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CFO augmenteé

ou CFO uberise ?

A l'aube d'une nouvelle ére d'industrialisation
de leurs process, les directions financiéres vont

devoir se réinventer.

£ YVES RIVOAL

+ EMAIL redaction@agefi.fr
PLUS SUR LE SITE WEB www.agefi.frlemploi

« CFO 4.0 : cro augments ou CFO ubérisé 7 »
Derrigre cette question un brin provocatrice, le titre du
livre blanc publié par BearingPoint, en partenariat avec
Fi+ et CDO Alliance, pose la question de Iimpact de la
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digitalisation sur les dircctions financitres. « Ce scénario
d'ubérisation évoqué dans notre livre blanc ne reléve pas
d'une vie de l'esprit; precise Elisabeth Denner, Associée
chez BearingPoint. Une étude de 'Unwersité d’Oxford fait
ressartiv que S0 % des emplois pourratent étre automatises
d'ici 20 ans, et les directions financiéres w'échappent pas
a cette regle, Les comptables posrraient devenir, towtes
fonctions confondes, les premiers réfugiés du numérique
pitisquee 95 % de lewrs activités pourratent étre demain
réalisées par des robots. » Les contrdleurs de gestion ne
seraient pas épargnés. « 30 % des entreprises interrogees
lors d'une enquéte qite nous avons réalisée en 2017 s'atten-
datent mgme a lewy disparition pure et simple », confic
Elsabeth Denner.
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Pour Loic Saluden, consultant Executive Search
chez Lincoln Group, ces processus d'automatisation
sont déja enclenchés et devraient $’accélérer. « Dans
quelgues années, tout ce qui touche a la saisie et a
la vérification des informations comptables sera géré
par des robots on des logiciels OCR. Idem pour le
transactionnel et la cloture comptable. Mais de la a
dire que cela entrainera la disparition des comptables
ou des controlenrs de gestion, je 1’y crois pas car les
entreprises w'ont jamais ew autant de données a traiter
et de reporting a produire. » Responsable organisation
et projets a la direction financiére de Crédit Agricole
SA, Emmanuel Demerciére est sur la méme longueur
d’ondes. « On voit bien que les technologies comme
le big data, le machine learning ou l'intelligence artifi-
cielle apportent une réelle valewr ajoutée a nos métiers,
et que l'on est probablement a Paube d'une nonvelle
ére d’automatisation de nos processus, mais dire que
demain la comptabilité et le controle de gestion seront
enticrement automatises me parait wtopigue. »

NOUVELLES ORGANISATIONS

Sur le plan des ressources humaines, la transforma-
tion digitale des directions financiéres se traduira par
Pémergence de nouvelles organisations. « Dans ces DAF
augmentées, lacces a Uinformation sera plus simple, pro-
nostique Michaél Bentolila, CEO d’InsideBoard, une
start-up spécialisée dans la conduite du changement. Les
équipes travailleront en mode collaboratif, avec beau-
coup de co-construction. Il v aura une approche nette-
ment moins descendante de la vision du management. »
Ce changement de paradigme pourrait aussi inciter les
DAF a recruter des collaborateurs en dehors du champ
habituel de leurs compétences. A la direction financiére
de Crédit Agricole SA, le mouvement est lancé. « Apres
avoir repoussé pendant des années I'informatique en
debors du périmetre de la divection financiére, nous
venons de créer une équipe qui a pour mission d'identi-
fier et de développer des cas d'usage susceptibles d'étre
traités par des robots », confie Emmanuel Demerciére,
pour qui, « a lavenir, nous aurons de plus en plus besoin
d’experts en mathématiques financiéres, en systémes
d'information et en économétrie qui travailleront main
dans la main avee les équipes pour automatiser les pro-

e

Les robots et l'intelligence artificielle ne vont
pas remplacer les CFO. En revanche, les CFO
qui sauront exploiter ces nouvelles technologies,
et qui auront su accompagner leurs équipes
dans cette transformation digitale, remplaceront

ceux qui ne |'auront pas fait. »

ELISABETH DENNER;ass0c
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i#e chez BearimgPoint

STEPHANE FOURNEAUX, responsable
LA PAROLE pédagogique du mastere Analyse Financiéere
=== internationale de Neoma

« Des profils de généralistes »

