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Investir dans la transformation digitale de I’entreprise dans un
monde ou la data, I'automatisation, la robotisation et la dématériali-
sation sont devenues des enjeux stratégiques devient une évidence.

Au cceur de ce mouvement, les Directions Financiéres sont indénia-
blement engagées directement ou indirectement.

Elles doivent pouvoir anticiper, s’adapter, répondre a de nouvelles
attentes, apprendre a piloter et a collaborer avec ces nouvelles
technologies.

Au-dela de la mutation du métier de la Finance et de la nécessaire
évolution des compétences qui en découle, les Directions Finan-
ciéres sont confrontées a un autre défi majeur : faire face a la pénu-
rie de Talents. Former, attirer et fidéliser des Talents fait désormais
partie des enjeux dont elles doivent maitriser les codes.

Pour 2020, le Directeur Financier doit rester particulierement vigi-
lant et lucide. L'année s’annonce plus fragile car un certain nombre
d’équilibres économiques, financiers et monétaires pourraient en
effet étre challengés et apporter des changements majeurs et sou-
dains.

Acteur engagé, il doit se projeter tout en gardant le cap sur des in-
vestissements ciblés.

Dans cette huitieme édition des Priorités du Directeur Financier,
nous vous proposons de vous éclairer sur les conséquences des
transformations profondes que nous sommes en train de vivre et
vous permettre de tirer parti des opportunités associées.

Bonne lecture a toutes et a tous !




Les chiffres clés de I’etude 2020

ous tenons vivement a remercier les
N +300 Directeurs Financiers qui ont
contribué a cette étude en partageant
avec nous les priorités et enjeux inscrits a
leur agenda pour 2020 et a 3 ans, ainsi que

les +80 Directeurs Financiers qui ont été
intervieweés.

Cette étude, menée pour la 8éme année
consécutive par PwC, en collaboration avec
la DFCG, réunit une fois de plus des Direc-
teurs Financiers de tous secteurs d’activité
et de toutes tailles d’entreprise.
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Ce baromeétre annuel de la profession nous
offre un diagnostic exhaustif des principaux
enjeux et enseignements a retenir.

Les résultats permettent d’apporter un
éclairage sur [l'actualité des Directions
Financieres et sur les perspectives d’évolu-
tion a moyen terme.

Cette étude a pour vocation d’aider les en-
treprises a évaluer leur niveau de maturité au
regard des pratiques de leurs pairs.

1 guestionnaire en ligne

1= +3OO reponses de Directeurs Financiers

%Of +80 Directeurs Financiers Interviewés

QD 1 table ronde avec la DFCG

Services
W Distribution / Biens de consommation
B |ndustries diverses
= Agroalimentaire
B Aérospatial / Défense
BTP / Construction
Banques / Assurances / Gestion d’actif
B Télécommunications / Technologie
O Autres
Santé
Energie / Services aux collectivités
B Industrie automobile
Secteur public
Transports / Logistique
B Chimie
™ Tourisme / Loisirs
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Synthese de I'étude



Quel agenda pour les Directions
Financieres en 2020
et dans une perspective a 3 ans ?

2018 2019” 2020 A3ans
1 Pilotage de la performance Pilotage de la performance } Pilotage de la performance Pilotage de la performance
Contribution a la stratégie Contribution a la stratégie - Contribution a la stratégie de
2 de croissance de croissance CeslEn L el croissance

3 Optimisation des processus Gestion du cash Gestion des Talents Gestion des Talents

: o Contribution a la stratégie de q
4 Gestion du cash Optimisation des processus e Gestion du cash

5 Maitrise des risques Maitrise des risques Optimisation des processus Maitrise des risques

6 Gestion des Talents Gestion des Talents Maitrise des risques Optimisation des processus

(*) Etude PwC Priorités 2018 du Directeur Financier.
(**) Etude PwC Priorités 2019 du Directeur Financier.

Malgré les investissements
conséquents faits en matiere de
pilotage de la performance, il est le
point d’orgue en 2020.

Dans un environnement toujours
comme un enjeu long terme, elle plus complexe et incertain, piloter
fait cette année son apparition la performance reste le coeur de
dans le Top 3 des priorités métier du DAF.

des Directions Financiéres qui

ressentent un besoin prégnant

de nouvelles compétences, plus

digitales et plus transverses.

Percue les années précédentes

Les craintes d'un retournement
économique créent de plus en
plus de frilosité vis-a-vis de la
gestion du cash : I'accessibilité a
la trésorerie sera-t-elle plus difficile
dans les prochaines années ?

Grandes Entreprises N . N Lo
2018 2019 2020 A 3 ans Priorité

& Pilotage de la performance d
Optimisation des processus

Contribution a la stratégie de croissance
& Gestion du cash
Maitrise des risques

A

& Pilotage de la performance

2018 2019" 2020 A 3ans Priorité

Optimisation des processus
& Contribution a la stratégie de croissance
& Gestion du cash

Maitrise des risques

A : 3 principales priorités 2020

(*) Etude PwC Priorités 2018 du Directeur Financier.
(**) Etude PwC Priorités 2019 du Directeur Financier.
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m Enseignements de I'étude

Pilotage de la performance :
priorité n°1 pour 2020 et a 3 ans

Pour répondre aux enjeux
business, la finance

doit renforcer son role

de business partner et
donc libérer du temps de
production de données
pour passer plus de temps
avec les opérationnels.

Améliorer le pilotage de la performance reste un
défi permanent pour les Directions Financiéres,
qui aspirent a des analyses de rentabilité plus
précises, rapides, et souples. Méme si les
nouvelles technologies ont révolutionné le pilotage
de la performance, mettre a disposition des
données pertinentes, de qualité et qui ont du
sens pour mieux anticiper et faciliter la prise de
décision, représente toujours un enjeu de taille
pour la Direction Financiere. Dans des périodes
de transformation profonde et accélérée, il est
nécessaire de gagner en agilité et souplesse dans
les systemes pour équilibrer codts et fiabilité

de l'information. Les entreprises ont besoin de AST Groupe
systemes ouverts, permettant d’accueillir des
données extra-financiéres, voire externes.
Grandes entreprises PME/ETI
v Priorité
([
Optimisation de la qualité et de I’exhaustivité des données ° °

Optimisation du traitement des données et du reporting

Fiabilisation des données prévisionnelles

Amélioration du dialogue de gestion

Recherche de simplification du Sl finance
47% Recherche de plus de flexibilité

Recherche de meilleure performance

La gestion du cash

Anticiper la situation financiere de I’entreprise,
communiquer sur I’état des finances, suivre
scrupuleusement les délais de paiement, la
rotation de stocks et la rentabilité des ventes,
restent les objectifs prioritaires des Trésoriers et
des Directeurs Financiers particulierement pour
I’année 2020.

Si pour y arriver, les bénéfices d’une culture
« cash » ne font plus de doutes, sa mise en

pratique reste un enjeu. Elle passe notamment par :

B La mise en place d’objectifs cash
pour le management

B La sensibilisation et I'animation des
opérationnels aux sujets cash, avec un fort
sponsorship du management

La mise en place de nouveaux outils intégrant
de nouvelles technologies apparait comme un
levier important pour :

1. renforcer la fiabilité des prévisions,

2. assurer une gestion plus fine et efficiente
du cash,

3. identifier les besoins de prévision a court,
moyen et long termes,

4. adapter le pilotage de la trésorerie a la situation
économique actuelle et future.

Priorités du Trésorier 2019 vs 2018

N
N

-4 A |4 9 - A |4 g -4 |74 Y -4 |74 Y
\®f\®f \®f\®f \®f\®f \®f\®t

2018 2019 2018 2019 2018 2019 2018 2019
Prévisions de Structure
flux de trésorerie du capital

Etude PwC : 2019 Global Treasury Benchmarking Survey.

Dans quelle mesure croyez-vous que les
technologies suivantes seront pertinentes
pour la trésorerie au cours des deux ou trois
prochaines années ?

22% 24% %% 8% 20%
.

Data Analytics

28% 17%  14% 22%
RPA I

11% 26% 24% 17% 22%
I

IA

6% 12% 21% 32% 29%
Blockchain —

W Trés pertinent
Pertinent
Assez pertinent

B Non pertinent
Ne se prononce pas

Etude PwC : 2019 Global Treasury Benchmarking Survey.

Les Directeurs Financiers ont la volonté d’allouer
davantage de temps a comprendre les expositions
économiques de leur entreprise (facteurs
macroéconomiques, marchés émergents, fiscalité):

Identification de I'exposition

Consolidation des risques

Mise en ceuvre de stratégies de couverture
Gestion des risques en étroite collaboration
avec les autres départements dont le business

PN
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La gestion des Talents

Machine learning, dématérialisation, Data analytics,
blockchain, robotisation, comment faire évoluer

les compétences des équipes pour garantir
I’adoption de ces nouveaux concepts ? Former ses
collaborateurs, les acculturer au numérique, attirer
de nouveaux Talents, autant d’enjeux majeurs pour
les Directeurs Financiers.

Au-dela du développement de compétences
digitales, les compétences comportementales
et humaines sont également plébiscitées et
deviennent méme indissociables de celles liées
a la digitalisation.

Les entreprises connaissent une période de
transformation, qui requiert des nouveaux profils,
plus agiles, en complément de profils experts.
Ces nouveaux profils doivent permettre de porter
la transformation et de travailler de maniére

transverse avec le reste de |'organisation pour enfin

incarner un role de « Business Partner ».

Les actions envisagées pour faire évoluer
la fonction Finance...

63+

54,

Développer les soft skills des équipes
[ Développer les compétences techniques des équipes
[l Attirer au sein de I'entreprise de nouvelles compétences (internes ou externes)

Les compétences
attendues pour la Finance
du futur sont, de mon point
de vue, la Data analytics,
la maitrise des processus
et la gestion de projet.
Pour le reste, on peut se
faire aider d’experts.

Secteur de I'Industrie

Soft skills les plus plébiscitées par les DAF

Esprit critique, réactivité

Flexibilité mentale /
adaptabilité

Esprit collaboratif

des personnes interrogées estiment que le
DAF de demain est un leader de la transformation
pour ses équipes et son entreprise.

estiment que les financiers doivent étre
en priorité des consultants internes vis-a-vis du
business : ils doivent étre impliqués dans
les décisions business et pouvoir challenger les
opérationnels.

