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Méthodologie

- CibleA: Directf:urs financiers en poste. . .
TN Enquéte menée du 19 septembre 2014 au 31 octobre 2014 sur la base d'un questionnaire
Lo <mea enlignerelayé par;

SN mem - la DFCG a ses membres adhérents ;

- - PwC a ses clients et contacts.

391 Directeurs Financiers ont répondu a 'enquéte 2014 (309 en 2013 et 390 en 2012).
Basée sur 56 questions, 'enquéte est adaptée chaque année pour intégrer les tendances nouvelles.
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L’échantillon

M PME (CA < 50 M€)
I ETI (50 < CA < 1499 M¢€)
Grandes entreprises (CA > 1 500 M€)
~<fll Variation par rapportan -1

Le profil des entreprises

e 20 % cotées (idem en 2013 et 2014)

* 38 % familiales

* 50 % des sieges sociaux, 19 % des filiales d’entreprises
francaises et 30 % des filiales d’entreprises étrangeres

* localisées équitablement en Ile de de France (36 % en 2013 et
39 % en 2012) et en régions (64 % en 2013 et 61% en 2012).

Quel est le secteur d'activité de votre entreprise ?

6 %

1% R 65 % <GCI

D 21%

M Produits et services industriels pour la Services financiers o .
consommation (inclus utilities, distribution (bangue, ass'urance, immobilier, private equity)
et produits de consommation) Service public

[ Télécoms, technologies, informatique, ~jl Variation 2014 /2013
médias et loisirs
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Les Directeurs financiers répondants

Quelle est votre fonction ?

11%

M Directeur financier

I Directeur Général finance
Directeur du contrdle de gestion
Directeur financier adjoint

74 % des répondants a 'enquéte participent au COMEX (76 % en 2013).
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€A1,

Rappel sur les priorités 2014

4% 7% 14%

Fisalité

9% 9% 10%

Evolution de la Fonction Finance

12% 9%
Stratégie de développement

et international
18% 11%
Performance et maitrise

des risques
24%
Trésorerie / liquidités / financement

23%

Gestion prévisionnelle

M Priorité 1
[ Priorité 2
Priorité 3

* Pour 'année 2014, les Directeurs financiers placaient la
gestion prévisionnelle comme leur premiere priorité.
* La gestion prévisionnelle, la performance et la maitrise des risques
et la trésorerie figuraient en 2013 comme en 2014 sur le podium
des trois premieres priorités des Directeurs financiers.
Avec le recul, en 2014, la trésorerie s’est avérée finalement étre moins un
sujet de préoccupation que les Directeurs financiers avaient pu le craindre.

Le top 3 des priorités que vous aviez identifié

Gestion prévisionnelle

87% 13%

Performance et maitrise des risques 83% | 17%

Trésorerie/Liquidités/Financement 75% 25%

B oui 0 20 40 60 80 100
ul
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€A1,

Classement des priorités pour 2015

Lordre des priorités pour 2015 reste
stable par rapport a 'année derniere
avec la gestion prévisionnelle qui reste
de facon tres constante en numéro un
en cumul des prioritésn° 1, 2 et 3.

Une analyse plus fine des résultats de
I'enquéte fait toutefois apparaitre les

tendances complémentaires suivantes :

* En se focalisant uniquement sur
les priorités classées en n° 1 par
les Directeurs financiers, c’est la
performance et la maitrise des
risques qui ressort en téte devant
la gestion prévisionnelle.

* De méme, le classement global fait
apparaitre un renforcement de
la stratégie de développement
et de 'international, et une
volonté accrue de faire évoluer
la Fonction Finance avec des
enjeux soulignés autour de
I'innovation et de l'agilité.

* La fiscalité reste un réel frein pour
les entreprises mais n’apparait
toujours pas comme une priorité
pour les directeurs financiers.

Ces derniers se sentent en
effet relativement impuissants
devant ce sujet qui reste
pourtant tres préoccupant
pour leurs entreprises.
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€A1,

Quelles sont vos priorités pour 2015 ?

3% 6% 13%

Gestion et performance fiscale
(impots, taxes...)

14% 13% 11%

Evolution/transformation
de la Fonction Finance
21% 11% 16%

Stratégie de développement
et international

18% 16% 15%

Trésorerie/Liquidités/Financement
24%
Performance et maitrise des risques

22%

Gestion prévisionnelle

Hr
M P2
P3

80

Les priorités par taille d’entreprises

Quelles sont vos priorités pour 2015 ?

Gestion prévisionnelle
Performance et maitrise des risques 37%
Trésorerie/Liquidités/Financement

Stratégie de développement et international
Evolution/transformation de la Fonction Finance 18%

49% 50% 52%
46% 45%
33% 19% 35%
31% 26% 32%

29% 27%

Gestion et performance fiscale (impots, taxes...) 8% 9% 9%

Les petites et moyennes entreprises
ont pour priorités 1 et 2 la gestion
prévisionnelle et la trésorerie.

Plus une entreprise est petite,

plus la trésorerie et la stratégie de
développement et I'international sont
prioritaires pour elle en 2015: les
difficultés de trésorerie apparaissent
plus douloureuses pour les petites
structures encore en phase de
développement important.

Les ETI se rapprochent des Grandes
entreprises en termes de priorités:
la performance et la maitrise

des risques ainsi que la gestion
prévisionnelle occupent clairement
les deux premieres places avec un
plébiscite extrémement marqué des

Grandes entreprises sur les sujets de
performance et de risques. Pour ces
deux segments, la transformation
de la Fonction Finance est un
objectif important car directement
lié a la performance et a la maitrise
des risques. A noter que pour les
Grandes entreprises, la stratégie de
développement et I'international
s’avere étre une priorité moindre
(avant-derniére position) que pour
les PME et ETI qui sont en recherche
permanente de nouveaux marchés.

Tous les segments d’entreprises
s’accordent sur leur derniere priorité :
la gestion et performance fiscale.
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Le moral des Directeurs financiers Toujours un moral en demi-teinte, o
mais une tendance tout de méme plus positive qu’en 2013.

