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Préface

Directeur financier : une profession a multiples facettes...

Environ 40 000 professionnels de la finance en France se revendiquent
du titre ou du métier de directeur financier. On classe sous ce vocable
a la fois le chef comptable a l’ancienne (un peu « scrogneugneu ») qui
a l'usure du temps et a deux ans de la retraite a décroché son baton de
Maréchal (le poste de DAF dans sa PME de province) et le CFO (Chief
Financial Officer) d'un groupe coté qui passe son temps dans les avions
et dans les road shows a tenter de convaincre des analystes financiers de
recommander l’achat des titres de sa société. Soyons honnétes ! Recon-
naissons-le ! Notre métier n’est pas centré !

C’est I'intérét et ’ambition de ce livre :

e Préciser les fondamentaux du métier de directeur financier grace a des
chapitres agrémentés de tableaux didactiques.

e Mieux en cerner les contours et les subtilités de notre profession par de
nombreux exemples tirés de la pratique ou de 'expérience du terrain.

e Donner envie aux plus jeunes de s’y lancer, de s'y investir et aux
moins jeunes d'y persévérer grace aux témoignages de professionnels
chevronnés.

e Enfin, de faire un peu de prospective et tenter de donner des pistes
pour mieux anticiper I’évolution future de notre beau métier.

A qui ce livre est-il destiné ?

A notre écosystéme, au premier rang duquel on peut citer les directeurs
généraux (de nombreux directeurs financiers ont acheté la premiére édi-
tion de ce livre pour l'offrir a leurs patrons, les « DG », et ainsi leurs don-
ner les clés du fonctionnement de notre métier). Mais ce livre est aussi et
surtout dédié aux directeurs financiers eux-mémes. Avec la crise, beau-
coup d’entre nous, doutent a la fois d’eux-mémes et du métier. Quelles ont
été les principales évolutions des cinq derniéres années ? Quelles sont les
perspectives dans notre métier ? Les directeurs financiers ont di beaucoup
s’adapter au cours des derniéres années. Souvent ils ont servi ce bouc émis-
saire ou de fusibles... Il y a encore dix ans I'espérance de vie d'un directeur
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financier dans son poste était de 7 ans'. Aujourd’hui celle-ci n’est plus que
de trois ou quatre ans. En parallele, a niveau d’activité (chiffre d’affaires)
égal les carnets de commandes ont été divisés par trois dans beaucoup
de secteurs. Ou s’ajuster ? Comment piloter quand il y a si peu de visibi-
lité ? Quand dans le méme temps il est demandé au directeur financier de
réduire la taille de ses équipes, de mutualiser ou de transférer les services
qui assurent le suivi du transactionnel (comptabilité, administration des
ventes, recouvrement) dans des centres de services partagés (souvent dans
des pays low cost ne parlant pas notre langue), de faire évoluer ou migrer
leur ERP, de mettre en place des applicatifs/logiciels privilégiant la mobi-
lité (mode SaaS - Software as a service), de s'impliquer de plus en plus dans
les prévisionnels, la prospective, la stratégie, les contrdles internes, la res-
ponsabilité sociétale des entreprises (RSE), etc.

Comment dans ce contexte garder la maitrise et le contrdle des états
financiers ? Qu’allons-nous devenir a la fin ? Deux solutions possibles
parmi d’autres :

e Directeur des affaires économiques et financiéres : une respon-
sabilité dans la garantie des grands agrégats des états financiers de
I’entreprise doublée d’un role dans le controle de la cohérence et l'ac-
compagnement des grands tendances, tres loin des réalités pratiques
et des sujets concrets du terrain...

e Directeur de la supply chain comptable et financiére : une respon-
sabilité fonctionnelle sur la « tuyauterie » qui concoure a 1'élaboration
des états financiers; un role dans la gestion de flux comptables et
financiers qui se complexifient avec le temps et ne tardent pas a aller
dans tous les sens au risque de perdre de vue la finalité...

Si c’est cela 'avenir du métier de directeur financier, beaucoup sont
décus... On les comprend ! N’y a-t-il pas autre chose de plus glamour ? Et
surtout de plus intéressant et utile pour 1'entreprise ?

Beaucoup de directeurs financiers au cours des derniéres années ont
perdu a la fois :
- des divisions (des services ont été transférés ou supprimés) ;
— de l'autorité (les controleurs de gestion ont été remis sous la responsa-
bilité hiérarchique des patrons de business units) ;
— de la fierté (au moins celle du travail bien fait !).