Contribution a la stratégie de croissance

Fragilité et inquiétude pour I’économie
mondiale, accélération des investissements

et innovation pour les entreprises. Face a ces
tendances contradictoires, la dynamique globale
ne semble pas baissiére.

Sous I'impulsion des Directions Financieres,

les entreprises continuent d’investir dans les
infrastructures et le capital, et se montrent plutét
confiantes dans leurs prévisions budgétaires pour
2020. Elles ont appris a étre a la fois prudentes
mais a continuer d’investir de fagon ciblée pour
accélérer la transformation de leur groupe.

Leviers de croissance

60%

45%

2019 2020 2019 2020 2019 2020
Croissance Organique Croissance Externe  Alliances et partenariats

Les perspectives et les enjeux de croissance

sont soutenus par une évolution de la Direction
Financiére, que ce soit a travers une évolution

des outils et processus (57%), une évolution de
I’organisation (23%), ou encore une adaptation des
compétences (20%).

Dans ce contexte, 43% des dirigeants privilégient
une croissance externe en 2020, contre 23%

en 2019. Moins de partenariats et plus de
croissance par acquisition : apres avoir développé
des partenariats qui ont permis de valider des

stratégies, il y a sans doute une volonté d’aller plus

loin en internalisant les compétences clés et en
accélérant la croissance externe.

Le role du Directeur
Financier est d’étre un
accompagnateur de la
croissance de I’entreprise,
quelle qu’elle soit.

Secteur pharmaceutique

Désormais les groupes sont m{rs pour consolider
leur position sur leur marché. Concentrées sur leurs
acquis et I'optimisation de leur fonctionnement

en 2019 (2/3 d’entre elles), les entreprises tablent
sur I'efficacité opérationnelle (70%) et I'innovation
(44%) pour atteindre le niveau de croissance
souhaitée en 2020.
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Enseignements de I'étude

Optimisation des processus

Si je devais aujourd’hui
mettre de I'argent dans
un projet, ce serait
plutoét des projets de
productivité de type RPA.
C’est 1a que réside un
enjeu majeur pour les
trois années a venir.

Casino

Fiabilité, efficacité, tragabilité, agilité voire
simplicité, les gains attendus de la digitalisation sur
les processus financiers sont trés nombreux. C’est
la raison pour laquelle activer ce levier reste I'un
des enjeux pour les Directions Financiéres en 2020.
Depuis de nombreuses années, elles se sont
focalisées sur les processus comptables,
processus Procure to Pay’ et Order to Cash”
principalement pour apporter trés rapidement

et certainement plus facilement des gains de
productivité concrets.

Méme si 64% des Directions Financieres
s’estiment satisfaites de leurs processus
transactionnels a court terme, il y a une volonté

de les faire gagner en efficacité a moyen terme,
pour faciliter la croissance organique et externe.
32% des DAF en 2020 (19% en 2019) déclarent
vouloir mettre en place des robots pour réaliser

un ensemble de taches simples et répétitives
exécutées des centaines ou des milliers de fois
dans la journée sur les processus comptables. Sur
le processus de pilotage (production de tableaux
de bord et de reporting, élaboration budgétaire),
les gains sont également indéniables.

15% des Directions Financiéres envisagent
d’automatiser la production de tableaux de bord et
de reporting en 2020.

(*) Procure to Pay : integre la dimension achat, le traitement des factures fournisseurs et le réeglement
(**) Order to Cash : intégre la dimension contractualisation, vente, facturation et recouvrement

Volonté d’intégrer de la Robotisation
dans les processus transactionnels

32%
19%
2019 2020

Principales technologies envisagées pour faire

évoluer les processus transactionnels

4

RPA Machine
Learning

Maitrise des risques

Les risques se diversifient et se complexifient. Les
nouveaux risques sont liés notamment a la cyber
sécurité, les nouvelles réglementations (RGPD...),
la vitesse des mutations technologiques, ou encore
les évolutions climatiques et environnementales.

Parmi les 10 principales menaces identifiées

par les entreprises, 4 catégories de risques se
dégagent sur les deux derniéres années

42% 0 o
350% 40% 40%
31% 30% 30%
23%
Réglementation Conflits Risques Cyber Incertitudes
commerciaux Géopolitiques
2018 2019

La connectivité et les systemes ouverts permettent
d'acquérir toujours plus de données,

et une fois exploitées une meilleure compréhension
des marchés et des clients. Mais ils induisent
également des risques liés a I'intégrité

des données, la sécurité des flux, I'intégrité des
systemes d’information.

Etude PwC : 2019 Global CEO Survey.

Il est nécessaire de (re)
développer la fonction
d’audit interne pour
identifier, controler et
sécuriser les risques.

France Air

Dans ce contexte d’accélération de la
transformation et de I'innovation, les Directeurs
Financiers ont un réle fondamental a jouer dans la
prévention des risques. Il ont conscience que la
maitrise des risques n’est pas une alternative mais
une obligation.

Elaborer une stratégie de maitrise, c’est établir
une confiance au sein de I'entreprise face aux
mutations technologiques, réglementaires et
géopolitiques en cours.

Les Grandes Entreprises ont déja massivement
investi sur la maitrise des risques : 44% des
organisations ont mis en place une équipe dédiée
et structurée, tandis que les PME/ETI, souvent plus
vulnérables, semblent plus démunies.
Paradoxalement, les entreprises sont de plus en
plus exposées et pas toujours pleinement armées
pour y faire face.
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Présentation
des themes de I’étude




©

4 Grands themes identifiés

Méme si le contexte macroéconomique global reste porteur, les perspectives
d’activités se sont réduites en raison notamment de l'intensification des
guerres commerciales, du Brexit, des fragilités financieres, et du rythme de
croissance qui se ralentit. Comment les Directions Financiéres s’adaptent-
elles a cette situation ?

Face a I'accélération de la digitalisation et de I’automatisation, les Directions
Financieres doivent s’adapter, apprendre a piloter et a collaborer avec ces
nouvelles technologies. S’il s’agit d’une condition de survie, elles doivent
également repenser leur organisation et leurs facons de travailler pour

attirer, mobiliser et retenir les meilleurs Talents. Comment s’y préparent-elles ?

Robots, blockchain, 1A, machine learning, dématérialisation, etc., toutes
ces technologies sont pleines de promesses pour la fonction Finance. Elles
vont radicalement transformer la performance de cette fonction et celle

de I'entreprise. En quoi ces technologies sont-elles disruptives pour une
Direction Financiére ?

Dans un contexte de forte dépendance technologique, de fortes mutations
géopolitiques, et de complexité reglementaire croissante, la maitrise des
risques n'est plus une alternative pour le DAF, mais une obligation. Comment
gérer les nouveaux risques ?
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Focus

Contexte geopolitique européen
et mondial

Sans creer de risque a
long terme, le contexte

Brexit :
crée de la V0|ati|ité’ des un impact pour les Directions Financiéres ?
Excés de réglementation, guerres commerciales, incertitudes a court terme
tensions géopolitiques et humaines. Dans un tel n _ra : n :
contexte, les dirigeants n’anticipent pourtant pas et deS sur react|0|:ls' qUI 31 %
une tendance baissiére et envisagent méme de la impactent la capacite de Bo(y
crolssance en 2020. financement, le niveau °
Les entreprises semblent avoir tiré des legons de demande et le prix 9%
du passé et étre mieux armées : aidées par leurs . P,
Le business est de |US Directions Financiéres, elles se sont organisées des matleres premleres'
. p pour composer avec cet environnement de plus en B Oui
en plus sSoumis a des plus instable, pour mieux anticiper et se montrer xznse prononce pas
éléments externes tels plus prudentes. Secteur de la grande distribution
que |eS Comportements Les GE sont majoritairement plus exposées

que les PME / ETI (73% de GE contre 53% de PME
/ ETI) par leur présence a I'international.

diplomatiques.

Secteur de I'automobile

Les relations diplomatiques ont-elles

des impacts sur votre business ou votre
Direction Financiére ?

Grandes enterprises

Principaux impacts géopolitiques Business 73% 8% %

Pertes d’opportunités futures

27% 9%

22 % Embargos avec certains pays PMiETI Un BREXIT aux conséquences variées...

. . Business 53% 46%
Augmentation des prix

des importations Baisse d’activité avec le UK

Politique interne a DAF 33% 24% Augmentation des frais douaniers

I’entreprise de restriction des B oui

échanges commerciaux Non Impacts opérationnels des nouvelles normes
Ne se prononce pas

Sanctions économiques Inflation de la Livre Sterling

Renégociations des accords commerciaux avec les entreprises britanniques
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Point de vue de I'expert

Les enjeux geopolitiques de 2020 et
leurs impacts pour le DAF

Par Mariano Marcos
Associé Corporate Treasury Solutions — PwC

Sur le plan économique, le cycle de
croissance s’est poursuivi tout au long

de I'année 2019 confirmant ainsi le cycle
d’expansion le plus long de I'histoire apres-
guerre, méme si son rythme a eu tendance a
ralentir sur la deuxieme partie de I’année. Sur
le plan financier, la poursuite des politiques
monétaires expansionnistes par les Banques

Centrales des principales zones économiques
a permis de garantir un niveau de liquidités
suffisant pour poursuivre le soutien des
établissements de crédit qui restent au cceur
de I’économie mondiale. Sur le plan politique,
alors que des évolutions substantielles
étaient prévisibles en début d’année

avec le Brexit en mars et les élections
européennes dans la foulée, il peut étre
considéré en prenant un certain recul, que
I’année écoulée n’a finalement pas entrainé
de modifications importantes dans les grands
équilibres politiques.

Au-dela de cette apparente continuité, il est
nécessaire de rappeler certains facteurs clés
qui portent les risques les plus significatifs.
En premier lieu, le virage protectionniste
engagé par les Etats-Unis et qui s’est

traduit tout au long de I’'année par
I’accroissement des tarifs douaniers pour

un certain nombre de produits, finit par se
traduire dans le ralentissement des échanges
mondiaux de marchandises.