Comment abordez-vous vos prévisions (hypothéses budgétaires,

prévisions d’investissements...) pour I'année 2015 ? Incertains + inquiets = 62 % (70% en 2014)

Positif | Serein | Incertain | Inquiet Certains répondants déclarent avoir La taille et I'inertie de certaines
p— P o = eu une année 2014 excellente voire Grandes entreprises ne les aident pas
« record ». D’autres, au contraire, ont a étre suffisamment réactives pour
13% 29% 46% 12% sl s oo . . .
05, 6%, 6% 6% clles dlfflf:ultes a; faire f%ce au cl}[mat falre fE}ce au}I(’ dlvc.ers changertnents
économique actuel en France et en imposés par l'environnemen
12% Europe, ainsi qu’a I'instabilité fiscale. économique actuel et aux
Le bilan de 2014 et les perspectives bouleversements technologiques qui
apparaissent ainsi assez contrastés s’accélerent. Les petites entreprises
entre les secteurs d’activité représentés semblent trouver davantage
dans l'enquéte. d’opportunités que leurs ainées pour
rester compétitives grace a leur
Les PME sont plus positives que les agilité. C’est sans doute le signe du
Grandes entreprises qui restent tres retour en grace de 'adage « small is
sceptiques sur 'année 2015. beautiful »...

PwC | DFCG | Le rendez vous Priorités du Directeur Financier 2015 - 8
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€A1,

Point de vue

par Ludovic de Beauvoir — Associé
responsable du péle Consulting, PwC

Pour la troisiéme année consécutive,
la DFCG et PwC ont réalisé en
partenariat cette enquéte sur les
priorités des Directeurs financiers.
Plus que les résultats en eux-mémes
et la valeur des chiffres recueillis,
c’est davantage I'évolution relative des
priorités et des préoccupations qui est
intéressante dans ce type d’exercice.

Au-dela de la réalisation d’'un état

des lieux, 'enquéte permet ainsi
d’appréhender de facon objective les
tendances actuelles sur I'ensemble des
composants de la Fonction Finance:
organisation, systéeme d’information,
processus compétences, controle
interne ou encore communication.

Une parfaite stabilité du
classement des priorités : bonne
ou mauvaise nouvelle ?

Le classement des priorités des
Directeurs financiers est strictement
identique sur les trois années
d’existence de notre enquéte.

Alors qu'on est généralement

surpris par les changements qui
interviennent, c’est cette année cette
parfaite stabilité qui nous a étonnés
car elle ne correspond pas réellement
aux résultats que nous avions
pronostiqués.

Si on se focalise sur les trois
premieres priorités, force est de
constater que des investissements
trés importants ont été consacrés a la
gestion prévisionnelle, au suivi de la
performance, a la maitrise des risques
ou encore a la gestion du cash.

On aurait donc légitimement pu
s’attendre a voir se concrétiser le
bénéfice de ces efforts par une baisse
du niveau de priorité de ces domaines
et une réduction du nombre de projets
pour les améliorer.

Tout en reconnaissant que ces
domaines et les préoccupations qu’ils
portent sont tres liés a la morosité
stagnante du contexte économique
francais et international, leur maintien
au premier rang des priorités des
Directeurs financiers ne traduit-il

pas un constat d’échec des actions
entreprises jusqu’a présent ?

PwC | DFCG | Le rendez vous Priorités du Directeur Financier 2015 - 9

C’est sans doute un jugement excessif
et réducteur mais il faut reconnaitre
que les progres dans ces domaines
nécessitent une agilité et une
flexibilité qui ne peuvent étre atteintes
quau prix d’'une transformation
profonde et donc difficile des
Fonctions Finance.

Mettre en place des cycles de gestion
simplifiés, travailler sur des jeux
d’indicateurs variables en fonction de
I'évolution des « business models » et
des risques liés, instaurer une culture
de la performance multicritere qui
redonne une dimension opérationnelle
a la gestion du « cash », adapter
I'organisation de la Finance aux
mutations du reste de I'entreprise, tirer
parti des nouvelles technologies avec
des approches davantage orientées sur
les données que sur les processus...

Ce sont autant de challenges que la
Fonction Finance peine a relever et qui
permettraient pourtant de reléguer
ces domaines aux derniers rangs des
priorités des Directeurs financiers.
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€A1,

ATinverse, on ne peut que s’étonner

que la thématique « Evolution de la
Fonction Finance » n’apparaisse qu’en
cinquiéme position alors méme que les
questions relatives aux compétences et a
I'usage des technologies sont de nature
a permettre des gains en agilité et la
mise en place d’approches davantage
«business acumen ».

Une maturité encore

insuffisante sur les grandes
évolutions en cours

Afin d’enrichir 'enquéte en apportant
des réponses plus concrétes sur des
questions d’actualité, nous avons
identifié trois tendances majeures avec
l'aide de la DFCG : les investissements,
le digital et la fraude. Ces trois sujets
tiennent une place tres importante

dans les discussions qui agitent les
responsables financiers et nous avons
donc souhaité interroger ces derniers sur
leur vision des enjeux liés.

Sans vouloir influencer la lecture des
résultats de cette partie,

il est impossible de cacher en
préambule a quel point nous avons été
surpris par la teneur des réponses que
nous avons obtenues.

La premiere surprise est que le

digital n’est considéré comme « tres
important » ou « important » que

par la moitié des répondants. Cette
perception est en grande partie due a
une compréhension insuffisante de ce
que recouvre le concept de « digital »
qui est le plus souvent approché sous
un angle exclusivement informatique.

Ce point est illustré par ces

deux constats: le risque principal

lié au digital porte pour 70 % des
répondants sur la sécurité des
données et I'action phare citée par

57 % des Directeurs financiers est la
dématérialisation des processus. Cette
vision tres restrictive ignore ainsi

les risques « business » (notamment
celui de disruption liée a I'arrivée

de nouveaux acteurs) sur lesquels

le Directeur financier devrait étre
particuliérement sensibilisé, mais
également les opportunités qu'offre le
digital dans de nombreux domaines
(collaboration, mobilité, traitement
des données...).

