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Préface

Les missions que FinHarmony mène auprès de ses clients internatio-
naux nous confirment que les entreprises sont engagées dans des projets 
d’amélioration de leur rentabilité. La finance est au cœur des préoccu-
pations des dirigeants. Comme nous l’a encore confirmé l’étude que 
nous avons réalisée auprès d’universités d’entreprise1, la formation à la 
finance est un thème récurrent. En fait, la finance devance le thème 
du leadership dans les programmes de formation des universités d’en-
treprise. C’est inattendu, puisqu’elles ont historiquement été créées 
pour le développement des compétences de leadership et pour renfor-
cer la culture d’entreprise. Mais c’est logique, si l’on veut se donner 
les moyens d’agir : il faut comprendre comment les actions de tous les 
jours impactent la performance financière de l’entreprise. Comprendre 
que nous sommes tous gestionnaires est le premier pas. C’est la prise de 
conscience du chemin à parcourir.

À partir de ce constat, tout devient possible  : identifier les actions 
pertinentes, les planifier et les suivre dans le temps pour pouvoir les 
piloter. En effet, le plus important consiste à les adapter en fonction des 
résultats obtenus. Comme le dit la devise souvent attribuée au « Pape 
du management », Peter Drucker : « What gets measured gets managed »2. 
Cette phrase a le mérite de résumer en peu de mots le rôle fondamental 
du financier  : la mesure au service du management. Elle permet aussi 
de comprendre pourquoi tous les managers ont besoin de maîtriser les 
fondamentaux de la finance : il faut savoir lire son tableau de bord pour 
piloter efficacement.

Christophe Marion 

Président de FinHarmony

1  Enquête sur les pratiques des Universités d’entreprises en matière de formations en Finance (publiée 
en 2014).
2  « On gère ce que l’on mesure ». Cette phrase est souvent citée et possède de nombreux pères ; en 
définitive, c’est probablement le physicien Lord Kelvin qui l’a prononcée en premier. Quand on sait qu’il 
est l’inventeur d’une unité de mesure (le degré Kelvin), on ne lui en est que plus reconnaissant.
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Prologue

La première réunion du Comité de direction avait été houleuse.
Les résultats de fin d’année qui allaient être communiqués au groupe à la 
place financière et aux salariés étaient décevants. Xavier, notre directeur 
général, nous avait tous alignés, et chacun en avait pris pour son grade.
— �Bravo, Fabienne, pour les chiffres issus de nos systèmes d’information 

avec deux jours de retard par rapport aux délais que nous nous étions 
fixés. Quand je pense que nous avons investi 1M € cette année dans nos 
nouveaux systèmes d’information…

Notre directeur des systèmes d’information n’avait pas bronché.
Le bilan de l’activité de François, le directeur commercial, bien que conforme 
aux engagements pris en termes de chiffre d’affaires, était qualifié de 
médiocre sur le plan de la rentabilité et des dérapages constatés sur les 
créances clients.
Xavier lui avait demandé de faire un business plan, assorti de plans d’actions 
réalistes et ambitieux, qui seraient discutés lors du prochain comité de 
direction.
Le niveau de stock de Pierre, le directeur industriel, avait atteint des sommets 
d’en-cours qualifiés d’inacceptables.
Ce à quoi il avait rétorqué que « si les prévisions transmises avaient été plus 
fiables… ».
Le retour fut immédiat :
— �Les volumes sont un des aspects, je fais allusion aux chiffres communiqués 

par la comptabilité analytique, issus de notre nouvel ERP dont il ressort un 
certain nombre de dérapages entre standards et réels tant au niveau des 
coûts directs que des coûts complets.

Anaïs, nouvellement nommée aux services généraux, récupérant depuis 
peu le dossier «  nouveau site  », en fort dépassement, avait bien reçu le 
message :
— �À ce rythme nous allons bouffer le patrimoine de la boîte. Je veux un 

dossier d’investissement actualisé pour la fin du mois.
Dominique, responsable des ressources humaines, ayant tenté une incursion 
pour faire baisser la tension, s’était fait recadrer par un :
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Prologue

— �Dominique, quand vous comprendrez la différence entre comptes 
sociaux, reporting et contrôle de gestion, et surtout entre bilan et compte 
de résultat, vous pourrez intervenir dans nos discussions économiques.

Quant à moi, Fanny, depuis un an à la direction financière, j’eus droit à la 
conclusion :
— �Il serait temps de sortir de votre tour d’ivoire et d’aller expliquer des 

concepts simples à vos collègues. Je vous donne deux mois pour améliorer 
le dialogue de gestion, c’est-à-dire :
- clarifier les notions de gestion ;
- �expliquer pourquoi nous utilisons telle approche, tel outil ou tel 

concept, surtout qu’avec le rachat prochain de la société par le groupe 
« Faceweb » coté à Paris, il nous faudra faire évoluer notre reporting vers 
leurs normes pour être consolidé selon leurs normes IFRS, je crois ;

- �aider vos collègues à identifier des actions concrètes pour améliorer 
les performances économiques et financières de Visages, notre groupe, 
dont la stratégie est clairement la création de valeur, quels que soient 
ses domaines d’actions stratégiques, dans les activités de négoce, 
industrielles ou de service.

Bonjour l’ambiance !
Nous étions sortis de cette réunion à 20 h 30, groupés et silencieux…
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Partie I

Fondamentaux

Au Moyen Âge, un promeneur avise trois 
tailleurs de pierre auxquels il demande ce 
qu’ils font. Le premier répond : « Je taille 
des pierres », le deuxième : « Je monte un 
mur » et le troisième : « Je bâtis une cathé-
drale ». Le sentiment de participer à un pro-
jet plus grand que soi-même, plus grand 
même que l’entreprise, fait de tous les 
membres d’une entreprise ou d’une orga-
nisation des bâtisseurs de cathédrales.

P. Schwebig,  

Les communications de l’entreprise