A cet effet viennent s’ajouter les effets
négatifs de la baisse de production du
secteur automobile mondial dont le secteur
est entré dans un profond bouleversement
avec I'avénement du véhicule électrique. Si
I’on y ajoute I’entrée en récession de Hong
Kong, hub majeur dans le business de la
zone Asie, ainsi que la poursuite de la baisse
du rythme de croissance de I’économie
chinoise, on est en droit de s’interroger sur la
possible entrée en récession de I’économie
mondiale en 2020.

En complément, il faut garder en téte que

les niveaux records atteints par les indices
boursiers mondiaux en cette fin d’année
2019 sont essentiellement dls a deux

effets majeurs, décorrélés des valorisations
construites sur les prévisions de résultat : les
injections de liquidité des Banques Centrales
et les opérations de rachats d’actions par

les entreprises. Si'un de ces facteurs de
soutien venait a étre interrompu en 2020, une
correction boursiére de forte ampleur pourrait
advenir avec des effets en cascade sur la
valorisation des établissements de crédit,

et par effet de contagion sur la croissance
économique. Dans ce cas, on observerait une
forte contraction de la liquidité des actifs et
une réduction de I'accés au financement pour
nombre d’acteurs économiques.

Au regard de tous ces éléments, il devient
évident que pour 2020 le Directeur Financier
devra rester particulierement vigilant et
lucide sur la fragilité des équilibres et
soutiens actuels de I’économie car un

certain nombre d’entre eux pourraient étre
challengés et apporter des changements
majeurs et soudains en termes économiques,
monétaires et financiers.

riorités 2020 du Directel
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Point de vue de I'expert

La fonction Finance au coeur
de la transformation liée au Brexit

Par Jimmy Zou

Associé Financial Services — PwC
Correspondant Brexit et Europe pour PwC
France, Membre du Conseil d’Administration
de la chambre de commerce
Franco-britannique (FBCCI)

De par son rble stratégique au sein de
I’entreprise, elle se retrouve au cceur de tous
les sujets avec une position déterminante
dans I'anticipation et la maitrise des
incertitudes économiques engendrées par le
flou politique régnant au Royaume-Uni.

Peu importe le scénario de sortie,
les cartes sont rebattues quant aux

relations commerciales, réglementaires et
diplomatiques avec le Royaume-Uni.

En effet, la renégociation des accords
commerciaux avec les entreprises
britanniques, qui pourrait aboutir a une
augmentation des tarifs douaniers,
engendrera un ralentissement et pénalisera la
compétitivité des échanges. Les fluctuations
entre la Livre Sterling et I’Euro, notamment
provoquées par I'inflation probable de la Livre
Sterling, pourraient également jouer un réle
dans la complication des échanges avec le
Royaume-Uni, un des principaux partenaires
commerciaux de la France.

Enfin, I’évolution attendue du cadre
réglementaire nécessitera un réaménagement
des contrats et de potentiels colts
complémentaires induits par les divergences
de réglementation. Bien que le rble

du DAF ne soit pas le premier qui vienne a
I’esprit lorsque les impacts du Brexit

sont évoqués, il n’en reste pas moins I'un des
plus importants.

En I'absence de lisibilité quant aux issues du
Brexit, une bonne anticipation et préparation
aux différents scénarios est cruciale, et la
fonction Finance est clé dans la réponse a
ces objectifs.

Le DAF est tout d’abord un contributeur
important a la réflexion stratégique relative
au Brexit. Il évalue la viabilité des différentes
options envisagées (cession/création
d’entités, impacts financiers pour les
clients) et apporte la projection financiere
indispensable a la prise de décision.

Il joue également un véritable réle de
Business Partner auprés des métiers dans la
déclinaison des scénarios ainsi que dans le
pilotage et 'accompagnement de la relation
avec les investisseurs.

Enfin, le DAF se positionne comme un
expert sur les sujets financiers, fiscaux, et
réglementaires relatifs a la fonction Finance
(normes comptables, modéle de booking)
en lien avec le Brexit. Les problématiques
soulevées par le Brexit liées aux douanes,
a la dépréciation de la Livre Sterling, au
ralentissement des échanges et a la vente
d’entités francaises localisées au
Royaume-Uni touchent donc de plein fouet la
Fonction Finance.

e 01 | AL BT

Dans ce contexte, le réle d’anticipation et
de pilotage du DAF prend tout son sens et
le positionne comme un acteur clé de ce
changement majeur dans le paysage de
I’Union Européenne.
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Focus

Adaptation des profils

et des compétences au changement

L’accélération de la transformation digitale entraine
des bouleversements au sein des équipes et

des compétences recherchées par les Directions
Financiéeres. Il y a une inadéquation entre I'offre et
la demande sur le marché de I'emploi et un retard
de formation sur les nouvelles technologies.

Les Directeurs Financiers sont désormais dans
I’obligation de trouver des solutions alternatives
face a cette situation structurelle. L'urgence est
d'autant plus forte que le monde académique
s'est emparé du sujet. Dans quelques années, les
étudiants sortiront des écoles et universités avec
des « savoirs digitaux », et une capacité naturelle
a appréhender les nouvelles technologies. Si les
dirigeants ne développent pas les mémes qualités
chez leurs collaborateurs actuels, ils pourraient
devoir gérer d'importantes tensions sociales dans
quelques années.

Notre projet autour de la
Data et I'implémentation
d'outils de Bl nous oblige
a repenser complétement
nos besoins en matiére de
compétences au sein de
la Direction Financiére.

Secteur de la cosmétique

La transformation des compétences

est plus anticipée dans les PME/ETI que
dans les Grandes Entreprises

78%

65%
Grandes entreprises

PME/ETI

35%

22%

En réaction a un besoin En anticipation

Dans un contexte de tension sur le marché du
travail, les Directions Financiéres sont

dans I'obligation de proposer de nouveaux
arguments d’attractivité.

La rémunération ne suffit plus pour attirer et
fidéliser les collaborateurs. Ces derniers sont
désormais a la recherche de sens dans leur travalil
et souhaitent étre en accord avec les valeurs que
dégage I'entreprise.

L'objectif est d’intégrer
de nouvelles ressources
humaines avec des
profils polyvalents
capables de gérer des
projets de transformation
aux problématiques
transverses.

Thermador Groupe

Actions et leviers envisagés pour attirer

et fidéliser les Talents

Les compétences

recherchées s’orientent wouxrcamer

- et vendre les valeurs
davantage vers des profils do Pontroprise
capables d’accompagner Améirer il

professionnelle

la transformation
digitale de I’entreprise.

Adapter le
processus
de recrutement
Laboratoires Boiron Adapter le package
de remunération
au marché
Pour attirer et fidéliser les Talents, les Directions Eg%égiégiernfess
i i€ AVOI critiques a mettre
Flnan.meres prévoient de repenser leurs modes de Criliguee Aimetire
fonctionnement : annonces
ﬁn{{éliortgr_t,
m Respect des nouveaux équilibres vie gﬂ s?ccté;’,',e
"activité

professionnelle / vie personnelle (62%)
m Mise en place du télétravail (56%)
B Mise en ceuvre de plans d’action
pour favoriser la mixité (35%)
B Réaménagement des espaces de travail (28%)
m Développement des politiques de mobilité (23%)
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Les Directions Financieres sont a la recherche de
profils couplant les compétences techniques et les
« Soft skills ».

La gestion de projet et la maitrise des processus
apparaissent majeures pour les équipes Finance du
futur. Elles sont suivies par I'analyse de la donnée,
qui prend une place prépondérante au sein des
Directions Financieres.

Compétences a développer dans les
Directions Financiéres

25y 22y,

Directions Financiéres rencontrant des

difficultés pour former leurs collaborateurs

21y
33y !

Notre priorité est de
donner de I’employabilité
a nos employés, pour leur
bénéfice comme pour
celui de I’entreprise.

Adeo

Top 8 des compétences plébiscitées
par les Directeurs Financiers

1
Esprit critique/ 2

Esprit
collaboratif

créativité

6
Jugement
5 g

et prise de décision

People
management

L'intégration des nouvelles technologies (RPA,
Data Analytics, Intelligence artificielle...) au sein
des Directions Financiéres entraine d'importantes
évolutions : automatisation des taches
transactionnelles, développement des activités
décisionnelles...

Ces évolutions vont entrainer des changements
de réles et de compétences (comptables

plus focalisés sur I'analyse et la gestion
d'exceptions, contrbleurs de gestion utilisant
des méthodes statistiques avancées...). Ces
mouvements de transformation appellent des
stratégies ambitieuses de développement de

compétences, adaptées a chaque collaborateur : la

transformation digitale a vocation a « augmenter »
les collaborateurs, non a les remplacer.

3

Flexibilité mentale/

adaptabilité 4
Résolution

de problemes
complexes

7

Excellence
de service

8

Sens de
la négociation

La nouvelle organisation
de la fonction Finance

AUJOURD'HUI

Analyse et prise
de décision

Reporting et
conformité

Traitement du
transactionnel

v
v
@ e B ol IR
Cloud Blockchain Analytics Robotisation Process
v v mining

Analyse et prise
de décision

Reporting et
conformité

Traitement du
transactionnel
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Point de vue de I'expert

La transition des compétences :
un impératif de compétitivité

Par Sophie Serratrice
Associée People & Organization — PwC

Ce phénomene est la traduction de la digitali-
sation de I’économie et des disruptions fortes
qu’elle porte en matiére d’emplois et de
compétences — plus d’un tiers des emplois
pourraient étre automatisés d’ici le milieu de
la décennie 2030.

L’étude menée cet automne par PwC France
montre que la transformation digitale est
considérée comme un enjeu trés important
par 85% des entreprises francaises, mais que
seule la moitié des entreprises interrogées

pour I'entreprise

se déclare en phase voire en avance sur son
plan de transformation.

Les compétences apparaissent comme le
carburant de cette transformation digitale et
in fine de la compétitivité des entreprises.
L’étude nous montre que les entreprises
frangaises font déja face et / ou vont faire
face dans un futur trés proche a un double
défi de déficit et d’obsolescence des
compétences. Les viviers de candidats
externes sont jugés insuffisants par les

2/3 des entreprises, et 61% d’entre elles
affirment étre confrontées au manque
d’attractivité. Ces causes majeures de déficit
de compétences sont citées, quels que soient
la taille et le secteur de I'entreprise.

