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Préface
Directeur financier : une profession à 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 à la fois le chef comptable à l’ancienne (un peu « scrogneugneu ») qui à l’usure du temps et à deux ans de la retraite a décroché son bâton 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 à tenter de convaincre des analystes financiers de recommander l’achat des titres de sa société. Soyons honnêtes ! Reconnaissons-le ! Notre métier n’est pas centré !
C’est l’intérêt et l’ambition de ce livre :
	• Préciser les fondamentaux du métier de directeur financier grâce à des chapitres agrémentés de tableaux didactiques.

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

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

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



À qui ce livre est-il destiné ?
À notre écosystème, au premier rang duquel on peut citer les directeurs généraux (de nombreux directeurs financiers ont acheté la première édition de ce livre pour l’offrir à leurs patrons, les « DG », et ainsi leurs donner les clés du fonctionnement de notre métier). Mais ce livre est aussi et surtout dédié aux directeurs financiers eux-mêmes. Avec la crise, beaucoup d’entre nous, doutent à la fois d’eux-mêmes et du métier. Quelles ont été les principales évolutions des cinq dernières années ? Quelles sont les perspectives dans notre métier ? Les directeurs financiers ont dû beaucoup s’adapter au cours des dernières années. Souvent ils ont servi ce bouc émissaire ou de fusibles… Il y a encore dix ans l’espérance de vie d’un directeur financier dans son poste était de 7 ans1. Aujourd’hui celle-ci n’est plus que de trois ou quatre ans. En parallèle, à niveau d’activité (chiffre d’affaires) égal les carnets de commandes ont été divisés par trois dans beaucoup de secteurs. Où s’ajuster ? Comment piloter quand il y a si peu de visibilité ? Quand dans le même 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 mobilité (mode SaaS – Software as a service), de s’impliquer de plus en plus dans les prévisionnels, la prospective, la stratégie, les contrôles internes, la responsabilité sociétale des entreprises (RSE), etc.
Comment dans ce contexte garder la maîtrise et le contrôle des états financiers ? Qu’allons-nous devenir à la fin ? Deux solutions possibles parmi d’autres :
	• Directeur des affaires économiques et financières : une responsabilité dans la garantie des grands agrégats des états financiers de l’entreprise doublée d’un rôle dans le contrôle de la cohérence et l’accompagnement des grands tendances, très loin des réalités pratiques et des sujets concrets du terrain…

	• Directeur de la supply chain comptable et financière : une responsabilité fonctionnelle sur la « tuyauterie » qui concoure à l’élaboration des états financiers ; un rôle dans la gestion de flux comptables et financiers qui se complexifient avec le temps et ne tardent pas à aller dans tous les sens au risque de perdre de vue la finalité…


Si c’est cela l’avenir du métier de directeur financier, beaucoup sont déçus… On les comprend ! N’y a-t-il pas autre chose de plus glamour ? Et surtout de plus intéressant et utile pour l’entreprise ?
Beaucoup de directeurs financiers au cours des dernières années ont perdu à la fois :
	– des divisions (des services ont été transférés ou supprimés) ;

	– de l’autorité (les contrôleurs de gestion ont été remis sous la responsabilité 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 vas perdre quinze personnes à la comptabilité mais en échange tu vas devenir business partner ! » ; « Business partner ! Business partner ! Est-ce que j’ai une tête de business partner ? »
On nous rabâche les oreilles, nous les directeurs financiers, depuis des années avec cette notion de « business partner » ! C’est l’« Atmosphère ! Atmosphère ! » de notre Hôtel du Nord à nous les directeurs financiers…
Et quand on dit « business partner » que dit-on exactement ? Rien du tout ! Encore faut-il définir précisément ce que l’on entend derrière cette notion de « business partner » !
Trois exemples pour illustrer cette difficulté :
Exemple
Dans notre groupe, on a demandé aux directeurs financiers et contrôleurs d’être des « business partners » et de faire des recommandations aux responsables de Business units. Nous avons fait des recommandations dans les comités de direction. Que s’est-il passé ? Rien. Personne n’a rien fait. Nous ne savons plus ni quoi dire ni quoi faire…


Exemple
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 même écrit à plusieurs reprises… Il nous avait répondu « Cela ne va pas ! Vous voulez faire mon job ! ».