Sur la fraude, 'enquéte confirme la
recrudescence des tentatives et le
sentiment (pour 87 % des répondants)
que la cybercriminalité est un risque

« majeur » ou « moyen ».

Ludovic de Beauvoir

Point de vue

Notre surprise vient de la
contradiction entre ce constat et le
manque de moyen apparemment pour
répondre a ce risque croissant. En
effet, les trois quarts des répondants
déclarent de pas avoir d’instrument
de mesure du phénomene de fraude

et 20 % seulement ont prévu en 2015
d’améliorer leurs dispositifs dans

ce domaine.

Pour conclure sur une surprise
positive, nous avons constaté que
I'investissement n’est plus un sujet
tabou méme s'il est abordé avec
beaucoup de prudence et un recours
limité a 'endettement.

Il se focalise en outre a nouveau sur
des sujets porteurs de croissance telle
que l'innovation.

Au nom de la DFCG et de PwC, nous
vous souhaitons une bonne
découverte des résultats de notre
enqueéte sur les priorités 2015 des
Directeurs financiers.

PwC | DFCG | Le rendez vous Priorités du Directeur Financier 2015 - 10
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€A1,

Priorité n°1 — Gestion prévisionnelle

Les messages clés des
Directeurs financiers

La gestion prévisionnelle est toujours
la premiére priorité des Directeurs
financiers pour 2015. Ces derniers
expriment encore des doutes sur le
niveau excessif de sophistication et la
lourdeur associée de leurs processus
prévisionnels actuels au regard du
contexte économique incertain qui
exige rapidité et agilité.

Linstabilité fiscale et monétaire ainsi
que la transformation potentielle de
certains « business models » avec le
développement du digital constituent
clairement des limites aux exercices de
prévisions des entreprises.

Si les prévisions facilitent le

pilotage des entreprises et le

dialogue avec les opérationnels,

les Directeurs financiers jugent
insuffisante la qualité de leurs
processus prévisionnels. Le manque
d’implication des opérationnels et

la qualité insuffisante des données
prévisionnelles remontées sont pointés
du doigt en premier chef.

Cet inconfort se confirme lorsqu’on
aborde la communication de ces
prévisions (en interne comme en
externe) qui constitue un exercice
complexe, jugé comme tres perfectible
et parfois insuffisamment coordonné
avec la stratégie.

Sur un plan pratique, les Directeurs
financiers considérent que trop de
temps est encore consacré a la collecte
des données au détriment de 'analyse.

Nos premieres réactions

Les prévisions constituent un

besoin fort des entreprises et il

est symptomatique de constater
qu’en dépit des incertitudes et du
manque de visibilité croissant,
nombre d’entreprises ont maintenu,
voire méme renforcé, leur exercice
prévisionnel a un horizon 3 a 5 ans
(Plan Moyen Terme). Un des axes de
travail privilégié dans ce domaine est
notamment le renforcement du lien
entre la planification stratégique et les
prévisions de gestion.

Linsatisfaction des Directeurs
financiers a I'égard de leurs prévisions
et la difficulté qu’ils expriment pour
transformer ces processus sont tres
liées a la culture des entreprises
francaises.

Les prévisions (et notamment

le budget) servent des objectifs
tres divers, parfois difficilement
conciliables et souvent peu lisibles
(prévoir I'évolution du business,
définir I'allocation des ressources,
controler les cofits, fixer les
objectifs...).

Elles sont généralement issues

de processus « bottom up » tres
détaillés, percus comme tres
administratifs et consommant une
énergie démesurée. Retrouver la
valeur ajoutée et I'agilité attendues
suppose de vraies ruptures avec des
outils différenciés en fonction des
objectifs, une granularité réduite,
des outils performants permettant
simulations et itérations et une
approche davantage « top down ».

PwC | DFCG | Le rendez vous Priorités du Directeur Financier 2015 - 11
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Priorité n°2 — Performance et Maitrise des risques

Les messages clés
des Directeurs financiers

La moitié des Directeurs financiers
interrogés souhaitent focaliser leur
énergie en 2015 sur la fiabilisation
des données et 'amélioration de la
pertinence des indicateurs de gestion.

En matiere de fiabilisation des
données, c’est avant tout le manque de
cohérence des référentiels de données
dans des contextes de systemes
d’information souvent hétérogeénes qui
est clairement sur le banc des accusés.

Ce point de la qualité et de I'intégrité
des données est d’ailleurs repris
lorsque les directeurs s’expriment
sur leurs systémes d’information. Ils
continuent a étre décus par la qualité
de leurs systemes d’information

et la contribution de ces derniers

aux efforts de productivité qui sont
demandés a la Fonction Finance.

Une majorité des Directeurs financiers
reconnait néanmoins que ces mémes
systemes d’information contribuent
pleinement ou en partie a la qualité
des dispositifs de controle interne.

I1s sont toutefois plus mitigés lorsqu’ils
évaluent la capacité de leur systeme de
suivi de la performance a bien intégrer
la dimension « risque ».

L’amélioration viendra selon eux
essentiellement d’une plus grande
compréhension / adhésion

des opérationnels a ce sujet du
controle interne et de la maitrise

des risques qui devient un enjeu de
plus en plus important.

Nos premieéres réactions

La qualité et I'intégrité des données
ressort légitimement comme une

des premieres préoccupations des
Directeurs financiers. Ces derniers
investissent aujourd’hui davantage sur
I’harmonisation des données que sur
les systemes eux-mémes.

Il est désormais acquis que la plupart
des paysages applicatifs va rester tres
hétérogene et que I'enjeu actuel est de
structurer les données. Cest la raison
pour laquelle les Directeurs financiers
initient de plus en plus des projets
d’harmonisation des données et de
gestion des référentiels de données
(MDM).