Comment faites-vous évoluer votre
offre de formation pour vous adapter a
la transformation digitale des DAF 7
Le lancement a la rentrée d'une
version en alternance de notre
mastére spécialisé Analyse Financiére
Internationale est une réponse

aux nouvelles attentes des

directions financieres et

de leurs collaborateurs

qui eprouvent le

besoin de monter en

competences pour s adapter -
a la transformation digitale.
Contrairement au mastére specialise
Furll Time qui est, lui, trés axe sur

les marchés financiers, nous avons
dans notre programme tolite une

partie innovation qui permettra a nos
étudiants de mieux comprendre ce que
sont les ERP, I'lntelligence artificielle
ou le machine learning. Nous leur
présenterons les nouveaux métiers qui

sont en train d'émerger au sein des
DAF, tech analyst, datascientist ...

Quels sont les profils les plus
recherchés par les recruteurs 7
Les DAF recherchent plutdt des profils
de genéralistes, dotes de solides
connaissances en finance,
d'une bonne culture generale,
et d'un savoir-étre qui leur
permet d'echanger avec tout
le monde. Une appétence
pour les nouvelles technologies
constitue un plus. Nous accordons
une importance particuliere dans notre
programme au développement des
soft skills de nos étudiants. Méme si
nous n'avons pas vocation a former des
datascientists, nos analystes devront
gtre capables de s'adapter et de se
spécialiser dans un second temps pour
coller aux évolutions futures des métiers
des directions financieres,

cess el optimiser Panalyse de nos datas. » « Les DAF
devront également s'entourer d architectes de process qui
atront unt profil hybride, avec une double compétence
en technigue financiére et en gestion de projet », ajoute
Elisabeth Denner. Elles devront attirer des datascientists,
des data analysts ou des chefs de projet data capables de
fatre le lien entre la donnée brute et les problématigues
miétier. » Signe des temps, les DAF pourraient intégrer des
experts en marketing et digital d’apres Micha#l Bentolila.
« Pour mettre en place tous ces nouveanx programmes
digitanx, les DAF devront vecruter des profils qui seront
a la fois trés forts en eulture marketing et digitale, mais
gui auront ausst des compélences en finance., »

Dans ce nouvel écosysteme, les comptables et les
controleurs de gestion devront nécessairement évoluer
pour ne pas voir leur role disparaitre. « Le comptable
devra vite comprendre les changements d'un environne-
ment réglementaire de plus en plus complexe, annonce
Jacques Bonnafont, senior advisor de Grant Thornton
Executive. Ce ne sera plus un exécutant, mais un super-
viseur de traitements automatises, a méme de gérer les
anomalies dans un contexte d’amélioration des proces-
sus et de renforcement obligatoire du controle interne. »
Le controleur de gestion verra, lui aussi, son métier
changer. « Il ne pourra plus, comme il le fait sonvent
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M afint aujourd'bid, rester focalisé
M Ieux ‘Elelh nir sm{ ses tableaux I:xc{# sou-
Ia Stl’ategle ligne Jacques Bonnafont. If
d es devra maitriser les nonvelles

, ) technologies et étre en capa-

Operat")ﬂnels cité d'accompagner l'entre-
prise dans le déploiement de
ces nonveanx outils. Dans
le méme temps, il devra — LoiC

cvoluer d'un point de vue culturel pour sortir de son SALUDEN,

burean et travailler en bindme avec les miétiers. Grace consultant

a sa compréhension du business model de Uentreprise E"z:::'ﬁﬁi:;“"

el @ sa connaissance de la data, il sera capable de mienx Grotp

comprendre le passé, mais aussi d'affiner les prévisions

pour mieux définir la stratégie des opérationnels. »

ATTIRER LES JEUNES
Le CFO, lui-méme, n’échappera pas au changement
de costume. « On attendra towjours de sa part une

FREDERIC CHAPUIS, directeur de projets
LA PAROLE {rapnsformation de la fonction finance
=== chez Argon Consulting

« Pas de véritable disruption
pour les métiers »