Exemple
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 très mal définie dans les entreprises. Cette situation a provoqué le mal-être de beaucoup de directeurs financiers ; précipité leur départ parfois.
Et pourtant, même si tout n’est pas rose dans les entreprises, il y a un vrai chemin d’évolution pour les directeurs financiers… à moyen terme. Des chantiers à lancer, des nouveaux territoires à explorer, défricher, exploiter, moissonner…

Vive les directeurs financiers conquérants !
Les directeurs financiers n’ont jamais vécu dans le monde des « Bisounours ». J’en ai rencontré deux par jour depuis 11 années. Cela fait plus de 5 000 à ce jour. La plupart sont prêts à relever ces nouveaux challenges… La plupart réussiront à conquérir ces nouveaux espaces de légitimité pour eux-mêmes et leurs équipes. Il en va aussi de leur employabilité.
Quels sont ces nouveaux territoires ? Que signifiera être « business partner » à l’horizon 2020 ? Comment s’y préparer ?
Être un « business partner » c’est être un directeur financier conquérant. Quels sont les sous-jacents de cette conquête ? C’est pousser les gens dans l’entreprise (les opérationnels mais aussi les fonctions support) à aller voir ce qui se fait à l’extérieur, à se confronter à la réalité, à être curieux. Pour mémoire une étude réalisée il y a quelques années par Objectif Cash auprès de son réseau avait établi que 80 % des contrôleurs/directeurs financiers n’ont jamais eu la curiosité de regarder les comptes des entreprises concurrentes. Nous partions donc d’assez bas. Heureusement des progrès significatifs ont été accomplis depuis.
Comment s’y prendre dans la pratique ? Par où commencer ? Quels objectifs réalistes se fixer ? Trois exemples de situations ou d’actions concrètes déjà mises en œuvre par des directeurs financiers conquérants :
Exemple 1
Dans notre groupe nous avons mis en place une règle simple. Elle vise à forcer le marketing, le commercial et la production à s’exprimer sur des changements de business modèles tels que le lancement de nouveaux produits intégrant des ruptures technologiques, l’arrivée de nouveaux concurrents (low cost ou pas), etc. Ils doivent systématiquement rédiger une note à l’attention du comité de direction. Au lieu de réagir comme par le passé de façon épidermique à propos du lancement de la nouvelle friteuse ou cafetière Révolution par nos concurrents (« C’est de la M. ! ») et de classer le dossier, cela nous oblige à voir le problème en face et en équipe. Cela nous oblige à nous challenger et à nous adapter. La finance est intégrée à ce processus car chaque modification significative dans les produits ou les marchés a pour conséquence un impact financier que l’on peut chiffrer.


Exemple 2
Les marchés évoluent très vite. En plus d’être volatiles. La concurrence vient de partout. Et aussi de nulle part. L’innovation est plutôt le lot des start up. Il est difficile de tout appréhender, de tout contrôler. Il se crée des milliers de start up chaque jour dans le monde. En quelques années les Chinois ont comblé leur retard dans des technologies où nous pensions avoir de l’avance (aéronautique, ferroviaire, etc.). La différence entre l’Asie et l’Europe. D’un côté l’agilité. De l’autre l’inertie au changement. Un time to market beaucoup trop long. Dans ce contexte il devient primordial pour le directeur financier et ses équipes :
	– de produire moins de reporting figés (dans les formats et dans les durées) et tournés vers le passé ;

	– d’intégrer plus d’indicateurs métier, des données de marché, etc. ;

	– d’élaborer plus de tableaux de bord évolutifs tournés vers l’avenir.


Beaucoup d’entreprises ont d’ailleurs renoncé à faire des budgets et des business plans.


