Directeur Financier met en place les regles et les procédures de contréle (Control Environment).
Mais pour s'assurer que ces regles sont véritablement appliquées sur le terrain par les managers
opérationnels (Chefs de service, DOSM), il faut instaurer une culture de I'Audit. C'est le principe de

la vérification indépendante.

L'Audit Interne

Dans les grands hétels ou les chaines hételieres, un Auditeur Interne (rattaché directement au siege
ou a la Direction Générale, de maniere indépendante du DAF) effectue des missions réguliéres (ex:

"Audit des procédures F&B" ou "Audit des remises tarifaires commerciales").

* Le but : Détecter les failles dans les procédures (ex: "Le coffre-fort de la réception reste parfois

ouvert la nuit, ou les mots de passe informatiques sont partages entre employés.")

* Le Rapport d'Audit : C'est un outil d'amélioration. Si l'auditeur releve 10 failles, le DAF et le
GM doivent rédiger un Plan d'Action Correctif (CAP) avec des dates précises pour fermer

chaque faille.

L'Audit Externe (Commissaires aux Comptes / Big 4)

L'Audit externe est une obligation Iégale. Un cabinet indépendant (ex: Deloitte, EY, KPMG) vient
chaque année vérifier les comptes de I'hotel (Le P&L et le Bilan) pour certifier que les états
financiers refletent une "image fidele” de la réalité. C'est la garantie pour les propriétaires (Asset

Managers) et |'Etat que le DAF n'a pas maquillé les chiffres.

1. La "Letter of Recommendation" (Lettre de recommandations) : A la fin de leur mission, les
auditeurs externes remettent une lettre a la Direction Générale. Elle pointe les faiblesses du
controle interne de I'hétel (ex: "Le processus de validation des paiements fournisseurs est

défaillant”). C'est la feuille de route du CFO pour I'année suivante.
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Les "Surprise Audits"” (La Force de I'lmprévisibilité)

Le CFO ne doit pas attendre l'auditeur externe pour contréler I'nétel. Il doit pratiquer le
"Management by Walking Around" (Le management par la présence terrain) en réalisant des
audits inopinés.

Exemples : Demander le "Fonds de Caisse" (Cash Float) du barman un vendredi soir a 23h
et compter l'argent devant lui. Ou vérifier les chambres déclarées "Hors Service" (Out of
Order) pour s'assurer qu'un réceptionniste malhonnéte n'y a pas logé un client payant "au
noir". La simple existence de ces contréles surprises détruit "I'Opportunité” du triangle de la

fraude.
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Module 12 : La Culture du Risque

I "Tone at the Top" (L'Exemple vient d'en Haut)

Les meilleurs pare-feu informatiques, les logiciels comptables les plus chers et les classeurs de
procédures de 500 pages ne servent strictement a rien si la "Culture d'Entreprise" est défaillante. La
gestion des risques et le contrdle interne ne sont pas des concepts administratifs, ce sont des

postures managériales incarnées par le Comité de Direction (Comex).

Le "Tone at the Top" (Le Ton donné par la Direction)

L'intégrité de I'hétel se diffuse en cascade, du sommet vers la base. Si le Directeur Général (GM) ou

le Directeur Commercial (DOSM) contournent les regles, le personnel le saura et l'imitera.

* Si le DOSM accepte un cadeau de valeur (ex: Une caisse de champagne) d'un fournisseur
évenementiel sans le déclarer, les commerciaux estimeront qu'ils ont aussi le droit d'accepter

des "pots-de-vin" (Kickbacks).

* Le CFO est le gardien de cette éthique. Il impose une Politique Anti-Cadeaux (Gift Policy)
stricte et s'assure que les notes de frais (T&E) de I'équipe de Direction sont soumises a la
méme rigueur de validation (Recus obligatoires, plafonds de repas) que celles du personnel de

base.