Devant cette équation (déficit de compé-
tences + insuffisance des viviers externes +
attractivité en berne + obsolescence de com-
pétences), la transition des compétences a
I’échelle s’impose comme un impératif majeur
pour soutenir la compétitivité des entreprises.
En mettant en place des programmes de
montée en compétences ou de reconversion,
les entreprises pourront s’assurer qu’elles
disposeront demain des compétences né-
cessaires pour rester compétitives dans un
monde en pleine évolution.

Ces constats faits dans les entreprises sont les
mémes au sein de la Direction Financiére : des
enjeux de transformation du métier, pénurie et
obsolescence des compétences.

Sous 'impulsion de la technologie, la fonction
Finance évolue et doit répondre a de nouvelles
attentes. Affranchie de nombreuses activités
transactionnelles, la finance du futur est ame-
née a jouer un réle élargi, produisant davan-
tage de valeur ajoutée au profit de I’entreprise.

De nouvelles missions apparaissent... et
d'autres disparaissent. Ainsi, les comptables
ou les contréleurs de gestion tels que nous
les connaissons vont probablement devoir

se réinventer : le rééquilibrage entre la saisie,
I’élaboration de syntheses, de data sets ou
de modeles prédictifs avance a grands pas.
Dotés de nouveaux outils, la posture des
acteurs de la fonction Finance devra éga-
lement évoluer vers plus de jeu collectif, de
souplesse et d’adaptation (flexibilité mentale).
Autant de soft skills dont la maitrise sera
aussi importante que celles des outils de data
analytics ou de data vizualisation.

Cette nécessaire évolution des compétences
sera a conduire essentiellement en interne.
En effet, la pénurie de compétences sur le
marché externe tout comme la difficulté a
attirer pesent également sur les métiers de la
fonction Finance.

La bonne nouvelle vient des collaborateurs.
Une étude de PwC menée cet été auprées
des actifs dans 11 pays, dont la France,
montre en effet que les collaborateurs

sont conscients des évolutions en cours

et préts a s’engager dans de nouveaux
apprentissages. A titre d’exemple, 54% des
actifs francais estiment que leur travail sera
rendu obsoléte ou radicalement transformé
par 'automatisation dans les dix années a
venir mais face a ces évolutions 74% d’entre
eux se déclarent préts a acquérir de nouvelles
compétences ou a se reconvertir.

Pourtant, seule une minorité d’entreprises
frangaises, 23%, ont d’ores et déja engagé
un dialogue sur cette transition des
compétences. Cette dissonance entre ce
que les collaborateurs savent et ce qui est
dit est sans doute source de peur, de perte
de confiance et peut se traduire par du
désengagement.

Sources :

- étude PwC « Upskilling Hopes and Fears », 2019

- étude PwC « CEO survey » 2019

- étude PwC France « La transition des compétences,
un impératif pour réussir dans un monde digital » 2019

La transition des compétences est un projet
au long cours, qui place I’'entreprise, le métier,
la fonction dans une dynamique d’apprentis-
sage continu. Certaines cultures d’entreprise
et modeles de leadership sont plus propices
que d’autres a cette transition - la culture
apparait en effet comme le plus gros frein des
entreprises se déclarant en retard dans leur
projet de transformation.

La transition des compétences est également
un projet qui embrasse les incertitudes de
I’avenir et fait le pari de la confiance, dans

la capacité des collaborateurs a acquérir de
nouvelles compétences, dans la capacité des
managers et des leaders a accompagner cet
apprentissage constant, dans la capacité de
la fonction RH a se réinventer pour devenir le
véritable accélérateur de cette transition.
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Point de vue de I'expert

Bienvenue aux assistants virtuels,
dans la fonction Finance

Par Florian Jouvenot
Directeur Finance Consulting — PwC

Apres une phase ou les entreprises ont
validé les solutions via des pilotes, nous
entrons maintenant dans une phase
d’industrialisation. Cela passe par la mise en
place de projets de transformation a I’échelle
de I'entreprise, gérés par le Chief Digital
Officer ou le responsable Transformation
Groupe, en capitalisant sur des centres
d’excellence d’automatisation.

Pour mener a bien ces projets et gérer les
nouvelles structures mises en place, il y a un
besoin de nouveaux Talents, les Automation
Champions. Ces Talents, qui peuvent étre
identifiés directement au sein de I'entreprise,
disposent de compétences particuliéres pour
accompagner I’ensemble des collaborateurs,
de tous niveaux hiérarchiques, dans la
transition digitale :

B lIs sont a I'aise avec les
nouvelles technologies
B lIs sont experts en gestion des processus
B lIs disposent de fortes compétences
relationnelles : de médiation,
de communication, d’empathie
et de négociation

Ces changements ne peuvent se faire
qu’avec I'adhésion de I’ensemble de la
fonction Finance. Pour garantir le succes

de la transformation, tous les collaborateurs
doivent étre formés, via des sessions
d’acculturation et des formations dédiées sur
la boite a outils digitale pour pouvoir :

m Utiliser et collaborer avec les assistants
virtuels.

m Détecter et remonter de nouveaux cas
d’usages aux Automation Champions.

lls deviennent donc les acteurs
de cette transition.

Les capacités de développement doivent
étre centralisées au sein d’une équipe
dédiée et avoir une gouvernance
intégrée pour éviter le phénomeéne

de « Shadow IT » et de pérenniser

et maintenir les solutions créées

sur le long-terme.

Afin de garantir la réussite des
programmes de transformation,
I’Automation Factory doit étre en mesure
d’avoir des capacités de développement
a la hauteur du portefeuille d’initiatives
alimenté dans la phase d’initialisation.
Actuellement les besoins importants de
recrutement de développeurs font face

a une offre limitée rendant le passage a
I’échelle complexe. Pour une accélération
significative, le recours a des ressources
externes, dans un premier temps, permet
de se doter d’une force de frappe et
d’engager progressivement une montée
en compétences des équipes sur les
technologies critiques.

De nouveaux assistants virtuels, qui viennent d’horizons technologiques différents,
intégrent les équipes Finance, dans tous ses métiers. Nous vous présentons quelques assistants
fréquemment rencontrés dans les Directions Financiéres :

Assistant Assistant Assistant  Assistant

Controle de Comptabilité Trésorerie Fiscalité

Gestion Clients

Analyse a la volée Création des Lettrage des Mise a jour Déclaration Détection en

des variances et demandes paiements clients des taux de des formulaires  temps réel

rédaction d’un d’achats et changes dans de TVA des Fraudes

rapport d’analyse  des fiches les ERPs fournisseurs

fournisseurs

Algorithmes et Chatbot et Module de Robotic Robotic Algorithmes et

Générateur de Robotic Process Rapprochement Process Process Apprentissage
Technologies langage naturel Automation des transactions Automation Automation automatique

& Apprentissage

automatique
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Transformation Digitale & Data Analytics

s dicoonbilts ot I'exo e L’enjeu majeur est I’'acceés
a disponibilité et I'exploitation des données Y ’ .

comptent parmi les principales difficultés des a deS donnees flables
Directeurs Financiers aujourd’hui. Les systémes et compréhensimes_
informatiques doivent permettre de mieux gérer Ma Valeur ajoutée est

cette donnée pour la rendre fiable et disponible

pour 'ensemble de 'organisation, pas seulement la de créer des systémes
fonction Finance. lls doivent également permettre d’infﬂrmation efﬁcaces

d'assembler et mettre en cohérence différents

types de données (financiéres, commerciales, et fiables, qui permettent
techniques...) pour créer de nouveaux jeux une bonne CompréhenSion

de données, plus riches et plus partagés, qui

permettront a toute I'organisation de mieux des données pour prendre

comprendre et anticiper les comportements des s a a

marchés et des clients. Ia bonne deCISIOH
Afin de collecter et gérer la donnée de fagon
optimale, le prérequis est d’avoir un systeme
capable de prendre en charge ce large volume de
données. Si 65% des DAF se déclarent satisfaits

Principales difficultés en matiére

Secteur pharmaceutique

de gestion des données

de leur systéme transactionnel actuel, ils ont Avant d'entamer un prOjet
toutefc’ns conscience que celui-ci va devoir fevoluer de transformation dlgltale,
pour répondre aux enjeux de la transformation Absence de données en temps réel 15%
digitale : 67% d’entre eux envisagent une évolution nous devons avant tout
dans les 3 années a venir. structu rer Ia don née Inadéquation des données avec les besoins de pilotage 15%
disponible et la rendre Fiabilité des données 18%
fac' Iement access' ble' Difficultés d’exploitation et d’analyse des données 31%
Secteur de la cosmétique Dans cette logique, les métiers sont de plus en
3 principales fonctionnalités recherchées par plus demandeurs de données extra-financiéres qui
les DAF dans leur futur systéme transactionnel nourrissent leurs analyses et permettent une prise
L'innovation dans les outils va de decision plus eclairee.
53%
’
permettre d’accompagner les Pour les 3 dimensions suivantes,
29% innovations dans |e business . les données sont globalement insuffisantes,

voire inexistantes :

37%

si on veut s’engager davantage
vers la personnalisation de
notre offre, il faudra adapter
nos plateformes et nos outils

Benchmark externe

i

R&D

!

Prévisionnel / Forecast

Nestlé France

!

Applications intégrées Mobilité d’acceés Solutions
au sein d’une (smartphone/tablette) Saas/Cloud
plateforme multi-
fonctionnelle unique

Données inexistantes
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La fonction Finance est pergcue comme un
partenaire stratégique du business, et plus
simplement comme mettant a disposition des
chiffres et des tableaux. Les Directeurs Financiers
souhaitent offrir plus de place a I’analyse par
rapport a la production.

Ces ambitions passeront avant tout par
I’amélioration des informations produites.

(*) PwC’s Finance Effectiveness Benchmark Report 2019.

Leviers envisagés pour améliorer la qualité 37%
des informations et analyses

50%

40%

30%

20%

10%

Le principal enjeu
d’évolution de la
Direction Financiére est
de passer d’une fonction
traditionnellement
transactionnelle a une
fonction décisionnelle.