Qu’ont-ils obtenu en échange ? Quel troc (marché de dupes ?) leur
a-t-on souvent proposé pour les faire plier et finalement accepter ? « Tu

1 Source : étude réalisée par Objectif Cash aupres de son réseau de plus de 10 000 directeurs financiers.
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vas perdre quinze personnes a la comptabilité mais en échange tu vas
devenir business partner! » ; « Business partner ! Business partner! Est-ce
que j’ai une téte de business partner ? »

On nous rabache les oreilles, nous les directeurs financiers, depuis des
années avec cette notion de « business partner » | C'est '« Atmosphere !
Atmosphere | » de notre Hotel du Nord a nous les directeurs financiers...

Et quand on dit « business partner » que dit-on exactement ? Rien du
tout ! Encore faut-il définir précisément ce que 'on entend derriere cette
notion de « business partner » |

Trois exemples pour illustrer cette difficulté :

E

Dans notre groupe, on a demandé aux directeurs financiers et controleurs d’étre
des « business partners » et de faire des recommandations aux responsables de
Business units. Nous avons fait des recommandations dans les comités de direc-
tion. Que s’est-il passé ? Rien. Personne n’a rien fait. Nous ne savons plus ni quoi
dire ni quoi faire...

E

Dans notre entreprise, un des directeurs nous a accusés de ne pas l'avoir
alerté sur la dégradation de ses marges. Pourquoi n’avons-nous pas augmenté
les prix avant ? Nous le lui avions dit. Nous lui avions méme écrit a plusieurs
reprises... Il nous avait répondu « Cela ne va pas ! Vous voulez faire mon job ! ».

E

Une altercation éclate entre le directeur financier du groupe et un patron de
filiale. Le CFO est mis en accusation « Vous ne vous rendez pas compte du ton

de vos mails. Votre ton est directif. Je vais en parler au Président ! »

Nous le savons tous. Cette notion de « business partner » est trés mal
définie dans les entreprises. Cette situation a provoqué le mal-étre de
beaucoup de directeurs financiers ; précipité leur départ parfois.

Et pourtant, méme si tout n’est pas rose dans les entreprises, il y a un
vrai chemin d’évolution pour les directeurs financiers... a moyen terme.
Des chantiers a lancer, des nouveaux territoires a explorer, défricher,
exploiter, moissonner...
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Vive les directeurs financiers conquérants !

Les directeurs financiers n’ont jamais vécu dans le monde des « Bisou-
nours ». J’en ai rencontré deux par jour depuis 11 années. Cela fait
plus de 5000 a ce jour. La plupart sont préts a relever ces nouveaux
challenges... La plupart réussiront a conquérir ces nouveaux espaces
de légitimité pour eux-mémes et leurs équipes. Il en va aussi de leur
employabilité.

Quels sont ces nouveaux territoires ? Que signifiera etre « business
partner » a ’horizon 2020 ? Comment s’y préparer ?

Etre un « business partner » c’est étre un directeur financier conqué-
rant. Quels sont les sous-jacents de cette conquéte ? C’est pousser les
gens dans 'entreprise (les opérationnels mais aussi les fonctions sup-
port) a aller voir ce qui se fait a l'extérieur, a se confronter a la réa-
lité, a étre curieux. Pour mémoire une étude réalisée il y a quelques
années par Objectif Cash aupres de son réseau avait établi que 80 %
des contrdleurs/directeurs financiers n’ont jamais eu la curiosité de
regarder les comptes des entreprises concurrentes. Nous partions donc
d’assez bas. Heureusement des progres significatifs ont été accomplis
depuis.

Comment s’y prendre dans la pratique ? Par ou commencer ?
Quels objectifs réalistes se fixer ? Trois exemples de situations ou
d’actions concretes déja mises en ceuvre par des directeurs financiers
conquérants :

[_Exemple1 |

Dans notre groupe nous avons mis en place une regle simple. Elle vise a forcer
le marketing, le commercial et la production a s’exprimer sur des changements
de business modeles tels que le lancement de nouveaux produits intégrant des
ruptures technologiques, I'arrivée de nouveaux concurrents (low cost ou pas),
etc. lls doivent systématiquement rédiger une note a I'attention du comité
de direction. Au lieu de réagir comme par le passé de facon épidermique a
propos du lancement de la nouvelle friteuse ou cafetiére Révolution par nos
concurrents (« C’est de la M. ! ») et de classer le dossier, cela nous oblige a
voir le probleme en face et en équipe. Cela nous oblige a nous challenger et a
nous adapter. La finance est intégrée a ce processus car chaque modification
significative dans les produits ou les marchés a pour conséquence un impact

financier que |'on peut chiffrer.