Exemple 3
Francis Bouygues disait à ses équipes « N’acceptez pas ce que vous ne comprenez pas ! ». Dans notre groupe nous nous en sommes inspirés. Nous avons été encouragés par la direction générale à forcer les opérationnels à être plus explicites, à toujours rechercher ce qu’ils ont derrière la tête, à comprendre à quoi ils pensent vraiment… à ne jamais rester sur des non-dits…
Nous avons aussi simplifié les reporting et élagué beaucoup de tableaux. À la place nous élaborons des plans d’actions et nous les mesurons. Un plan d’action doit en principe être achevé en 6 mois.


« Théorie ! Théorie ! », diront certains !
Comment tout ceci peut-il bien se décliner dans la pratique ? Et surtout, tenir dans des journées de travail normales ? Désormais plus tournés vers l’avenir (incertain par nature) et l’action, les directeurs financiers ont la charge de modéliser les évolutions de chiffre d’affaires, de rentabilité, de cash flows ou de trésorerie. De modéliser la valeur des actions…
Quels nouveaux indicateurs intégrer dans les tableaux de bord ? À qui peut-on bien se mesurer ou se « benchmarquer » quand on est leader sur son marché ? Trois exemples de contributions significatives constatées suite à l’intervention de directeurs financiers conquérants !
Exemple 1
Intégrer dans ses scénarios des stratégies de ruptures (produits/distribution/géographies) avec les bons niveaux de Capex, de frais généraux et de financements associés.
Suivre et optimiser son BFR c’est bien. Tarder à réagir suite à un changement de business model peut condamner l’entreprise en quelques mois. Beaucoup d’entreprises font le choix d’aller se positionner dans des pays émergents où la concurrence est plus forte… Pas d’autres choix ? Les pays émergents (la Chine en particulier) permettent de faire du volume mais dans ces marchés il n’est pas possible de reproduire les mêmes taux de marge qu’en Europe. Celles-ci ont tendance à baisser. Beaucoup d’entreprises l’ont expérimenté à leurs dépens : le résultat croît fortement en valeur mais les marges baissent en pourcentage avec un effet dilutif (en plus du fait qu’il faut souvent partager la marge avec le partenaire local et se soumettre à des règles très strictes de contrôle des changes dans certains pays, bloquant en pratique toute perspective de rapatriement du résultat).
Le rôle du directeur financier conquérant dans cette situation a été d’anticiper et de challenger les scénarios ? de proposer ou de trouver des baisses de coûts ailleurs ? sur les frais généraux ? et pour chaque économie de déterminer avec des raisonnements de bon sens étayés de chiffres si c’est possible de réaliser à terme cette économie ? si c’est réaliste ?


Exemple 2
Introduire dans ses indicateurs une notion de cash quelque part… Beaucoup d’entreprises l’ont déjà fait avec des indicateurs sur le BFR par exemple. Des directeurs financiers conquérants ont cherché à compléter les indicateurs traditionnels par une notion de rentabilité des capitaux investis ou rentabilité des capitaux employés (RCE).
Exemple de calcul : RCE = Résultat d’exploitation/(Actif immobilisé + BFR)
Beaucoup de variantes sont possibles dans les calculs selon que l’on considère ou pas les actifs immatériels, le goodwill, etc.
Le directeur financier conquérant a préféré simplifier au maximum ses calculs et a ensuite comparé cet indicateur à un panel de sociétés françaises cotées : Legrand, Seb, Michelin, Schneider Electric, Bic, etc. Il a dû essuyer les quolibets des autres membres du comité de direction lui indiquant que ces entreprises n’étaient pas dans le même secteur d’activité. Le directeur financier conquérant leur a répondu gentiment et calmement : « C’est exact nous ne sommes pas dans les mêmes secteurs mais nous avons le même profil actionnarial (entreprise familiale) et nous sommes très mondialisés… ». Il est allé au bout de l’exercice chiffré et a pu présenter le résultat de ses calculs à son DG. L’entreprise a tiré de nombreux enseignements et un très grand bénéfice de cet exercice de benchmark. La pugnacité du directeur financier et de ses équipes sur ce point a été remarquée et récompensée.
Beaucoup d’informations chiffrées sont disponibles sur internet. Pas que sur les groupes du CAC 40… Beaucoup sur le mid cap également. Chacun peut facilement se « benchmarquer ». C’est surtout une question de volonté.