Sur les systémes d’information,
I'enquéte confirme une tendance
remarquée I'année derniere: les
Directeurs financiers en sont de plus
en plus insatisfaits.

La difficulté a répondre aux exigences
de leurs clients internes et externes
en matiere de pilotage conduit les
Directeurs financiers a remettre en
cause leur regard sur les systémes
d’information et leur approche
traditionnelle dans ce domaine.

Les structures de reporting sont
souvent trop rigides et souvent mal
pensées (car traitées en dernier dans
les projets informatiques).

En outre, elles sont figées et ne
permettent pas de répondre a des
besoins ponctuels, ni d’avoir I'agilité
réclamée par les responsables
opérationnels. C’est la raison pour
laquelle on voit apparaitre de
nouvelles approches plus flexibles et
puissantes en matiere de décisionnel
et de reporting car basées sur la
donnée.
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€A1,

Priorité n°3 — Trésorerie, Liquidité, Financement

Les messages clés
des Directeurs financiers

Les Directeurs financiers classent la
trésorerie au troisieme rang de leurs
priorités pour 2015 avec la volonté
de poursuivre les efforts engagés
pour mieux maitriser et optimiser
les flux de I'artere principale de leurs
entreprises.

Le rythme des prévisions s’accélere
nettement puisque 32 % des
répondants sont passés a un rythme
hebdomadaire alors qu’ils étaient
seulement 6 % l'année derniére. Cette
évolution est assez naturelle dans le
contexte actuel. C’est également un
moyen pour mesurer les effets des
investissements importants réalisés
pour sensibiliser toute 'entreprise
sur ce sujet et pour développer une
véritable « culture cash » chez les
opérationnels.

Les deux principaux motifs de
préoccupation pour les Directeurs
financiers sont trés liés a actualité
et au contexte économique puisqu’il
s’agit de la sécurisation du cash

et de la gestion des impacts de la
fluctuation croissante des monnaies.

Interrogés sur leurs actions
prioritaires pour améliorer leur
trésorerie, 41 % des Directeurs
financiers comptent sur des résultats
en hausse. Prudents par nature,

prées des trois quart d’entre eux
évoquent néanmoins des démarches
d’optimisation de leur BFR.

Il est intéressant (et un peu décevant)
de noter qu’encore un tiers des
répondants prévoient d’initier des
projets en 2015 pour intégrer la
dimension « cash » dans leur systéme
global de suivi de la performance.

Nos premiéres réactions

Il est peu surprenant que le théme de la
trésorerie figure encore sur le podium
des priorités des Directeurs financiers.
Il est par contre plus intéressant de
constater que ce sujet de la trésorerie
n’est plus confidentiel et limité a un
département d’experts déconnectés de
la réalité opérationnelle de I'entreprise.
La trésorerie est plus que jamais une
priorité d’entreprise.

Lenjeu n’est plus seulement de gérer et
de réguler les flux de trésorerie mais
bien d’optimiser et méme de maximiser
le débit de ces flux.

Développer une « culture cash »

dans l'entreprise et redescendre les
responsabilités dans ce domaine vers
les opérationnels n’est pas une idée
vraiment nouvelle mais celle-ci reste
hautement prioritaire. Le fait que

71 % des Directeurs financiers aient
encore positionné 'optimisation du
BFR comme une action prioritaire
pour 2015 est trés symptomatique et
montre que le sujet peine a progresser
en profondeur.

Sur le terrain, on constate que les
opérations « coup de poing » se
multiplient pour améliorer le BFR
avec des objectifs ponctuels donnés
au management sur ce sujet. Derriere
cette agitation, on ne voit que tres
rarement 'émergence d’un systéme
pérenne et profondément ancré dans
les modes de fonctionnement de
'entreprise.

Nous pressentons donc que cette
thématique de la trésorerie va rester
encore un bon moment dans le
palmareés des priorités des Directeurs
financiers tant leur tache est difficile
dans des cultures d’entreprises qui
ont toujours privilégié une vision
comptable des activités. Les efforts
pour mettre en place des dispositifs
pérennes en matiere d’'optimisation
du « cash » se heurtent la plupart du
temps a des processus et des systémes
d’information peu agiles et qui n'ont
pas été congus pour permettre de
suivre et de piloter le « cash » a tous les
niveaux de I'entreprise.
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Priorité n°4 — Stratégie de développement et International

Les messages clés
des Directeurs financiers

En matiere de développement, la
principale menace désignée par 83%
des Directeurs financiers interrogés
est la situation économique en France
et, dans une moindre mesure, en
Europe. L'évolution des écarts de
politiques fiscales et sociales entre

la France et le reste de 'Europe est
également un sujet de préoccupation
pour la moitié des répondants.

Co6té opportunités, les réponses

sont plus timides puisque seule

la croissance des pays émergents
recueille un suffrage significatif avec
51 % des répondants.

La stratégie de croissance privilégiée
par 60 % des Directeurs financiers
est la croissance organique. Une
analyse plus fine par segment de
taille d’entreprise confirme que

les stratégies de croissance sont
relativement homogénes pour toutes

les entreprises méme si les grandes
entreprises et les ETI montrent un peu
plus d’appétence pour la croissance
externe que les PME.

Lexpansion internationale arrive en
deuxiéme position des stratégies de
croissance avec 39% des répondants
qui confirment cette orientation. Les
zones géographiques privilégiées sont
avant tout 'Europe (pour 31% des
directeurs financiers avec un gain

de points par rapport a 'an dernier)
et ’Asie / Océanie (stable avec

20 %). UAfrique et le Moyen-Orient
continuent a étre des zones percues
comme moins attractives et accusent
méme un léger recul par rapport a
'an dernier, sans doute influencé par
l'actualité des derniers mois.

Enfin, 14 % des entreprises
répondantes déclarent ne pas
prévoir de se développer sur un
plan géographique et privilégier
des investissements ciblés sur
I'amélioration de leur compétitivité.

Nos premieres réactions

Ce chapitre de I'international est
toujours tres intéressant car il
traduit mieux que tout autre I'état
d’esprit et le niveau de confiance des
Directeurs financiers.