Secteur de la cosmétique

Répartition entre la production
et I'analyse de données

7%

56%

80% pour la production / 20% pour I'analyse
[ 50% pour la production / 50% pour I'analyse
20% pour la production / 80% pour I'analyse

0%

Enrichir Simplifier Mettre en place Collecter a partir
le modéle le modéle actuel un nouvel outil de nouvelles
de pilotage de production sources de
actuellement en d’analyses données (données
vigueur (détails, externes...)
dimensions)
GE
PME / ETI

Traditionnellement, le processus prévisionnel
occupe une grande partie du travail des
contrbleurs de gestion durant I'année.

Nous nous sommes

De plus en plus de Directeurs Financiers tentent

aujourd’hui de faire évoluer le cycle budgétaire

affranchis de la logique
de budget annuel, long a
construire et qui devient
presque obsolete une fois
terminé. Les processus de
budget et de reprévision

général mensuels).

classique pour se tourner par exemple vers le
« rolling forecast » qui permet un pilotage en
continu de I'activité, sur des cycles courts (en

Principaux leviers envisagés pour optimiser la

production des données prévisionnelles

ont éte fusionnés pour e
ne former qu’un seul o
et méme processus. e
20%
0%
Secteur automobile Mieux cadrer Faire'gl_is_ser Diminuer le Mettre a n_iveau
le processus les prévisions niveau de les outils
(rolling forecast)  détail requis d’élaboration
budgétaire

Pourquoi ces leviers sont-ils difficiles

a mettre en ccuvre ?

6%
Solutions de marché mal adaptées aux
besoins spécifiques de I'entreprise

12% 18%

; i Priorité donnée & d’autres domaines
Schéma directeur / en matiére d’investissement
trajectoire restant a définir
‘ 12%

Insuffisance de sponsorship interne
‘%
Résistance au changement

26%
Indisponibilité/insuffisance
des compétences nécessaires
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Point de vue de I'expert

Démystifier I'1A en entreprise ?

Par Jean-David Benassouli et
Cyril Jacquet

Associés Data Analytics

et Technology — PwC

Le sujet de I'lA a pris de I’'ampleur ces
derniéres années. Nous sommes aujourd’hui
submergés par la Data et par I'introduction de
I’lA dans notre quotidien.

La technologie est préte, de plus en plus
accessible, et de moins en moins chére.

Il faut s’interroger sur ses possibilités : le
domaine est aussi vaste que méconnu. On ne
doit donc négliger ni I'effort financier ni I'effort
culturel que de tels chantiers engendrent. Et il
n’est certainement pas bon de se lancer téte
baissée dans des projets de grande ampleur
sans se préparer.

Si elle est devenue une réalité proche pour
beaucoup d’entreprises, il faut prendre

du recul et recentrer la réflexion autour du
besoin : quel est mon besoin, quelle est ma
problématique métier, comment I'lA peut
m’aider a I'atteindre plus facilement ? Quels
gains supplémentaires va-t-elle me générer
par rapport a ce que je fais aujourd’hui ?

Traditionnellement « data-driven », les
Directions Financiéres ont une forte appétence
pour la Data et I'analytique. Cependant,
celles-ci passent la majeure partie de leur
temps a regarder « dans le rétroviseur ». Nous
observons aujourd’hui que les enjeux se
déplacent vers une analytique orientée vers le
futur. Les analyses prédictives et prescriptives
apportent de nouvelles capacités de se projeter
mais représentent de nouveaux défis humains,
organisationnels et technologiques.

Les freins au déploiement des solutions
d’analyse prédictive et prescriptive sont
souvent les mémes : une hiérarchie
demandeuse de rapports dans des temps
toujours plus restreints ; des données
difficilement collectables ; une qualité de
donnée insuffisante rendant difficile leur
exploitation ; des rapports toujours plus
nombreux et chronophages a produire.

Les Directions Financiéres font face aux défis
de produire des rapports sur le passé et ne
peuvent se concentrer sur I'analyse du futur.

Il est évident que le besoin opérationnel

de disposer d’informations pour analyser
I’existant reste un sujet majeur et
incontestablement actuel. Néanmoins,

PwC reste convaincu de la nécessité pour
les Directions Financiéres de se doter de
capacités de simulations, d’avoir de multiples
scenarii a analyser et des recommandations
plus fines.

Ces nouveaux enjeux sont renforcés par les
grandes évolutions récentes : les avancées
algorithmiques, I’explosion de la donnée
(dont I'open data) et I'augmentation de la
puissance de calcul.

Cela se traduit au quotidien par des
nouveaux usages comme le traitement du
langage naturel, la détection d’anomalies, la
reconnaissance de caracteres, I’'analyse de
réseaux et de graphes, I'usage de données
géographiques ou encore I’'organisation

de la connaissance.

Ces évolutions rendent les promesses de
la data et I'analytique accessibles au plus
grand nombre, réduisant ainsi les barrieres
a l'entrée.

Parmi les mythes concernant I'lA, un des
points récurrents est la possibilité de
substituer a 'intelligence humaine des
robots afin de prendre les mémes décisions,
d’exécuter les mémes taches, mais de
maniere automatisée et sécurisée. Il est vrai
que I'lA va permettre de remplacer I’humain
sur un bon nombre de taches et d’offrir une
marge d’erreur réduite.

Toutefois, la machine ne peut se substituer
entierement a I'intervention humaine. Les
deux doivent cohabiter : I'lA va permettre
de prendre des décisions habituellement
prises par I’lhumain et que la technologie va
permettre d’amplifier, de traiter un plus

grand volume de données, de prendre des
décisions de maniére plus facile, plus sire
et surtout plus rapide. 54% des dirigeants
disent que les solutions d’IA ont augmenté
la productivité dans leur entreprise. Robot
et humain travaillent donc en collaboration,
I’lA apportant un soutien a la réalisation de
certaines taches et un gain de productivité.

De plus en plus de Directions Financieres
sont sensibles a la place que doit prendre
I’analyse dans le quotidien de leurs
employés : I'ére de la Data est désormais
notre présent, celle-ci doit devenir un
prérequis, pour offrir plus de temps pour
I’analyse des données et le “business
partnering”.

Dans un environnement de plus en plus
instable, rapide et compétitif, le réle et les
attentes du DAF évoluent. Apercus en temps
réel, automatisation des processus, analyse
prédictive et prescriptive.... Les technologies
soutiennent les entreprises d'aujourd'hui et
constitueront |'avantage concurrentiel de
demain. Nous pensons que le DAF est a
I'avant-garde de la transformation data et
analytique de son entreprise
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Par Edouard Bitton

Associé Deals Strategy & Operations
— Strategy&

et Olivier Marion

Associé Deals — PwC

Cela s'inscrit dans une intensité
concurrentielle particulierement forte, avec
d’un cbté des fonds d’investissement ayant
beaucoup de montants levés préts a étre
investis, et de 'autre de grands groupes
internationaux dont les bilans restent
endettés mais qui offrent de belles

marges de manceuvre pour procéder a des
acquisitions lorsque ces derniéres sont
considérées stratégiques.

Enfin, le manque de visibilité qui a pesé sur
nos économies au cours de I’année 2019,
rend les transactions encore plus complexes
aréaliser et a réussir. Les craintes de
récession, les tensions géopolitiques (Brexit,
Guerre commerciale américano-chinoise) et
les mouvements populistes grandissants en
Europe comme a I'étranger, ont probablement
joué un réle dans I'attentisme constaté sur le
début du deuxieme semestre 2019.

Dans ce contexte incertain, si 'on paye un
prix élevé pour acquérir une entreprise, et
que la capacité de cette derniere a réaliser
son business plan est empreinte d’aléas plus
importants, il faut étre encore meilleur dans la
capacité a prendre les bonnes décisions lors
de I'investissement, puis a mettre en ceuvre
les leviers de création de valeur une fois
I’opération conclue.

Les marges de manceuvre se sont
amenuisées, et il n’y a plus réellement de
place pour absorber les retards par rapport
au plan de développement.

Afin de mieux apprécier ces enjeux de
création de valeur lors des transactions, nous
avons récemment étudié 5000 transactions
réalisées entre 2008 et 2016, et complété
cette analyse quantitative par des interviews
de 700 dirigeants de grands groupes et fonds
d’investissement a travers le monde et dans
tous les secteurs.

Trois grands enseignements sont ressortis

de cette étude : d’abord, les deals les plus
créateurs de valeur sont ceux qui s’inscrivent
pleinement dans I'intention stratégique de
I’entreprise : 86% des dirigeants ayant
généré une valeur significative sur leur dernier
deal ont indiqué que I'opération faisait partie
d’une stratégie de portefeuille plus large,
alignée avec les objectifs long terme de
I’entreprise.

Ensuite, la quasi-totalité des entreprises ayant
généré une valeur significative sur leur dernier
deal s’appuyaient sur une méthodologie
formelle de création de valeur. A contrario,

les opérations dilutives ne s’appuyaient pas
sur un plan formalisé, ou présentaient des
lacunes sur certaines analyses a mener en
amont de la signature principalement autour
de quatre themes : la stratégie d’intégration,
le détail du plan de synergies, les enjeux de
migration technologique et enfin les analyses
réglementaires inhérentes a |'opération. Un
élément surprenant : seulement un tiers des
acquéreurs interviewés ont effectivement
positionné la création de valeur comme une
priorité du « Jour 1 », les deux autres tiers
reconnaissant a posteriori que cela aurait di
étre une priorité.

Enfin, le dernier grand enseignement de
notre étude Value Creation in Deals est
I'importance cruciale des facteurs humains
et culturels, qui sont jugés aussi importants
que les facteurs directs de création de
valeur. Pour illustrer cet enjeu absolument
fondamental, une statistique : 82% des
deals destructeurs de valeur ont vu plus de
10% des employés clés de la cible quitter
I’entreprise.

En synthese, la création de valeur est
désormais au cceur des transactions. Elle
doit s’anticiper le plus en amont possible,
s’appuyer sur une méthodologie formelle,
et laisser une place plus grande aux enjeux
humains et culturels, pour maximiser les
chances d’atteindre les objectifs fixés au
Business Plan d’acquisition.
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Par Laurent Guérin
Associé — Strategy&

Bien qu’il puisse répondre pour certains

a une aspiration personnelle Iégitime et
contribue a un intérét croissant de la fonction,
cette priorité répond avant tout aux attentes
grandissantes que les tiers peuvent avoir vis-
a-vis de la fonction Finance.