Exemple 3
Chiffrer et intégrer dans sa veille stratégique les innovations technologiques dans les produits, les évolutions des prix pratiqués par la concurrence suffit-il transformer à coup sûr la direction financière en une machine à générer du profit et du cash ? à faire gagner l’entreprise. En d’autres termes suffit-il d’avoir les bons produits aux bons prix ? Parfois oui ; parfois non. Dans beaucoup de secteurs il faut en plus tenir la distribution. Tenir le linéaire comme on dit dans la grande distribution… Certaines entreprises savent très bien le faire. Elles ont différentes marques et gammes de produits et elles occupent 95 % du linéaire. Le groupe Seb par exemple est un champion dans ce domaine avec ses marques Seb, Moulinex, Tefal, Krups, Rowenta pour les plus connues. Des entreprises de taille plus modeste également. Exemple : la société La Brosse et Dupont qui tient le haut du pavé dans des rayons (moins connus mais tout aussi importants) tels que Coiffure, Hygiène et Beauté, Maison, Mercerie et Chaussant.
Tenir le linéaire c’est beaucoup de travail en amont : créer des marques, des gammes différenciées, sortir et renouveler les produits, avoir une force de vente bien formée et bien motivée pour quadriller le terrain… Tenir le linéaire coûte de l’argent : c’est beaucoup de détails à gérer, tous les produits ne sont pas rentables, etc. Tenir le linéaire c’est un investissement à moyen terme qu’il faut entretenir et gérer comme tel. Mais tenir le linéaire c’est aussi et surtout moins de souci pour le chef de rayon. Quelqu’un s’occupe avec lui de son rayon ; qui le conseille et le rassure. C’est plus facile de sortir les concurrents ou de les contenir dans des rôles modestes. Conséquence de la sécurité apportée pour le retailer le rayon est, en théorie, moins challengé sur les prix. Les marges sont en principe plus élevées.
Comment le directeur financier peut-il savoir si l’on tient vraiment le linéaire si de temps en temps il ne se déplace pas lui-même dans les rayons ? Conséquence pour les directeurs financiers conquérants de ces entreprises : ils doivent se déplacer, voir eux-mêmes et comprendre ce qui se passe concrètement sur le marché, intégrer des indicateurs externes dans les tableaux de bord, etc.


En résumé, le directeur financier conquérant est celui qui sort de son bureau et qui va chercher l’information sur le terrain, en amont des systèmes d’information et des livres comptables. Celui qui sait mettre les capteurs aux bons endroits.
Le directeur financier conquérant est celui qui élabore et anime des plans d’actions. Consacrer plus de temps à l’externe c’est autant de temps passé en moins en interne. Le directeur financier conquérant est celui qui simplifie, qui élague, qui accepte de renoncer à certains reporting/tableaux de bord, notamment ceux tournés vers le passé. C’est enfin quelqu’un qui délègue plus à ses équipes et qui sait les faire progresser.
En un mot le directeur financier conquérant est heureux et fier de son métier car il trouve en permanence le bon équilibre dans l’organisation de son temps entre l’interne et l’externe.
Facile à dire… Plus difficile à faire !
David BRAULT,
fondateur et président d’Objectif Cash


1. Source : étude réalisée par Objectif Cash auprès de son réseau de plus de 10 000 directeurs financiers.
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Chapitre 1
Présentation du directeur financier
Executive summary
	►► On ne débute pas en tant que directeur financier, on le devient à une étape de sa carrière. Les directeurs financiers ont des profils variés : contrôleur de gestion, chef comptable, auditeur, etc. Leur domaine d’intervention est large et déborde fréquemment la simple production et analyse de données chiffrées.

	►► Qui est le directeur financier ? Nous commencerons dans ce premier chapitre par définir son origine, ses attributions, sa place dans l’entreprise et les compétences qui lui sont nécessaires.