Le cru 2015 est plutot plus optimiste
que celui de I'an dernier puisque
croissance et développement sont bien
redevenus des enjeux importants pour
les Directeurs financiers. Le bémol

est que la prudence prédomine avec

la perception que le contexte actuel
apporte davantage de menaces que
d’opportunités. C’est ce qui explique
que les stratégies de croissance
majoritairement privilégiées soient
plutot organiques.

Si la définition de la stratégie de
développement et le processus

de décision sont des éléments
déterminants dans la réussite

des projets a I'international, il est
important de souligner que I'exécution
de cette stratégie est encore plus
sensible et porteuse de risques a

tous les niveaux : structuration

des acquisitions et partenariats,
définition et maitrise des nouveaux
flux opérationnels et impacts des
acquisitions sur 'organisation de

la direction financiere. Les projets
d’expansion a 'international
n’apportent pas toujours les fruits
attendus car I'impact des nouvelles
opérations sur la marche de
I'entreprise n’a pas toujours été évalué
de facon précise. La signature d'un

« deal » est souvent considérée comme
l'atteinte du sommet alors méme que
c’est le moment ol tout commence.
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Priorité n°5 — La Fonction Finance

Les messages clés
des Directeurs financiers

Le premier enjeu mis en avant par
les Directeurs financiers reste la

réduction des cofits de leur entreprise.

En parallele, la croissance redevient
un axe important sur lequel la
Fonction Finance est attendue et
entend jouer un role. Ces deux enjeux
sont étroitement liés puisque les
efforts de réduction de cofits doivent
désormais étre plus chirurgicaux en
permettant de prélever des ressources
aux activités non stratégiques pour
les réallouer en partie aux axes de
croissance.

Pourtant tres revendicateurs de leur
role « d’agent de transformation » au
sein de leur entreprise, les Directeurs
financiers apparaissent trés timides
lorsqu’il s’agit de la transformation
digitale. C’est un domaine dont ils
maitrisent encore peu les contours et
qu’ils adressent sous un angle souvent
trés informatique.

Ils privilégient en outre la dimension
«risque » au détriment d’une vision des
opportunités que peuvent apporter les
nouvelles technologies.

Pour la premiere fois, les Directeurs
financiers soulignent fortement le besoin
d’une plus forte coordination entre les
fonctions support. Dans ce domaine,

ils se positionnent d’ailleurs volontiers
comme intégrateur et coordinateur de
ces fonctions transverses.

En matiere de compétences, ils sont
toujours a la recherche de ressources
talentueuses dans les domaines du
controle de gestion, du pilotage et du
décisionnel.

Ils cherchent également de plus en plus a
se doter de compétences technologiques
afin d’étre davantage dans le « siége

du conducteur » pour gérer la

nécessaire évolution de leurs systémes
d’information.

Enfin, le sujet des IFRS revient sur le
devant de la scéne avec environ la moitié
des Directeurs financiers qui estiment
ne pas suffisamment maitriser certaines
évolutions récentes.

Nos premieres réactions

Le sujet des compétences s’avere

étre sans doute le plus complexe

a résoudre et celui sur lequel les
Directeurs financiers peinent a
progresser. Une étude internationale
récente de PwC montre que 57 % des
Directeurs financiers pensent que

les compétences constituent le levier
principal (avant méme la technologie)
d’amélioration des processus
financiers et de la valeur ajoutée des
services apportés a leur entreprise.

Lenjeu principal est de parvenir a
sortir des modeles traditionnels de
recrutement et d’évaluation de la
performance des collaborateurs de la
Fonction Finance.

Au-dela de la gestion opérationnelle
courante, les entreprises vivent

de plus en plus autour de projets

ou d’organisations « éphémeres »
mises en place a 'occasion d’'un
développement d’activité.

Lorganisation des entreprises se
complexifie donc grandement puisque
le temps des projets se conjugue
désormais au temps opérationnel. Plus
qu’une menace, cette évolution est
une opportunité pour les Directeurs
financiers qui sont naturellement et
depuis longtemps plus a l'aise avec

le monde des projets. Comme les
résultats de 'enquéte le soulignent,
cette opportunité nécessite toutefois
de revoir en profondeur la facon

dont la Fonction Finance travaille
avec les autres fonctions support de
I'entreprise.
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Priorité n°6 - Fiscalité

Les messages clés
des Directeurs financiers

78 % des répondants jugent
défavorable I’évolution de
l'environnement fiscal en France.

Les Directeurs financiers dénoncent
notamment trop de niches fiscales,

de crédits d’'impots, de regles de
déductibilité, de taxes exceptionnelles
ou encore l'instabilité des
réglementations fiscales.

Cette année, les phénomenes
considérés comme
les plus impactant sont :

- Tincertitude liée aux éventuels
controles fiscaux relatifs aux
différentes mesures de crédits
d’impot et l'intensification des
controles fiscaux informatisés,

- les nouvelles obligations en
matiere de prix de transferts et
le poids de la fiscalité indirecte.

Pour mémoire, 'année derniére,

les taxes exceptionnelles étaient au
premier rang des préoccupations en
matiere fiscale.

Dans le classement de leurs

priorités fiscales pour 2015, les
Directeurs financiers positionnent

au premier rang la révision de leur
périmetre d’intégration fiscale et le
renforcement de la communication et
de la transparence sur le cofit fiscal
supporté par les entreprises.

Nos premiéres réactions

La priorité relative a la communication

plus transparente du cofit fiscal
supporté par les entreprises est
largement inspirée par 'actualité
récente dans ce domaine. Avant

de pouvoir communiquer, il faut
toutefois d’abord pouvoir connaitre le
cotlit de 'impot. Dans ce domaine, la
difficulté essentielle que rencontrent
beaucoup d’entreprises est qu’elles ne
se concentrent pas sur les éléments
d’imposition les plus significatifs.