D’un cbté, les tiers internes qui requierent
un «business partnering » plus fort pour
répondre aux exigences de visibilité sur leur
propre activité. Les fonctions opérationnelles
et commerciales en premier lieu, mais aussi
les fonctions support qui pour beaucoup ne
se contentent plus d’une expertise et d’un
savoir-faire solides : ils veulent des moyens
pour comprendre et piloter leur activité dans
le détail et faciliter la prise de décision sur
des projets structurants.

Idem pour les directions générales qui,
conscientes qu’un set de KPIs financiers
classiques ne suffit plus pour piloter une
entreprise, demandent a la finance de
mettre en place des cadres de suivi de la
performance permettant la remontée de
tableaux de bord en temps réel mélant
souvent financier, commercial, humain et de
plus en plus environnemental et sociétal.

Mais c’est également a I’extérieur de
I’entreprise que la pression et les attentes

se font croissantes. Les analystes, les
organismes de financement, les actionnaires,
la presse économique, les collectifs de
citoyens, tous s’attendent a une transparence
grandissante, rendue possible par des outils
de plus en plus performants. Car c’est la le
vrai changement.

L'incertitude liée au contexte économique

et géopolitique actuel est évidemment un
moteur fort a la demande de visibilité sur

la performance, mais il s’agit la de cycles
récurrents qui n’ont pas toujours entrainé une
réponse aussi forte au sein de I’entreprise.
Ce qui a évolué de maniere remarquable, ce
sont les outils de «Business Intelligence » mis
a disposition des acteurs de I’entreprise pour
mieux exploiter la quantité grandissante de
données disponibles et créer des passerelles
entre les différentes fonctions.

Cela génére logiquement des attentes,
mais aussi de réelles opportunités pour
les directeurs financiers qui peuvent ainsi
renforcer leur positionnement stratégique
face aux enjeux de croissance ou
d’appréhension de la sous-performance.

Dans un contexte de M&A notamment, les
outils de «Data analytics » donnent désormais
une tout autre dimension a I’'analyse de

la performance passée et a la projection

dans le futur, en réduisant I’incertitude et en
venant soutenir le discours tenu par I’équipe
dirigeante. Travailler en amont des due
diligences sur la donnée disponible, pour
préparer et alimenter « I'equity story », permet
ainsi d’augmenter la valeur d’entreprise et
participe a la liquidité des actifs a la vente.

De méme, en post deal, I'exploitation rapide
des données de la cible au moyen d’outils
actuels de Bl facilite la prise de contrdle et
la capacité a se projeter dans le futur. Cela
permet a I’acquéreur de valider la réalité de
son acquisition dans un niveau de détail
tres fin, en complément des due diligences
réalisées, et d’engager rapidement le
déploiement de sa nouvelle stratégie.

L'intérét des Directeurs Financiers pour le
pilotage de la performance par les directeurs
financiers, facilité par la démocratisation

des outils de Bl et de visualisation, est donc
une tendance de fond, car particulierement
créatrice de valeur a court et long terme.

Les entreprises qui s’apprétent a prendre

ce virage ou qui veulent se renforcer dans
leur pilotage devront nécessairement former
leurs collaborateurs a ces outils, mais aussi
les faire gagner en maturité sur la stratégie
globale de I’entreprise pour pouvoir la
décliner, la matérialiser et la valoriser dans un
cadre de suivi qui a du sens et apporte de la
valeur aux différentes parties prenantes.
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Focus

Maitrise des Risques

Les environnements sont de plus en plus
complexes et de plus en plus exposés du fait de
I’lhyperconnexion des systemes actuels (Cloud,
accés mobiles, loT...).

Une appréhension permanente de potentielles
attaques s’installe. Les Directions Financiéres en
particulier commencent a mesurer les impacts

de ces cyberattaques sur les finances de leur
entreprise, ainsi que sur leur réputation. Alors
que plus de la moitié des organisations en France
s’attendent a connaitre une crise cyber dans

les années a venir, il est impératif de se saisir

de ces sujets, et pas seulement au niveau des
responsables des systemes d’information.

Pour faire face a ces risques, les entreprises
réagissent en mettant en place des protections
de leurs systemes, de la sensibilisation

aupres de leurs collaborateurs (nous observons
que les facteurs de vulnérabilité sont au moins
autant humains que technologiques) et se dotent
de contrats d'assurance.

La cyber sécurité est
I’affaire de tous, pas
seulement de la DSI. Le
Groupe est doté d’une
instance vigilante face
aux nouveaux risques et a
de potentielles attaques.

Secteur de la grande distribution

Top 5 des crises survenues dans les
organisations ces 5 derniéres années

19%

Catastrophe 28%
naturelle Cybersécurité
19%
Crise
financiere
214 28

Crise réputationnelle Incident IT

(*) Source : PwC’s Global Crisis Survey 2019

La mission de la finance
va étre de sortir du

P&L classique et de
valoriser davantage
I'impact sociétal et
environnemental

de la sociéteé.

Secteur agroalimentaire

Les entreprises prennent peu a peu conscience
de I'importance des questions sociales et
environnementales pour leur entreprise.
Aujourd’hui, prés d’un tiers des Directions
Financiéres se disent impliquées dans la finance
verte. Parmi elles, 80% sont engagées dans la
politique RSE de leur entreprise.

La communication
financiére s’est saisie

des sujets de RSE : nous
nous devons d’informer
nos investisseurs sur les
questions qui concernent
notre éthique d’entreprise,
et ils nous le réclament

de plus en plus

Secteur du nettoyage

Engagement des Directions Financiéres en

matiére de finance verte

Z B (¥

Engagement de la DAF Rapport d’activité Obtention du label
en matiére de RSE sur I'impact sur le climat « Greenfin »
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Les organisations avec une gestion dynamique
des risques atteignent plus

Si elle ne reléve pas d’une fonction régalienne
de la Direction Financiere, sa gestion pourrait
s’avérer une opportunité pour le DAF. L'apport
d’une gestion dynamique des risques peut avoir
des effets bénéfiques sur la Direction Financiére,
notamment en matiere de croissance.

Une bonne gestion des risques offre donc un
avantage dans la gestion de la performance de
I’entreprise.

Les Directeurs Financiers interrogés placent le role
de la Direction Financiere au confluent de toutes
les fonctions de I'entreprise. En cela il apparait
comme un maillon essentiel dans la bonne gestion
des risques.

facilement leurs objectifs de croissance

- 43, mishm

Gestion
normale

Gestion
novice

Source : PwC’s Risk in Review Study 2019.

Le rdle du DAF est de
donner de la visibilité
et de la transparence
sur ce qui se passe au
sein de I’entreprise.

Services / centres d’appel

Si beaucoup de Directeurs Financiers ont accepté
ce role, ils reconnaissent cependant la difficulté

de relayer la culture des risques au sein de toute
I’entreprise. Celle-ci n’est pas encore suffisamment
installée dans beaucoup d’organisations.

Les Directions Financieres encouragent de plus

en plus le développement de formations pour
sensibiliser leurs employés, et pallier le manque de
culture des risques.

Nous avons des
correspondants a
I’échelle des métiers
pour relayer la culture
de maitrise des risques.

Secteur automobile

Notre business nous
oblige a rendre la culture
du risque prépondérante
et omniprésente a

tous les niveaux.

Secteur énergétique
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Point de vue de I'expert

Prévenir les risques, une préoccupation

a tous niveaux d’organisation

Par Jean-Pierre Hottin
Associé Risques — PwC

Ce positionnement traduit sans doute une
montée en maturité des dispositifs sous
I'impulsion des reglementations récentes, qui
ont conduit beaucoup d’entreprises a mieux
structurer leurs dispositifs de gestion des
risques, avec des exercices plus réguliers
et plus approfondis de cartographies des
risques, et des chantiers importants lancés
sur les enjeux reéglementaires comme Sapin
2 ou RGPD. Les transformations digitales
viennent percuter ces dispositifs qui doivent
s’adapter pour rester pertinents et les
Directions Financiéres ont un role essentiel
pour aider I’entreprise a les faire évoluer.

L’adaptation des dispositifs repose
notamment sur 3 grands piliers : le premier
est la prise en compte des bons risques dans
un environnement de plus en plus digitalisé —
sans pour autant oublier les basiques comme
la fraude, qui reste toujours présente, qu’elle
soit sophistiquée, technologique ou reposant
sur les recettes traditionnelles du fraudeur.

Nous avons interrogé les professionnels

du risque et leurs parties prenantes il

y a quelques mois et ceux-ci nous ont
confirmé que les grandes transformations
digitales en cours faisaient peser des
risques plus importants, avec en téte de
liste la cybersécurité, la gouvernance et la
protection des données, mais aussi des
risques liés a la résilience opérationnelle

ou au respect des reglementations. Les
Directions Financiéres ont un role a jouer
pour challenger les cartographies de risques
et faire en sorte qu’elles prennent en compte
de maniére concrete les risques liés a ces
transformations digitales, y compris les
risques d’exécution des projets.

Le second pilier est la prise en compte par
les fonctions traditionnelles - comme la
gestion des risques, le contrdle interne, la
conformité et I'audit interne - des évolutions
digitales dans les approches qu’elles
déploient. Cela passe par I'appropriation de
la donnée, I'utilisation des technologies telles
que la RPA, I'intelligence artificielle et la data
visualisation. Les Directions Financiéres sont
souvent les premieres concernées par les
dispositifs déployés, du fait des obligations
sur le controle interne comptable et financier.
Il est essentiel que les Directions Financieres
travaillent de concert avec ces fonctions,
pour les challenger sur leurs approches,
mais aussi les intégrer en amont dans leurs
projets de digitalisation. Elles tireront parti
des investissements réalisés en profitant

par exemple pour automatiser les controles,
faciliter la mise en place d’un contréle en
continu, ou donner plus facilement acces aux
données aux auditeurs internes pour préparer
leurs missions et cibler les bons risques.

Le troisiéme pilier est la prise en compte, au-
dela des aspects digitaux et technologiques,
de la dimension « culture du risque ».
Identifier les risques et déployer des
procédures et des contréles, méme les

plus automatisés soient-ils, ne remplace

pas completement les « incidents » liés au
facteur humain. Lorsque I'on regarde les
défaillances des dispositifs de gestion des
risques, il apparait que I’objectif de maitrise
des dirigeants — leur appétence au risque —
est souvent mal appréhendé par la chaine
manageériale, qui peut étre amenée a prendre
les mauvaises décisions, en mettant la
priorité sur des objectifs a plus court terme.