Le directeur financier, qui est-il ?
On évalue actuellement le nombre de directeurs financiers à environ 40 000 en France. Ce nombre tend à diminuer en raison des concentrations d’entreprises. Les dénominations sont nombreuses : directeur financier, directeur administratif et financier, contrôleur financier s’il est situé dans la filiale d’un groupe, responsable administratif et financier dans une petite entreprise. Dans les PME, il est souvent issu de la fonction comptable, le chef comptable est promu directeur financier lors de la création du poste ou du départ du précédent directeur financier. Dans les grandes entreprises, il provient fréquemment de la fonction contrôle de gestion. Il est plus rarement issu de la trésorerie car cette fonction très technique est principalement orientée vers les banques. Le terme « finance » a deux significations. Dans un sens étroit, il désigne l’ensemble des techniques portant sur la gestion et l’analyse des flux de trésorerie et des équilibres financiers. Dans un sens plus large d’origine anglo-saxonne, il fait référence à l’ensemble des disciplines portant sur la production et l’analyse de données chiffrées et regroupe notamment la comptabilité et le contrôle de gestion. Le titre de directeur financier fait référence à cette seconde signification.
Ce dernier est en effet responsable de l’ensemble des fonctions relatives à la production et à l’exploitation de données financières : comptabilité, contrôle de gestion, gestion de trésorerie, fiscalité et souvent le credit management. Il passe souvent plus de temps à faire du contrôle de gestion qu’à des questions de pure technique financière, ces questions n’étant pas toujours si fréquentes. Sa responsabilité va souvent au-delà des « métiers du chiffre », d’autres fonctions lui sont souvent rattachées : les assurances, l’informatique, le contrôle interne, les services généraux et parfois les ressources humaines…

Les quatre degrés de la fonction
La direction financière n’a pas la même maturité dans toutes les entreprises et les profils de directeur financier sont divers. En outre, les attentes des actionnaires et de la direction vis-à-vis du directeur financier varient également. La figure 1.1 représente les quatre degrés de la fonction de directeur financier. La proportion du temps passé dans chaque degré permet d’identifier son profil.
[image: ]
Figure 1.1 – Les quatre degrés de la fonction


Premier degré : il assure les fondamentaux
Le directeur financier est garant tant à l’égard de l’intérieur de l’entreprise que de l’extérieur de la régularité des comptes, de la maîtrise des délais de clôture et du respect des obligations fiscales.
Il assure le contrôle interne des processus de la direction financière visant à garantir la fiabilité des comptes et la mise sous contrôle des risques financiers.
En gestion de trésorerie, il assure la liquidité de l’entreprise (veille au respect des échéances), mais ne gère pas nécessairement en date de valeur.
Il travaille à l’amélioration de la productivité de son service, par exemple en dématérialisant les pièces comptables et supports de paiement.
Il travaille essentiellement à l’intérieur de son service. Il est au stade du « comptable + ». Il lui faut maîtriser ce premier degré avant de gravir les autres. Ainsi, le directeur financier sera difficilement crédible auprès des autres fonctions si les comptes sont inexacts, sortent avec retard ou si son service est mal géré.

Deuxième degré : il améliore la performance de la direction financière
Le directeur financier se met ensuite davantage au service des autres fonctions en fournissant des données chiffrées, des analyses, des aides à la décision :
	– il met sur pied un contrôle de gestion en mettant à disposition des calculs de marges par produit, centre de profit ou client, et en fournissant des outils de pilotage ;

	– il crée une démarche de reporting ;

	– il anime une procédure budgétaire ;

	– il crée une procédure de sélection des investissements nécessitant une évaluation de la rentabilité et des risques.