Former la "Premiére Ligne de Défense"

Le contrdle interne n'est pas le travail exclusif du DAF, c'est le travail de chaque employé. Le DAF

doit diffuser la culture financiere :

1. Expliquer le "Pourquoi” : Un chef de rang déteste faire l'inventaire des bouteilles a 2h du
matin. Il voit cela comme une punition. Le DAF doit prendre 10 minutes pour lui expliquer que si
le "Food & Beverage Cost" dérape a cause de bouteilles perdues, il n'y aura plus d'argent pour
payer les primes d'équipe en fin d'année. L'employé devient alors le premier protecteur du

stock de I'hobtel.
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2. Le "Risk Appetite" (L'Appétit pour le Risque) : Le CFO clarifie avec les Propriétaires le
niveau de risque toléré. Est-ce qu'on accepte de perdre quelques clients (Risque de crédit)
pour ne pas étre trop lourd sur les relances commerciales ? Le personnel doit connaitre cette

ligne rouge.

Le Bilan de Compétence du CFO Moderne : Le DAF historique était craint pour sa
capacité a "Couper les budgets". Le CFO moderne de I'hétellerie est respecté pour sa
capacité a "Sécuriser les profits". Par sa maitrise des risques de liquidité (Cash Flow), sa
rigueur sur la séparation des taches (SoD) et son leadership éthique, il permet a I'hotel
d'affronter les pires crises sectorielles (pandémies, krachs économiques) non pas en
survivant de justesse, mais en préservant l'intégrité totale de la valeur de I'actif (Asset

Value).
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Etude de Cas N°1

I Fraude Massive au F&B et Achats Fictifs

Contexte : L'HOtel "Palais Riviera" (5 étoiles). Lors de la cléture mensuelle (P&L Review), le DAF
constate que le "Food Cost" (Co(t matiére du restaurant) a explosé, passant de 30% a 42%.
Pourtant, les frigos sont vides et le Chef de Cuisine se plaint de manquer de produits nobles
(saumon, viandes). Le DAF lance une enquéte interne discréte et analyse le cycle d'achat (Procure-
to-Pay).

L'Audit Opérationnel (La Découverte de la Faille)

Le DAF découvre une violation absolue de la Séparation des Taches (Segregation of Duties -
SoD).

* L'hétel (pour "gagner du temps") laissait le Chef de Cuisine commander lui-méme ses denrées
par téléphone directement au fournisseur (Sans Bon de Commande validé).

* Le méme Chef était chargé de réceptionner physiquement la marchandise le matin et de

signer le Bon de Livraison (Receiving Report), car le Cost Controller n'arrivait qu'a 10h00.

* Le Chef remettait le Bon de Livraison a la comptabilité, qui payait la facture (Invoice).

La Mécanique de la Fraude (Collusion)

Le Chef s'était entendu avec le fournisseur de viande (Collusion). La facture indiquait la livraison de
100 kilos de filet de bceuf pour 15 000 MAD. Le fournisseur n'en livrait en réalité que 50 kilos a
I'nétel. Le Chef signait le Bon de Livraison affirmant que les 100 kilos étaient bien arrivés. La
comptabilité de I'hétel payait les 15 000 MAD au fournisseur. Le Chef et le fournisseur se

partageaient ensuite en liquide (Cash) I'argent des 50 kilos de viande "fantdmes".
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Le Plan d'Action Correctif (CAP - Contréle Interne)

Le DAF convoque le Directeur Général. Le licenciement pour faute lourde et la plainte au pénal sont

actés. Mais le CFO modifie surtout les procédures pour tuer "lI'Opportunité” :

1. Le "Three-Way Match" (Rapprochement a 3 voies) : La comptabilité a interdiction absolue
de payer une facture si elle ne dispose pas du Bon de Commande (Validé par les Achats), du

Bon de Livraison et de la Facture correspondante.

2. La Regle de Réception (SoD) : La personne qui "Consomme/Produit” (Le Chef) n'a plus
jamais le droit de "Réceptionner" la marchandise. Toute livraison F&B doit étre physiquement
comptée et pesée sur une balance a I'entrée par le Magasinier (Cost Controller), seul habilité a

signer I'entrée en stock de I'hétel.