La gestion est la plupart du temps
construite autour d’indicateurs de
gestion liés au résultat d’exploitation
avec un focus particulier sur I'impot
sur les bénéfices qui en résulte. Or,
en pratique, les éléments les plus
significatifs sont plutot les taxes
opérationnelles sur lesquelles les
entreprises se sentent généralement
trés démunies.

Elles disposent d’informations tres
limitées (en termes de quantité et
de qualité) sur ces taxes du fait de
leur dispersion et de leur manque
de tracabilité au sein des systemes
d’information.

Lautre problématique mise en avant
de fagon non surprenante par les
Directeurs financiers est l'incertitude
juridique et l'instabilité fiscale. Cette
difficulté s’aggrave pour les groupes
qui ont une dimension internationale
puisque malheureusement la France
n’est pas le seul pays a proposer

des trains de réformes fiscales
significatives qui ont un impact fort
sur le résultat des entreprises.
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Investissements : améliorer productivité et flexibilité, sans prendre de risques financiers | .. , .
Linnovation et le développement de

produits est de loin le domaine dans
lequel toutes les entreprises, quelle
que soit leur taille, souhaitent investir.

Les entreprises qui souhaitent investir ont pour objectif
d’améliorer la productivité grace a la mise en place
d’outils adaptés et a 'automatisation des processus. La

Pour répondre a ces objectifs, les entreprises pensent
investir en 2015 dans I'innovation et le développement
des produits, dans la formation et le développement des

compétitivité est un enjeu d’investissement significatif.

Dans quels domaines votre entreprise a-t-elle I'intention d’investir en 2015 ?

25

20

15

10

[ 22%

17%

6%

17% 15%

14%
0,
12% 11%

9% 8%
7%

10%
10%

compétences et dans la croissance externe.

10%

4%

Innovation Formation, Croissance
et développement  développement  externe
de produits des compétences

Il PME
M ET

Grandes entreprises

Digitalisation E-commerce
de vos outils
informatiques
financiers
et/ou de
production (Big

data, Cloud)

Capacité de
production

Mise en
conformité

Recrutement

Linvestissement reste toutefois un
sujet que les entreprises abordent avec
beaucoup de prudence pour 2015.
Elles prévoient d’ailleurs d’établir
leur plan de financement sur la base
de flux générés par I'exploitation/
investissements ou du financement
intra-groupe. Au regard des risques
liés a I'instabilité économique

et aux réformes réglementaires,
I'endettement n’est pas privilégié.

Le développement et 'élargissement
des compétences sont également un
enjeu assez important pour tous les
types d’entreprises (environ 17 %).
Le monde se transforme vite et les
compétences apparaissent souvent en
décalage avec les nouveaux besoins.
Les entreprises veulent faire évoluer
leurs ressources pour les rendre plus
« avant-gardistes ». Leurs ressources
humaines sont donc au cceur du
changement.
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Les compétences portent la
transformation des entreprises et
doivent étre un levier pour permettre
a leurs entreprises d’étre plus
compétitives, au « gotit du jour », voir
précurseur sur leur marché.

Si la croissance externe n’est pas du
tout une priorité pour les PME, les

ETI (15 %) et les Grandes entreprises
(14 %) envisagent de la croissance
externe de maniere assez modérée,
pour renforcer leur positionnement sur
le digital ou sur de nouveaux marchés.

En matiere de digital, les Grandes
entreprises (15 %) prévoient d’investir
plus que les PME (9 %) et ETI

(12 %). Le E-commerce est un axe de
développement davantage envisagé
par les Grandes entreprises (12 %)
par rapport aux entreprises de tailles
moyennes et petites. Celles-ci doivent
en effet faire face a la concurrence
accrue des « disrupteurs » du digital.

Investissements : améliorer productivité et flexibilité, sans prendre de risques financiers

Le renforcement des équipes
digitales est davantage envisagé par
les PME (10 %).

Investir sur la mise en conformité
n’est pas prévu par les Grandes
entreprises (5 %) mais davantage par
les PME et les ETI (10 %). Il en est de
méme pour I'investissement dans les
capacités de production.

De leur coté, les Grandes entreprises
envisagent peu de croissance et

sont déja structurées sur la base

de processus fiables. Leur objectif
est désormais de simplifier leurs
processus et d’alléger leur structure.

Quelles sources allez-vous exploiter pour établir votre plan de financement en 2015 ?

Flux générés par I'exploitation/investissements

Financements intra-groupe
Instruments de dettes

Autres (crédit-bail, affacturage, BFR...)

Financements publics/subventions
des pouvoirs publics

Instruments de capital

72%

Les sources de financement sont

en priorité les flux générés par
I'exploitation/investissements (72 %),
puis loin derriére, le financement
intra-groupe (37 %), puis les
instruments de dettes.

Les instruments de dettes, crédit-
baux et affacturages sont moins
privilégiés sans doute pour des raisons
de difficultés d’acces a ces types

de financement et du cofit de ces
instruments financiers.

Coté optimisation de BFR, les
Directeurs financiers estiment qu’il
reste globalement peu de marge

de manceuvre dans le contexte
économique actuel et compte tenu
des actions déja entreprises dans
ce domaine.

Enfin, les instruments de capital
étant trés taxés et tres instables, cette
source est la moins retenue par les
répondants (12%).
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Investissements : améliorer productivité et flexibilité, sans prendre de risques financiers

Quelle stratégie de croissance externe prévoyez-vous de mettre en place en 2015 ?

Développement/expansion géographique
Entrée dans un nouveau marché

Effet de levier compétences et organisation
Rachat de concurrents directs

Rachat de concurrents indirects

Effet de levier financier

34%

Le sujet étant souvent jugé comme
confidentiel, plus de la moitié
des répondants a décliné cette
question. Il ressort néanmoins des
réponses fournies que la stratégie
de croissance externe est en premier
lieu le développement et I'expansion
géographique (55 %), suivie de 'entrée
sur de nouveaux marchés (34 %) et
: : de l'effet de levier « compétences et

i organisation » (33 %). Il est intéressant
' ' de constater que l'entrée sur de
nouveaux marchés apparait fortement
liée au développement du digital et du
E-commerce.