À ce stade, le directeur financier communique avec les membres du comité de direction mais sans influer sur leurs décisions.
Il améliore dans le même temps la performance de sa fonction pour participer à l’amélioration du résultat de l’entreprise :
	– Par la gestion de trésorerie, il améliore le résultat financier. Il gère la trésorerie en dates de valeur et négocie de meilleures conditions bancaires. Il améliore ses décisions de placement ou financement grâce à une prévision de trésorerie fiable. La centralisation de la trésorerie des filiales lui permet d’économiser la marge bancaire sur emprunts et placements et contribue à assurer la liquidité du groupe.

	– Il renforce sa crédibilité en portant ses efforts sur la gestion du BFR, notamment sur le crédit client : évaluation du risque client et fixation de plafonds de crédit, participation à la négociation des délais de paiement, relance amiable des retards de paiement. Le crédit client relève du domaine financier et donne généralement lieu à peu de rapports de force avec les autres fonctions. Il élargit ensuite son action aux autres postes du BFR à la gestion des stocks (détection et élimination des stocks dormants, révision des modalités d’achat…) et du crédit fournisseur.

	– La centralisation des paiements fournisseurs dans un but de réduction des coûts et de contrôle des risques de fraude.

	– Il optimise la fiscalité pour les opérations en France et à l’étranger.



Troisième degré : business partner, il participe à la mise en œuvre de la stratégie
Il ne se contente plus de fournir des données chiffrées et des analyses, mais il participe aux décisions en travaillant de façon transversale avec ses pairs et lors des réunions du comité de direction :
	– il participe aux choix des investissements opérationnels et à leur financement, et aux décisions d’externalisation (make or buy) ;

	– il participe à l’amélioration des processus de l’entreprise ;

	– il étend sa responsabilité de contrôle interne aux processus métier ;

	– il suscite des actions de réduction de coûts : arrêts de produits ou d’activités déficitaires, regroupements de sites, notamment en montrant les économies qui en résultent.


En outre, il participe à la mise en œuvre de la stratégie et sélectionne des indicateurs de performance pertinents avec la stratégie de l’entreprise dans les tableaux de bord.

Quatrième degré : il participe à la définition de la stratégie économique et financière
Ce quatrième degré amène le directeur financier à travailler de façon plus rapprochée avec la direction générale pour la satisfaction de l’actionnaire. Il participe :
	– aux choix d’investissements stratégiques : rachats d’entreprises, axes de diversification… ;

	– aux décisions de financements stratégiques : ouverture du capital, ensemble des opérations de haut de bilan… ;


Cette situation se retrouve principalement dans les très grandes entreprises. Il devient alors parfois à ce stade directeur général adjoint en charge des finances, et parfois également de la stratégie car la stratégie a de fortes implications financières. Dans les autres entreprises, la direction générale risquerait de considérer le directeur financier comme un rival. Ce rival serait perçu comme d’autant plus dangereux que dans la relation avec les actionnaires, il maîtrise davantage le langage financier.
Des quatre degrés de la fonction de directeur financier ci-dessus, nous pouvons tirer les constats suivants :
	– Pour être pleinement efficace et reconnu sur un degré, le directeur financier doit bien évidemment maîtriser les degrés précédents.

	– Il ne doit pas se contenter de travailler uniquement dans la sphère de sa fonction en produisant des chiffres et des analyses ou en fournissant des outils de gestion (degrés 1 et 2 ci-dessus). Pour prendre toute la dimension de sa fonction, il doit progressivement influencer positivement les responsables opérationnels et la direction générale sur les décisions améliorant la performance de l’entreprise (degré 3).

	– Les directeurs financiers n’accédant pas au 4e degré de la fonction ne sont pas par nature incompétents. La direction générale n’a pas toujours une attente de collaboration aussi étroite avec le directeur financier.

	– Son pouvoir dans l’entreprise ne se mesure pas à l’importance des effectifs des services qu’il dirige mais à sa capacité à influer sur les autres fonctions, à faire adopter l’esprit « Finance » par l’ensemble des directions de l’entreprise.

	– Pour intervenir auprès des autres fonctions, nous verrons qu’il doit adopter une posture particulière car il n’a pas de pouvoir hiérarchique sur elles (voir chapitre 6 sur la culture cash).