Résultat : L'hémorragie est stoppée. Le mois suivant, le Food Cost retombe a 29%, restituant

instantanément des dizaines de milliers de MAD de profit (GOP) au P&L de I'hotel.
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Etude de Cas N°2

I Effondrement du BFR suite a un Risque de Crédit MICE

Contexte : L'HO6tel "Corporate Hub Center” (Urbain). Le Directeur Commercial (DOSM) a réalisé un
trimestre "historique”, signant pour 4 Millions de MAD de congres et séminaires d'entreprises. Le
P&L affiche un bénéfice record. Fin avril, c'est la stupeur : I'h6tel n'a plus un centime sur son compte
en banque. Le DAF alerte qu'il ne peut pas payer les salaires ni la TVA. C'est le fameux "Cash
Crunch" (Cessation de paiement imminente).

Le Diagnhostic du CFO (L'Analyse du Bilan)

Le CFO expligue au Comité de Direction le piege du Besoin en Fonds de Roulement (BFR) :

* L'Argent Dehors (Accounts Receivable) : L'équipe commerciale, pour gagner ces contrats
MICE face a la concurrence, a cédé sur les conditions de paiement. Les multinationales ont
obtenu le droit de payer "A 60 jours aprés I'événement”. Les 4 Millions de MAD de revenus sont
bloqués sur la ligne "Créances Clients" du Bilan. Le DSO (Délai d'encaissement) a explosé a
85 jours.

* L'Argent Sorti (Cash Out) : Pour servir ces congres, I'hétel a di acheter pour des centaines
de milliers de MAD de nourriture (payée a 30 jours) et embaucher massivement des
intérimaires (payés a la fin du mois). Le "Cash" est sorti de I'hdtel, mais il n'est pas rentré. C'est
"I'Effet de Ciseau" qui tue la liquidité.

Le Plan de Sauvetage de Trésorerie

Le CFO agit dans l'urgence (Pompiers) puis structure le futur (Ingénieur) :

1. Action Défensive (Le Cash) : Il négocie en urgence une ligne de "Découvert autorisé"
(Overdraft) avec la banque pour payer les salaires (Générant des frais financiers qui
amputeront le bénéfice).

2. La "Credit Policy" (Politique de Crédit) Inviolable : Il convoque le DOSM. Désormais, tout

contrat MICE supérieur a 50 000 MAD est soumis a des regles rigides : 50% d'acompte
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(Deposit) a la signature, et 40% a J-15 avant I'événement. L'hotel n'accepte de faire crédit
que sur les 10% restants (Les extras). L'hétellerie n'est pas une banque de crédit pour les

entreprises.

3. Alignement des Commissions : Le DAF modifie les primes des commerciaux. Le bonus du
commercial ne sera calculé et payé que lorsque la facture totale du client aura été encaisséee
(Cash In) sur le compte de I'h6tel. Les vendeurs se transforment immédiatement en d'excellents

agents de recouvrement (Debt Collection).
Résultat : En 3 mois, la trésorerie est assainie. Le BFR est sous controle, et la croissance de I'hotel

est désormais financée par l'argent de ses propres clients (les acomptes), sécurisant définitivement

la liquidité de I'établissement.
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Etude de Cas N°3

I Cyberattaque et Ransomware dans un Riad-Boutique

Contexte : L'H6tel "Riad de I'Héritage" (Luxe, 30 suites a Marrakech). Un matin de trés haute
saison, I'équipe de réception allume les ordinateurs : tous les écrans affichent une téte de mort
rouge. L'hotel est victime d'un Ransomware (Rancongiciel). Le systéme informatique central
(PMS) est chiffré et inaccessible. Les pirates exigent une rancon de I'équivalent de 300 000 MAD en
Bitcoins pour débloquer les données. La paralysie opérationnelle est totale : la réception ne sait plus

qui occupe quelle chambre, quelles sont les arrivées du jour, ni quels clients ont déja payeé.

Le Diagnostic du Risque Informatique

Le CFO avait préalablement cartographié ce "Risque Opérationnel majeur” (Module 1). L'attaque a
eu lieu car un employé de la réservation a ouvert une piece jointe frauduleuse (Phishing)

prétendument envoyée par un fournisseur. La faille n'est pas technologique, elle est "Humaine".