B
s
s

Rl

Le rachat de concurrents directs
(19 %) et indirects (14 %) est en
phase avec le projet de croissance
externe envisagé par les ETI et les
Grandes entreprises, notamment
pour faire face a la concurrence des
« perturbateurs » du digital.

Les entreprises répondantes prévoient
d’investir dans la formation car elles
souhaitent « miser » sur leur capital
humain. Les leviers compétences et
organisation sont tres clairement
privilégiés en 2015 pour générer de la
croissance.

Les entreprises ont un enjeu de
rétention et d’évolution de leurs
talents. Lorganisation et les
compétences sont au coeur de
I'entreprise et sont percues comme
une réelle source de croissance par les
dirigeants qui souhaitent donc investir
fortement dans ce domaine.

En conclusion, leffet de levier
financier n’est plus du tout un objectif
escompté par les Directeurs financiers.
La solidité et la valeur tangible des
investissements sont privilégiées.
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Digital : simplifier les processus...

mais ce n’est pas suffisant

B Trés important
[ Important
Neutre
| Sans effet
Difficile a mesurer

15%

40%

Limpact du digital sur 'entreprise est
jugé « trés important » et « important »
pour 55 % des Directeurs financiers
interrogés. Toutefois 26 % des
répondants pensent que I'impact est
faible et 18 % ont du mal a estimer
I'impact du digital sur leur entreprise.

En outre, 70 % des répondants
considerent que le digital n’a pas
d’impact sur le mode de management.
Pourtant, ces derniers déclarent

aussi qu’il a des conséquences
significatives sur la réduction des
échanges « face to face ».

Les Directions financieres sont-elles
suffisamment bien informées sur

le digital et ont-elles bien percu les
contours de ce nouvel enjeu ?

Il est en effet étonnant de

constater que si peu de Directeurs
financiers considerent comme

« important » 'impact du digital pour
leur entreprise.

Pourtant, les modes de collaboration,
l'automatisation des processus,
l’acceés aux données, I'évolution des
profils et des métiers, le changement
de la gestion de la relation client
(accueil et méthodes de travail) sont
autant d’éléments qui transforment
en profondeur les entreprises et la
Fonction Finance.
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Le tableau ci-contre, issu de I'enquéte
« Connected CFO — Piloter dans un
monde connecté » publiée par PwC

en février 2014 en partenariat avec
Google et Les Echos illustre combien le
digital peut impacter positivement les
directions financieres.

Digital : simplifier les processus... mais ce n’est pas suffisant

Tendances majeures du digital

Big data et visualisation . Mo?nlfe et‘ Social et collaboratif Cloud
liberté d’acces

Information pertinente
disponible en temps réel

Bénéfices de pilotage

pour le
Directeur Financier

Etre plus réactif
grace a un pilotage
précis en temps réel

Mieux anticiper pour Flexibilité Personnalisation Mise en place de Rapidité de mise a
étre plus compétitif des outils des usages communautés disposition des outils
Optimiser le pilotage s . L .
d: slor: organ’i);atio?\ Fiabilité et partage Conn_eX|on Echange de Fiabilité des données

des données via
Smartphones / tablettes

bonnes pratiques
Réduction des colts
informatiques

Organisation

Exploitation Dématérialisation

de données non

Sur la dimension « risque » liée au Ces résultats dénotent une vision

Sécurité des données (cybercriminalité)
Externalisation des données

Localisation géographique des données

Dépendance vis-a-vis des moteurs de recherche
et des colits associés

Disruption des nouveaux acteurs e-commerce

digital, c’est la sécurité des données
et la cybercriminalité qui recueillent
la majorité des suffrages (69 %). Les
autres risques évoqués au 2¢ et 3¢ rang
portent également sur les données.

trés informatique du digital et il est
extrémement surprenant de voir

ainsi reléguer en derniere position le
risque de disruption liée aux nouveaux
acteurs du digital et a la baisse des
barrieres a 'entrée sur un certain
nombre de marchés.

Il est étonnant de constater que ce
nouveau type de risque, qui peut
affecter la continuité d’exploitation

des entreprises, ne soit pas davantage
au ceeur de la préoccupation des
Directeurs financiers.
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Dématérialisation des processus

Nomination d’un Chef de projet 31%
Transformation Digitale ou équivalent o

Mobilité
Cloud

Analytics/Big data

RSE - réseaux sociaux d’entreprises 0
(plateforme collaborative) 23%

50

60

Digital : simplifier les processus... mais ce n’est pas suffisant

Cette question sur les actions liées

au digital qui ont été mises en

ceuvre confirme que les Directeurs
financiers ont encore des difficultés a
appréhender cet enjeu.

La dématérialisation des processus
(comptabilité fournisseurs, puis
clients) est le premier axe de
digitalisation des entreprises (57 %)

, bien devant la nomination d’'un chef
de projet transformation digitale ou
équivalent (31 %), la mobilité (30 %)
ou le cloud (27 %).

La dématérialisation des processus
correspond encore a une vision tres
traditionnelle du digital. De nombreux
Directeurs financiers ne voient pas
encore en quoi le digital peut ou va
changer leur fonction et limitent bien
souvent son potentiel a des sujets
d’automatisation de processus. Les
Directeurs financiers ne percoivent pas
encore suffisamment que I'exploitation
en temps réel des données structurées
et non structurées ainsi que la
modification profonde des modes de
collaboration au sein de I'entreprise

et avec 'ensemble de ses partenaires,
vont profondément modifier leur
positionnement et sans doute aussi
leur zone d’influence.

PwC | DFCG | Le rendez vous Priorités du Directeur Financier 2015 - 22



Présentation de I’enquéte Introduction Synthése générale Syntheése des tendances Détail des priorités 2015
aux résultats des priorités 2015 majeures pour 2015

€A1,

Fraude : une relative confiance affichée en dépit d’'une
croissance confirmée du phénomene de cybercriminalité

Considérez-vous que la cybercriminalité est un risque ?