	– Il ressent parfois le sentiment de solitude, d’être le seul à porter la préoccupation financière au sein de l’entreprise face aux opérationnels et à la direction générale. Ce sentiment l’amène souvent à renforcer sa relation avec d’autres responsables fonctionnels, le DRH notamment.




La place du directeur financier dans l’entreprise
Il est le plus souvent membre du comité de direction comme les autres directeurs opérationnels et fonctionnels. Il occupe toutefois une place particulière par rapport aux autres directeurs. Pour améliorer la performance financière de l’entreprise, nous avons vu qu’il est amené à intervenir auprès des autres fonctions sans avoir de pouvoir hiérarchique. Il partage ce rôle « transverse » avec la direction des ressources humaines avec laquelle il crée souvent des liens assez forts. Le fait de porter les préoccupations financières de rentabilité et de liquidité de l’entreprise et d’être garant de la fiabilité des comptes l’amène à nouer de multiples relations à l’intérieur et à l’extérieur de l’entreprise :
	– Il sensibilise régulièrement la direction générale à ces préoccupations et l’aide à répondre aux exigences d’investisseurs financiers.

	– Il sensibilise également les membres du comité de direction à ces préoccupations.

	– Il répond directement aux questions du comité d’audit en dehors de la présence du directeur général. Créé par la loi de sécurité financière qui est applicable aux groupes cotés en France, ce comité issu du conseil d’administration est chargé de valider le dispositif de contrôle interne garantissant la fiabilité des comptes. Il a le pouvoir d’interroger toutes les personnes, externes ou internes à l’entreprise participant à l’élaboration des comptes, en dehors de la présence de la direction générale.

	– Il participe fréquemment aux réunions du conseil d’administration, sans être administrateur, pour commenter les documents comptables et participer à la définition d’une politique financière. Cette présence au conseil d’administration est liée à l’accroissement du rôle des actionnaires.

	– Il est présent aux côtés de la direction générale pour commenter les comptes passés ou les prévisions financières auprès des membres de la communauté financière : banquiers, investisseurs potentiels, analystes financiers. Il constate souvent qu’ils lui demandent de confirmer de façon plus ou moins explicite la crédibilité des chiffres annoncés par le directeur général. Il découvre qu’il a de fait une double obligation de loyauté, vis-à-vis de la communauté financière et vis-à-vis de la direction générale, ce qui peut provoquer des situations de tension. Tout en demeurant solidaire du directeur général, il ne peut se permettre de communiquer des informations erronées, des prévisions exagérées ou de faire des omissions.



Développer de nouvelles compétences, savoir-faire et savoir être
L’accès à la fonction de directeur financier nécessite de nouvelles compétences à la fois techniques et comportementales dont voici les principales.
Les techniques du domaine financier
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Figure 1.2 – Les compétences du domaine financier


La figure 1.2 retrace les trois grandes compétences liées au domaine financier. Souvent, en plus de son métier d’origine, le DAF a développé au cours de sa carrière une seconde expertise et il lui manque la troisième.
En accédant à la direction financière, il lui revient de se donner un axe de progression personnel et de recruter des profils complémentaires.
Son métier d’origine est souvent lié à la comptabilité ou au contrôle de gestion, le nouveau directeur financier éprouve tout d’abord le besoin de se former aux différentes techniques financières.
	– Il utilise certaines de ces techniques de façon régulière : Il fait l’analyse financière de son entreprise, de fournisseurs ou de clients, de concurrents ou d’une cible. Il assure lui-même, ou supervise, la gestion de trésorerie et des financements. Il doit maîtriser les calculs de rentabilité d’investissements et le mode d’élaboration de prévisions financières à moyen terme.

	– Il en utilise d’autres de façon a priori plus occasionnelle. Il doit être familiarisé avec les méthodes d’évaluation en cas de rachat ou de vente d’entreprise, d’augmentation de capital. Il utilisera les techniques d’ingénierie financière des capitaux propres lors de l’entrée d’un nouvel actionnaire, d’un rachat de l’entreprise par LBO, de la restructuration du groupe (fusions internes, filialisation d’activités…). Même si ces opérations nécessitent l’intervention d’un conseil externe, le directeur financier est tenu de collaborer avec ce conseil, de donner un avis sur ces opérations à la direction générale…


Nous verrons au chapitre 3 comment le directeur financier participe à la définition et à la mise en œuvre de la politique financière.