Quel sera donc selon vous I'impact de
la digitalisation sur les DAF ?
La robotisation va avoir des
consequences essentiellement sur
les grands centres administratifs de
traitement de factures et les
centres de services partages
délocalisés a |'étranger. Elle
permettra aux comptables
et aux controleurs de
gestion de ne plus avoir a
saisir, transformer et structurer
la donnée. Les contrdleurs de gestion
pourront se concentrer sur un travail
d'analyse, en expliquant par exemple
qui sont encore au stade de Proaf pourquoi il y a tel écart entre ce qui
Of Concept ou cas d'usage limites, etait budgete et ce qui a été réalise...
permettront simplement de gagneren  Mais |a encore, je ne crois pas a
productivité, mais ils n'entraineront cette idée que |'automatisation va
pas de véritable disruption pour les completement les exonerer de ce
métiers. J'ai méme tendance a penser  travail de structuration de la donnee
que ce discours releve plus de la car il y aura toujours besoin de
stratégie marketing des éditeurs pour  restructurer I'information financiére
vendre ces nouvelles solutions. Quant  en fonction de I'évolution du business,
a l'impact social, il restera gérable sur  des produits, rachats ou cessions
la durée. d'activités.

Quelle réponse apportez-vous a la
question posée par le livre blanc de
Bearing Point sur la DAF augmentée
ou ubérisée ?

Je ne crois pas a I'hypothese d'une
DAF ubérisee qui verrait 30 %

ou 50 % de ses effectifs

disparaitre a cause de
I'automatisation. Les

nouvelles technologies, la
robotique ou l'intelligence
artificielle, ne font que s'inscrire
dans la continuité d'évolutions qui ont
démarré il y a une trentaine d'années
avec les ERP. Ces nouveaux outils,

Ewir THOMANN
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expertise en matiére d'audit, de controle de gestion
et de comptabilité, note Elisabeth Denner. Mais il
devra surtout afficher des qualités de leadership pour
fnspirer ses équipes. Si certains pouvaient avoir e
appétence limitée pour la technologie et les systémes
d’information, ils devront renforcer considérable-
ment ces compétences autour de la data . » Les
CFO auront un autre challenge a relever : celui de
Iatrracrivité d’une fonction qui semble avoir du mal
a attirer les jeunes talents. « Des activités comme le
transactionnel et landit, qui constituait la voie rovale
dans les années 2000, attirent moins gu'auparavant
les jeunes du fait de la concurrence des start-up et
des fintechs, observe Loic Saluden. A contrario, le
contrile de gestion et la fiscalité conservent un fort
pouvoir d’attraction car ils sont plus proches du busi-
ness. » A ce manque d’attractivité, vient s’ajouter une
autre difficulté : un marché du recrutement en grande
tension. « La situation est presque catastrophique car
les DAF sont confrontées a un cruel manque de com-
pétences sur le marché, observe Loic Saluden. Sur
les miétiers de la production de Uinformation, toutes
les banques et tous les assurenrs recherchent les
mémes profils : des candidats avee plusienrs années
d’expérience, capables de travailler en mode pro-
jet et de comprendre les systemes d'information. »
La situation sur le marché des jeunes diplomés n’est
guére plus favorable. « Dés que vous cherchez des
candidats avec une appétence pour le digital et les
svstémes d'information, c'est trés compliqué car il
n'y a pas assez de jennes diplomés sur le marché. »,
assure Loic Saluden.

Cette tension se ressent encore plus dans "univers
de I"assurance pour Antoine Vinit, président du groupe
Banques Assurances de la DFCG. « Ces derniéres
années, les effectifs des DAF des grandes banques
ont progressé afin de répondre aux enjeux réglemen-
taires de type Bale 4. Les assurances ont, i leur tour,
commmencé a faire lewr révolution sous la pression de
Solvency 2, et sont done a la recherche de profils regle-
mentaires et prudentiels, avec une appétence pour la
donnée, qui se révelent trés rares sur le marché. »

Pour pallier ces difficultés, la direction financiére
de Crédir Agricole SA privilégie la mobilité interne.
« La plupart des experts en modélisation de produits
bancaires, en liguidité, ALM ou capital planning que
nows recritons viennent des autres entités du groupe,
souligne Emmanuel Demerciére. Et c'est la méme
chose pour les profils plus orientés maitrise d'ou-
vrage. » « Pour retronver plus d'attractivité, les DAF
devront d'abord casser leur organisation en silos,
poursuit Antoine Vinit. Insuffler de la transversalite,
de la gestion en mode projet et un peu d’agilité irait
aussi dans le sens des attentes des nouvelles géne-
rations. Dans le méme ordre d’'idées, imposer de la
mobilité tous les dewx on trois ans auprés de collabo-
rateurs parfois réticents are changement, valoriserait
ces métiers et attirerait les jeunes candidats », conclut
Antoine Vinit.
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