Cela peut conduire a des situations, pour
une Direction Financiéere par exemple, ou
les équipes comptables sont sous staffées
dans une filiale pour respecter les objectifs
de réduction des colts, et ne peuvent plus
réaliser les contrbles essentiels.

Il est important que les entreprises
s’interrogent sur I’alignement entre leur
intention en matiere de maitrise des risques,
la maniére dont ces intentions sont comprises
et interprétées et les comportements réels
sur le terrain. Plusieurs crises récentes, dans
tous les domaines, montrent que culture et
comportements sont au cceur de la maitrise
des risques. Les Directions Financiéres

par leur r6le central dans le pilotage de la
performance sont parfaitement positionnées
pour identifier ces éventuels décalages.
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Point de vue de I'expert

Le risque cyber : un argument

politique

Par Philippe Trouchaud

Associé Cyber Sécurité — PwC

Le DAF, dans son réle de gardien des risques,
est le garant de la sécurité des systémes,
de la bonne prévention d’une attaque et

de la capacité a gérer les crises, si celles-

ci venaient a se produire. Il est également
essentiel de faire de la sensibilisation en
interne : il peut y avoir des différences entre
la compréhension qu’ont les dirigeants
d’une exposition aux risques, et I’exposition
réelle vis-a-vis de ce risque. Cela devient
d’autant plus important lorsqu’une menace
se concreétise.

Aujourd’hui 52% des entreprises s’attendent
a une crise cyber dans les 5 années a

venir.” Lorsque I'on sait qu’une crise est
quasi inévitable, le bon réflexe n’est pas
simplement de vouloir s’en prémunir colite
que codte, il est aussi de savoir réagir
correctement.

Cela passe avant tout par une gouvernance
adéquate : le DAF doit endosser ce rble

de représentant au sein des organes de
gouvernance de I’entreprise. Il faut aussi
pouvoir sponsoriser la cyber sécurité au plus
haut niveau de I'organisation, pour maximiser
I’adhésion des collaborateurs.

Une communication fluide est également
indispensable. Une fois la crise survenue, il
faut savoir réagir et bien analyser la situation
afin d’atténuer au maximum les impacts.

Il existe plusieurs types de risques cyber, et
ils visent différents profils de business, pour
différentes raisons. La premiére étape est

de bien identifier les risques auxquels une
entreprise est exposée, afin de les gérer au
mieux. Toutes les entreprises ne sont pas
exposées de la méme fagon : une entreprise
qui possede un grand nombre de données
personnelles sensibles sur ses clients a plus
de chances de subir une attaque. Aussi, il est
possible de faire de la veille concurrentielle
sur les dispositifs de gestion des risques
cyber mis en place par ses concurrents, afin
de mieux comprendre comment sont gérés
ces risques au sein d’entreprises d’'un méme
secteur, et quelles sont les menaces et les
secteurs impactés.

Bien évidemment, il est essentiel de mettre
en place des mécanismes de détection

des risques. Aussi, I’entreprise doit étre
capable d’évaluer régulierement ses
systemes et les sécurités mises en place,
afin de s’assurer de leur efficacité. Il est par
exemple possible d’instaurer des tableaux de
bord pour suivre et s’assurer que les risques
cyber sont bien couverts.

Le risque cyber constitue une forte
incertitude : il est difficile de prédire

qu’une attaque va arriver et cette attaque,
immatérielle, apparait moins menacante dans
I’esprit collectif. Cette incertitude représente
un frein économique. Toutefois, il en va

de la responsabilité et de la réputation de
I’entreprise de tout mettre en ceuvre pour s’en
prémunir. Dans un monde incertain,

la capacité d’une organisation a fournir

des assurances en matiere de prévention

des risques devient un argument

commercial non négligeable qui peut
s’aveérer différenciant.

(*) Source : PwC’s Global Crisis Survey 2019.
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Témoignages de Directeurs Financiers

La transformation par le digital

et par ’humain

Par Benoit Fouilland
CFO et DG délégué — Criteo

Criteo est devenu en quelques années
seulement un leader mondial des solutions
publicitaires pour I'Internet ouvert.

Aprés avoir connu une croissance
extrémement forte pendant 10 ans,
I’entreprise est entrée dans une phase de
ralentissement depuis 18 mois ; elle a alors
initi€ une mutation pour adapter sa stratégie
de conquéte et son business model.
Aujourd’hui, elle développe de nouveaux
relais de croissance, via des nouveaux
produits définis en fonction des attentes du
marché et des clients.

Cette diversification des produits demande
des compétences nouvelles, et en
particulier de mieux comprendre les besoins
du client. Les équipes R&D et Produits,
situées au coeur du processus d’innovation
chez Criteo, ont vécu des changements
majeurs (multiplication des projets et donc
des interlocuteurs). La fonction Finance

est elle aussi impactée : elle a su tres vite
prendre le pli de la transformation et montrer
I’exemple aupres des autres fonctions.

Un agenda clair de recherche d'efficacité a
été mis en place, afin que la fonction Finance
puisse se recentrer sur 'apport

de valeur au métier. La finance a bien anticipé
sa feuille de route de transformation,

ce qui a permis de vite faire évoluer le
mindset des équipes.

Je suis confiant dans la
capacité de mes équipes
a se transformer.

CFO et DG délégué Criteo

Les fonctions FP&A sont de plus en plus
sollicitées : elles doivent apporter plus de valeur, et
faire preuve de proactivité pour mieux comprendre
et anticiper les besoins du métier.

Nous priorisons la mobilité interne (ce qui ne
pouvait pas étre mis en place avant, du fait de
la taille des équipes). Nous souhaitons I’étendre
encore davantage.

Une attention particuliere est portée a I’évolution
des compétences du middle management.

Le 1¢ niveau (les V.P Finance) a embrassé ce projet
de transformation ; le middle management quant

a lui requiert une attention particuliere pour lui
insuffler cette culture du changement et embarquer
les équipes dans le nouvel agenda stratégique.

L’environnement applicatif est solide (SAP,
Workday, Anaplan, Salesforce...) et nous avons
initié, il y a déja deux ans, la création d’un data-
lake visant a unifier les données de nos différents
systemes. Cela a constitué la premiére brique
d’un large programme de Bl self-service pour
permettre a ’ensemble des métiers de I’entreprise
d’avoir un pilotage plus réactif et favorisant

la prise de décision.

Par ailleurs, nous continuons de suivre les
évolutions technologiques pour continuer de
moderniser et d’optimiser cet environnement.
D’ici 3 ans, I'objectif est d’avoir une partie
transactionnelle tres digitalisée et que les données
soient disponibles quasiment en temps réel.
L’ambition de la fonction finance est d’étre
indéniablement reconnue comme partenaire
stratégique du métier, et donc de passer moins
de temps a la production des chiffres,

et plus de temps sur I’analyse, le conseil et le
dialogue de gestion.
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Le CFO, co-pilote du dirigeant pour
une croissance rentable

Olivier Stéphan
DGA Finance et Transformation — Visiativ

J’ai rejoint Visiativ en 2015 soit un an apres
son introduction en Bourse. L'entreprise était
une PME avec 50M€ de chiffre d’affaires et
350 collaborateurs. C’est aujourd’hui une ETI
qui atteindra en 2019 les 200M€ de chiffre
d’affaires et 1.000 collaborateurs avec une
internationalisation accrue (20% du CA).
Nous avons réalisé deux plans stratégiques
avec un an d’avance en combinant
croissance organique double digit et une
croissance par acquisitions de 20% par an.

La mission du CFO a d’abord été de
sécuriser les financements externes pour
financer la croissance externe :

m Aupres de ses actionnaires au travers de
deux augmentations de capital (22,5M€
au total) accompagnée par une holding
animatrice créée en 2017 et détenant 1/4
du capital et incluant 60 managers.

B Aupres de ses préteurs, son pool bancaire
d’abord pour environ 35M € et d’un
emprunt obligataire de 20M €.

J'ai ensuite été chargé de mettre

en place une organisation financiere et de
contréle de gestion efficiente pour piloter la
performance de I'entreprise :

B D’intégrer la vingtaine d’acquisitions
réalisées (dont deux structurantes et la
moitié en modeéle LBO), négociation avec
les vendeurs, pilotage des due diligences
et intégration de celles-ci dans le pilotage
de la performance du groupe.

m De piloter le Business global :
Gouvernance opérationnelle : pilotage de
la performance au travers de business
reviews trimestrielles organisées en 1/2
journée par métier, comité de direction
de mobilisation et d’information pour
favoriser un alignement de I’ensemble des
parties prenantes.

Team spirit et expérience collaborateurs
en milieu international : recrutements

et formation des Talents en contrdle de
gestion et en consolidation en particulier.
Les objectifs sont de motiver les équipes
et favoriser la mise en place des outils
(P&L par métier, analytique chiffre
d’affaires, rentabilité des business model
Opex versus Capex...).

Enfin, ’équipe Finance et Transformation a donné

une forte impulsion aux projets de Visiativ en
appliquant la méthode TNGV (Transformation
Numeérique a Grande Vitesse). Cette méthode
basée sur un diagnostic stratégique de
transformation avec le Comex a abouti au
lancement de plusieurs projets majeurs :

B Challenge de la valeur ajoutée et du co(it

de nos fonctions support (Finance, RH,
Informatique principalement) pour évoluer

vers des process digitaux et simplifiés. La
robotisation et I'intelligence artificielle vont nous
aider.

Lancement d’un projet ERP pour optimiser la
gestion du chiffre d’affaires récurrent, la gestion
du staffing des consultants et formateurs sur
les projets ainsi que le pilotage de la R&D. Cela
nous permettra aussi d’intégrer plus rapidement
les acquisitions, en particulier étrangéres, sur la
base d’un core-model France et de mettre en
place quelques spécifiques par métier. Notons
bien que I’enjeu majeur de ce projet n’est pas
comptable et financier mais I'efficience de nos
process métiers chronophages.