Se familiariser avec l’approche par les processus
L’analyse par les processus est devenue un outil indispensable pour améliorer la performance des entreprises et assurer la maîtrise des risques. Elle est extrêmement utile au directeur financier pour structurer sa fonction. En premier lieu, la cartographie des processus de sa fonction lui permet d’améliorer leur performance et de mettre les risques sous contrôle. Ensuite, le directeur financier contribue à améliorer l’efficacité des processus opérationnels de l’entreprise grâce à l’analyse de la valeur.
Il n’est toutefois pas nécessaire d’être un spécialiste en organisation pour travailler sur les processus. Nous verrons au chapitre 5 comment structurer la direction financière et mettre ses risques sous contrôle grâce à la notion de processus, et comment le directeur financier peut contribuer à l’amélioration des processus métier grâce à l’analyse de la valeur.

Un état d’esprit « contrôle interne »
Après les scandales financiers du début des années 2000, les entreprises affichent une préoccupation plus marquée pour le contrôle interne. Des lois (Sarbanes-Oxley aux États-Unis, Loi de sécurité financière en France) imposent la mise en place de dispositifs de contrôle interne aux entreprises cotées. En outre, les entreprises non cotées sont de plus en plus nombreuses à comprendre l’intérêt de tels dispositifs. Le directeur financier joue un rôle clé dans les dispositifs visant à garantir la fiabilité des comptes et à garantir les risques spécifiques à la direction financière (de liquidité, de change, de crédit…). En l’absence de risk manager, il pilote également fréquemment le dispositif de contrôle des risques opérationnels. Nous verrons au chapitre 7 que l’état d’esprit « contrôle interne » consiste à repérer les situations à risque et à appliquer une mesure simple pour les mettre sous contrôle.

Passer d’un profil de technicien à celui de manager et leader
Comme dans de nombreux domaines, les principales difficultés de la direction financière sont souvent d’ordre humain et non technique. Certes, le directeur financier doit développer de nouvelles compétences techniques. Ne chercher à renforcer que l’expertise technique peut toutefois constituer un réflexe destiné à se rassurer tout en ignorant les questions d’ordre humain. De profil technicien, il doit apprendre à manager une équipe, composée de personnes ayant une expertise qu’il ne possède pas toujours. Membre du comité de direction, il doit proposer une vision, emporter l’adhésion des directeurs opérationnels sans avoir de pouvoir hiérarchique. Nous verrons au chapitre 9 comment développer son rôle de manager et de leader.

Communiquer et acquérir des réflexes éthiques
Nous verrons au chapitre 10 que le directeur financier est confronté à des situations posant une question d’éthique. Il doit se préparer à y répondre avec sa personnalité propre, par des principes d’action et en se fixant des limites par avance. Les enjeux sont sa crédibilité au sein de la communauté financière, son éventuelle responsabilité civile ou pénale et surtout le fait d’être en accord avec sa conscience.
Nous avons vu au cours de ce chapitre les différentes attentes que l’entreprise a vis-à-vis du directeur financier, les différents profils existant et les compétences qu’il est nécessaire de développer. Mais quelle que soit son expérience passée, le directeur financier doit affronter l’étape décisive de son entrée en fonction.
L’essentiel
	►► Les 4 degrés de la fonction directeur financier permettant à celui-ci de se positionner dans l’entreprise sont les suivantes :
	– il assure les fondamentaux ;

	– il améliore la performance de la direction financière, business partner ;

	– il participe à la mise en œuvre de la stratégie ;

	– il participe à la définition de la stratégie économique et financière.



	►► Il convient de développer de nouvelles compétences, tant techniques (techniques financières, approche par les processus,…) que managériales ou de communication.
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