La Gestion de la Crise (Le Protocole du CFO)

Le CFO active le Disaster Recovery Plan (Plan de Continuité d'Activité).

1. Refus de la Rangon : Payer ne garantit jamais la récupération des données et finance les
réseaux criminels. Le CFO (en accord avec les propriétaires) refuse catégoriquement
I'extorsion.

2. Le "Air-Gapped Backup" (Sauvegarde Déconnectée) : Le CFO avait forcé I'IT (Informatique)
a investir dans une sauvegarde quotidienne des données du PMS sur un Cloud sécurisé
totalement déconnecté du réseau physique de I'hétel (Green CAPEX technologique). Les
serveurs infectés de I'n6tel sont débranchés et formatés. En 6 heures, les données de la veille
(Guest Profiles, Réservations) sont restaurées via la sauvegarde Cloud. L'hotel reprend son

activité le soir méme.

3. L'Action B2C (Service Recovery) : Pendant les 6 heures de paralysie (Ou le Check-in se

faisait sur papier), le Directeur Général a offert le thé de I'hospitalité et les petits déjeuners a
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tous les clients impactés par le chaos, assumant la situation avec une transparence totale,

transformant l'irritation en empathie envers I'hotel.

La Mitigation Future (L'Investissement Post-Crise)

Le CFO transforme l'incident en électrochoc de Contrdle Interne :

* Formation Continue : Investissement OPEX dans un programme de sensibilisation a la
cybersécurité (Envois réguliers de "Faux e-mails de phishing" par I'I'T pour tester la vigilance du
personnel et du DOSM).

* La norme PCI-DSS : Le CFO s'assure qu'absolument aucun numéro de carte bancaire client
n'est physiquement stocké sur les serveurs de I'hétel (Mais gérés par un "Payment Gateway"
sécurisé via la Tokenization). Méme si les pirates avaient volé les données, aucune carte
bancaire n'aurait été compromise. L'hétel a frolé le désastre, mais le contréle interne de

prévention a sauvé la valeur de l'actif.
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Plan d'Action Stratégique

I Déployer son Dispositif de Contréle en 90 Jours

Prendre la Direction Financiere (CFO) d'un hétel ne consiste pas seulement a optimiser la
rentabilité. Vous devez sécuriser les fondations (La "Forteresse"). Une faille de trésorerie ou une
fraude tolérée détruiront la croissance commerciale (Top-Line) générée par le DOSM. Voici votre

feuille de route pour les 3 premiers mois.

Mois 1 : La Cartographie et la Sécurisation Immédiate (Stop the Bleeding)

* Semaine 1 (La Trésorerie d'Abord) : Bloquez 2 heures par jour pour analyser les comptes
bancaires. Exigez la Balance Agée Client. Appelez vous-méme les 5 plus gros débiteurs en
retard pour débloquer le Cash immédiatement. Mettez en place le "13-Week Cash Flow

Forecast" (Prévisions de trésorerie glissantes) pour voir le mur avant de le heurter.

* Semaine 2 (L'Audit de la Séparation des Taches - SoD) : Descendez dans les opérations.
Vérifiez qui signe les Bons de Commande (PO), qui réceptionne la marchandise a I'économat,
et qui valide le paiement en comptabilité. Si une seule personne cumule deux de ces pouvoirs,
modifiez I'organigramme ou les droits informatiques immédiatement. Vous venez de

fermer la porte a 80% des fraudes.

* Semaine 3-4 (La Sécurisation des Revenus) : Auditez la Réception (Front Desk). Vérifiez les
rapports de "Rebates" (Annulations de factures) et de "No-Shows". Sont-ils justifiés et
contresignés par un Manager de garde (Duty Manager) ? Toute anomalie est une suspicion de

vol de caisse.