Le Directeur Financier est généralement I'arbitre
des trois enjeux clés des projets (colt, qualité,
délai) avec sa direction projets et le Comex.
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Fidéliser nos Talents pour se doter
des meillerus compétences

Par Louis Guyot
DAF — Elis

Le principal challenge est donc de recruter et
de fidéliser les managers. Evidemment, une
certaine inflation des salaires a ’'embauche
est naturelle ; mais nous pensons que la
réponse doit étre beaucoup plus globale :
chez Elis, nous travaillons pour (1) offrir des
challenges (2) définir des beaux parcours
internes (3) offrir un environnement de travail
bienveillant et (4) donner du sens.

Nous cherchons a responsabiliser les
équipes, notamment autour des outils
qu’elles utilisent dans leur travail quotidien,
de telle sorte qu’elles soient elles-mémes
acteurs de leur changement. Elles sont les
premiers chefs de projet de la transformation
digitale de I’entreprise. Chacun est libre

de venir proposer des choses. Quand on
responsabilise les gens et qu’on leur donne
une voix, ce sont eux qui viennent vous
bousculer pour faire évoluer les choses.

A la Direction Financiére, une de nos plus
grosses réussites est I'implémentation d’une
solution réunissant les outils de consolidation
et de reporting. Elle nous permet aujourd’hui
une intégration rapide et fiable de nos
nouvelles acquisitions. Ce projet a été porté
par deux managers Finance qui avaient
imaginé cette solution et ont mené le projet
de bout en bout.

Cette fagon de travailler s’intégre donc
parfaitement dans notre processus de
recrutement : nous recherchons en effet
a recruter des Talents qui sont dans cette
culture de la curiosité, qui ont cette agilité
intellectuelle qui leur donne le godt du
changement.

Parmi les marqueurs culturels d’Elis, la
rétention des salariés, et notamment des
cadres, est une composante forte : le
président est dans le groupe depuis 20 ans,
et il est davantage la norme que I’exception.
C’est la résultante d’un travail important sur
la gestion des Talents : des revues fréquentes
préparent en permanence « le coup d’apres »,
pour ne pas étre passif dans les demandes
d’évolution.

En outre, nous cultivons la pratique de la

« 2¢chance » : un manager peut ne pas étre
en succes, mais pourrait I’étre dans une
autre fonction. Tout cela nécessite d’étre tres
proche des collaborateurs, pour mesurer leur
performance et connaitre leurs attentes ; cela
procede également de la conviction que la
promotion interne porte finalement moins de
risque que le recrutement externe.

Cela fait partie des fiertés d’Elis. Nous
sommes heureux de nous entourer de gens
qui ont été promus en interne, qui ont grandi
avec le groupe et sont fideles a nos valeurs.
C'est I'assurance d'une grande stabilité.

Les valeurs du groupe sont le Respect,
I’Intégrité, la Responsabilité et I’lExemplarité.
Pratiquées au quotidien, elles assurent

aux jeunes recrutés un environnement
bienveillant et qui répond a leurs attentes
dans les relations humaines. L’animation
sociale vient compléter cet environnement :
chaque manager a dans sa feuille de route
I’organisation d’événements d’équipes,
simples mais fréquents : barbecue, féte des
enfants, course en groupe...

Nous nous rendons compte que les jeunes
Talents que nous recevons en entretien ne
cherchent pas uniquement un travail

et un salaire, mais aussi intégrer une
entreprise dont la raison d’étre

et les pratiques dépassent le seul cadre
financier. Par exemple, ils ont besoin de
savoir que les sujets de RSE sont importants
pour I'entreprise.

Or le business model d’Elis est vertueux en
lui-méme : le processus industriel de lavage
du linge assure de fortes économies de
consommation en eau, énergie et lessive.
Par ailleurs, service de proximité, il emploie
50 000 personnes dont une forte partie
d’emplois non qualifiés et non délocalisables.
Tous ces indicateurs sont en progres
permanent, et I'attention portée aux gens fait
partie de ’ADN du groupe.

Les jeunes en quéte de sens se retrouvent
donc assez facilement dans ces aspects
environnementaux et sociaux.

Nous venons en outre d’ajouter le pilier
sociétal, avec la création d’une fondation
d’entreprise. En ligne avec les valeurs

du groupe, elle accompagne de jeunes
bacheliers dans leur parcours supérieur, par
une aide financiére et par les conseils d’un
parrain qui suit le jeune étudiant.

Priorités 2020 du Directeur Financier — 67



ﬁﬁ

Témoignages de Directeurs Financiers

Enjeux de pouvoir pour le DAF dans
I'entreprise en transformation

Par Philippe Guillaumie
DAF — Sisley

Parmi les leviers technologiques,

la Data visualisation, 'EPM 2.0 et I'analyse
prédictive sont moins matures mais trés
prometteurs pour aider a transformer en
profondeur la fonction Finance et son réle
au sein de 'organisation.

Les solutions de Bl (« Business intelligence »)
se sont étendues bien au-dela des

requétes, des rapports, des analyses et de

la publication. De nouveaux outils se sont
développés pour inclure la recherche et
I'intégration des données aux fins d’analyse
pour la planification et la prévision (via du

« driver-based budgeting » ou de I’'analyse
prédictive), 'alignement des données réelles
et prévisionnelles, 'unicité de I'information, et
permettent de gagner en agilité.

Les modeles d’analyse sont désormais
adaptés aux enjeux de I’entreprise et facilitent
aussi considérablement le travail collaboratif
et le dialogue de gestion.

L’intelligence artificielle ouvre de nouvelles
perspectives dans le domaine de I'analyse
prédictive et I'opportunité pour le DAF
d’exercer un regard critique sur les business
models et de proposer de nouveaux modeles.

De méme, le traitement en masse des
données issues de la digitalisation (ou

« Big data ») ouvre un potentiel important
d’amélioration des prévisions : validation
des hypothéses retenues, identification
des inducteurs de valeur, corrélations pour
le BFR, stratégies de prix... et crée une
formidable opportunité a la Finance de
prendre le « lead » en devenant architecte
et gestionnaire du systéme de gestion des
informations financiéres et extra-financiéres.

Pour permettre de bonnes analyses, ces
évolutions technologiques doivent étre
accompagnées d’une gouvernance de la
donnée, cohérente entre tous les acteurs
opérationnels et axée sur la qualité de cette
derniére tout au long de son cycle de vie.

En premiere approche, les opportunités générées
par I’exploitation des données s’accompagnent
d’un risque pour les Directions Financiéres de
perdre du terrain. En effet, les financiers sont plutét
préparés a travailler avec des données structurées
alors que I'avenir appartiendra de plus en plus
aux données non structurées. Le DAF, a travers

la gouvernance, a toutefois I'opportunité de se
repositionner dans un réle plus stratégique, en
affirmant sa légitimité pour vérifier la qualité et la
conformité des données et les exploiter au service
de la performance.

La maitrise des données, qu’il s’agisse de données
purement financiéres ou opérationnelles, devient
I’'une des prérogatives majeures du DAF.
L'exploitation des données opérationnelles n’est
pas encore mature. C’est un enjeu important dans
les années a venir avec en perspective un potentiel
trés important de gains opérationnels

Les briques de Bl agile intégrées par les éditeurs
historiques dans leur offre sont orientées vers du
self-service a destination des utilisateurs métiers.
Une Bl en self-service centrée sur I'utilisateur est
plus flexible et réactive, mais en contrepartie

sa gouvernance est plus compliquée a établir,
avec le risque de favoriser I'émergence
d’environnements de shadow-IT, et d’affecter la
maitrise par le DAF de la chaine d’information
financiere et non financiere.

La réponse n’est pas dans I'instauration

de restrictions d’accés aux données et aux
applications (avec le risque de retour aux tableurs),
mais d’avoir plutoét une approche basée sur la
confiance associée a une dose de contrdle (« trust
but verify »). Le DAF devra donc s’attacher a définir
le juste niveau de contrOle nécessaire a une

bonne gouvernance.

Au cours des derniéres années, les initiatives Data
se sont multipliées dans les entreprises.

Si les DAF sont longtemps restés en marge de
cette transformation, ils en sont aujourd’hui au
coeur pour apporter leur expertise dans I’évaluation
des sources, la transformation des données brutes
en analyses, la fiabilisation des KPI et le support
aux métiers dans I’élaboration des plans d’action.

Le nouveau DAF assiste le DG dans I’élaboration
de sa stratégie en alimentant la réflexion sur les
évolutions possibles du business model et en
accompagnant les transformations, et apporte son
support aux métiers pour I’exploitation

de la data (surtout non financiére) issue des
processus internes, grace a sa connaissance
approfondie de la fagon dont les données sont
produites et peuvent étre exploitées.

C’est bien cette évolution du DAF vers un role

de véritable chef d’orchestre du pilotage de la
performance qui se dessine, en lien avec tous les
départements de I’entreprise, et qui repositionne
en méme temps le DAF dans I'architecture des
processus de bout en bout et la gestion du
systeme constitué des informations financieres et
non financiéres.

Cette transformation conduit le DAF a

réexaminer le périmétre de sa fonction, son
organisation, ses modes de travail et les
compétences nécessaires. En pratique,

le cceur historique de la fonction Finance

(la production des comptes et les fonctions
régaliennes associées) voit son importance relative
se réduire encore plus vite, tandis que la maitrise
des processus, des référentiels et du « data
operating model » devient fondamentale.
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DAF interviewes

ADEO
AFPA

AST Groupe
BAYER
Boccard
Boiron
Bonduelle
Casino
Charier
CMA CGM
Criteo
CWF

EDF

Elis

Engie E&C
Eramet
Eurenco

Euronews
FIRALP
Fnac-Darty
France Air
Groupe Atlantic
Groupe Renault
GRUAU
Hexcel

Hexis

Hill's Pet
Inovyn

Jifmar

Keolis Lyon
L'Occitane
Lafarge France
Lennox EMEA
Lesaffre

LIDL

Michelin
Naphtachimie
Nestlé France

Novares

Panzani (Groupe Ebro)
Primeo

Puma

Qwamplify

REALITES

Rte

SGH Healthcaring - Stiplastics
SICA ST

Sisley

Solimut

Suez France
Thermador Groupe
Verlingue

Visiativ

Voltalia

Webhelp

Wiko
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