Mois 2 : Les Procédures et le "Credit Management”

» Semaine 5-6 (Le "Purchasing Policy") : Rédigez le manuel des Achats. Imposez la regle des
"3 devis obligatoires" pour tout achat supérieur a 5 000 MAD. Instaurez le "Three-Way Match"
(Rapprochement BC/BL/Facture) bloquant en comptabilité. L'hétel arréte de surpayer ses

fournisseurs.

* Semaine 7-8 (Le Pack B2B avec le DOSM) : Asseyez-vous avec le Directeur Commercial.

Ecrivez la "Politique de Crédit" (Credit Policy). Imposez le calendrier de Deposits stricts pour les
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mariages et séminaires. Formez les commerciaux : "Une vente n'est une victoire que lorsqu'elle

est encaissée."

Mois 3 : La Culture d'Entreprise et I'Optimisation Long Terme

* Semaine 9-10 (Le DPO / Paiements Fournisseurs) : ldentifiez les 10 fournisseurs qui captent
80% de votre volume d'achat. Négociez un allongement des délais de paiement (de 30 a 60
jours Fin de Mois) en échange d'une fidélité annuelle. L'hdtel gagne un mois de trésorerie

gratuite (Optimisation du BFR).

* Semaine 11-12 (Le "Tone at the Top") : Diffusez la politique de tolérance zéro sur I'éthique et
la fraude. Sensibilisez I'équipe de Direction (Comex) a la sécurité des données (Phishing). Le

Contréle Interne est en place, I'hotel est sous protection totale, prét pour la croissance.
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Conclusion Générale

I Le Risque comme Levier de Création de Valeur

L'industrie hoételiére a longtemps percu la gestion des risques et le contrdle interne comme une
somme de procédures administratives paralysantes. Le Directeur Financier (DAF) qui ne fait que
"contréler" devient un bureaucrate craint, mais peu respecté par les équipes opérationnelles qui

"font tourner" I'hétel au quotidien. C'est une vision du passé.

Tout au long de ces 20 pages, nous avons démontré que le CFO moderne de I'h6tellerie de luxe
est le stratege protecteur de I'entreprise. Son role n'est pas d'empécher les opérations, mais de les

sécuriser :

* Le Maitre de la Survie (Liquidité & Cash Flow) : En anticipant les besoins de trésorerie
(BFR) et en imposant une discipline de fer sur les encaissements B2B (DSO) et les
décaissements (DPO), le CFO garantit que I'h6tel ne sera jamais en cessation de paiement,

méme au coeur d'une crise systémique. "Cash is King".

 L'Architecte de I'Intégrité (Contréle Interne) : En instaurant la Séparation des Taches (SoD)
et le contrble impitoyable du cycle des Achats (Procure-to-Pay), il ferme la porte "d'opportunité”
du Triangle de la Fraude. Il ne punit pas le vol, il rend le vol structurellement impossible,

protégeant ainsi le profit brut (GOP) durement gagné par les équipes de vente.

* Le Visionnaire de la Donnée (Cybersécurité) : En comprenant que l'actif principal n'est plus
le batiment, mais la Data Client, il finance et audite les procédures de cybersécurité (Back-up,

PCI-DSS) pour préserver I'E-réputation et la pérennité lIégale de I'établissement.

"On ne construit pas un palace sur des fondations de sable. La créativité commerciale du
DOSM et I'excellence culinaire du Chef Exécutif ne peuvent prospérer que dans une
forteresse financiére inattaquable. Le Contrdle Interne est la certitude invisible qui permet a

I'hétel de prendre les risques nécessaires a sa croissance.”

En maitrisant la gestion globale des risques et l'optimisation implacable de la trésorerie, vous

prouvez que vous n'étes pas un simple "Comptable”, mais le garant absolu de la valeur de
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I'entreprise (Asset Value). C'est cette posture de Leadership Financier (Business Acumen), capable
d'allier la fermeté analytique et la pédagogie d'équipe (Le Tone at the Top), qui vous désigne
naturellement pour assumer, demain, les plus hautes responsabilités de la Direction Générale et de

I'Asset Management Hételier.

Fin de la Masterclass - Gestion des Risques Financiers et Contrdle Interne (CFO)
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