87 % des répondants jugent la
cybercriminalité comme un risque de
niveau « majeur » ou « moyen » alors
que seuls 13 % considerent ce risque
comme faible.

Cette sensibilité sur le sujet de la
cybercriminalité est incontestablement
influencée par la réalité puisque 63 %
des répondants déclarent que leur

B Faible

I Moyen
Majeur

entreprise a été victime d’une tentative
de fraude dans les 10 derniers mois.
Les typologies de fraude évoquées
sont: faux virements, faux cheques,
fraude au Président et aux auditeurs,
hacking de site web, changement de
RIB fournisseur. La cybercriminalité
est une des causes de la fraude mais

le maillon faible reste bien souvent le
défaut de régles ou le contournement

de procédures avec le support de la
technologie qui permet de concrétiser
instantanément le défaut de controle
et la fraude elle-méme.

En termes de tendances, 56 % des
Directeurs financiers confirment
qu'’ils constatent une recrudescence
des fraudes depuis un an. Certaines
entreprises déclarent méme en avoir
tous les mois.

En dépit de cette forte sensibilité a la
fraude et a la cybercriminalité, 74 %
des répondants déclarent ne pas avoir
de mesure du phénomeéne de fraude
dans leur entreprise. Rares sont
encore les entreprises qui ont mis en
place des dispositifs pour suivre ces
risques croissants (comité des fraudes,
reportings comité d’audit, cellule
dédiée, tableau de bord de suivi des
fraudes, nomination de responsables
intégrité,

Une grande majorité des Directeurs
financiers (71 %) considére avoir
mis en place des mesures pour
faire face a ces risques liés a la
cybercriminalité : information,
communication, sensibilisation et
formation, procédures de controle
avec renforcement des controles

sur les virements bancaires, plan
cybersécurité, plan anti-fraude,
renforcement des mots de passe,
séparation des fonctions, double
signature, blocages et alertes, En
croisant cette information avec le

fait que 50 % d’entre eux n’ont pas
prévu de mettre en place des actions
complémentaires de prévention contre
la cybercriminalité, on peut en déduire
que 21 % des répondants souhaitent
améliorer leurs dispositifs actuels pour
lutter contre cette nouvelle forme de
fraude.

En conclusion, 'enquéte montre que

la confiance déclarée de la moitié des
Directeurs financiers parait décalée au
regard de leurs constats sur le nombre
actuel de fraudes et la recrudescence
de ce phénomeéne.

En outre, on constate que les moyens
mis en ceuvre sont encore relativement
traditionnels et n’intégrent pas
completement la dimension
technologique qui est un accélérateur
extraordinaire des mécanismes
habituels de fraudes.
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Gestion prévisionnelle
Un enjeu toujours au premier plan en dépit des incertitudes économiques et du scepticisme des opérationnels

Quelle est la nature et la fréquence de vos prévisions ?

Trimestrielle | Semestrielle Rolling A la demande
forecast

Plan stratégique (PMT) 4% 4% 7% 5% 17%
Prévisions des ventes par produit/canal de vente 20% 17% 6% 18% 10%
P&L jusqu'au résultat opérationnel 15% 16% 8% 15% 9%
P&L jusqu'au résultat net 19% 22% 13% 9% 8%
Bilan complet/partiel 20% 18% 16% 12% 10%
Indicateurs financiers (BFR, rentabilité) 22% 16% 12% 9% 1%
Indicateurs opérationnels (KPls) 15% 1% 5% 9% 14%
Tax reporting 9% 19% 14% 2% 20%

Combien de temps durent vos processus
prévisionnels entre le démarrage officiel
des travaux (envoi des instructions Groupe)
et la présentation de la version finalisée ?

Les entreprises expriment des doutes ~ Notre benchmark 2015 fait apparaitre  * Les techniques de « rolling W PMT
sur l'utilité de conserver des processus les grandes tendances suivantes: forecast » sont encore peu Budget
prévisionnels sophistiqués dans un * La plupart des états financiers utilisées en dépit des intentions M Reprévisions
contexte économique aussi instable sont établis a fréquence des Directeurs financiers * En semaines
et incertain. C’est d’ailleurs le sujet annuelle ou mensuelle, interrogés 'année derniere,
sur lequel elles souhaitent le plus se * Le plan stratégique est annuel * Le reporting fiscal v
« benchmarker » entre elles. pour 63 % des répondants, et le plan stratégique sont Le processus prévisionnel est en

* Lesindicateurs opérationnels sont des états le plus souvent moyenne de 9 semaines pour le PMT,

mensuels dans 47 % des cas, établis a la demande. de 10 semaines pour le budget et de

3 semaines pour les re-prévisions.
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Gestion prévisionnelle

En matiére prévisionnelle, sur quelle activité jugez-vous que vous passez trop Les Directeurs financiers estiment consacrer suffisamment de temps a la

ou pas assez de temps ? définition des hypothéses et de la cible, la revue/correction des données et la
.................................................................................................................................................................................. synthése/communication des données. En revanche, ils continuent 4 juger (3
65 %) qu’ils passent trop de temps a collecter, traiter et consolider les données.
65% La qualité des données apparait comme le principal frein a une collecte
davantage automatisée et rapide des données.

Définition des hypotheses et de la cible
Collecte des données
Revue/Corrections

Analyses

Synthese et Communication . . .
Enfin, 67 % d’entre eux jugent toujours ne pas passer assez de temps sur

Définition des hypotheses et de la cible l’analyse des données.

Collecte des données
Revue/Corrections

Analyses

Synthése et Communication

67%

Définition des hypotheses et de la cible
Collecte des données
Revue/Corrections

Analyses

Synthése et Communication

70

Il Trop de temps
[ Pas assez de temps
M Suffisamment de temps
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€A1,

La qualité des prévisions est jugée
comme insuffisante avec deux freins
principaux identifiés : le manque
d’implication des opérationnels

(53 %) et la qualité insuffisante des
informations remontées (50 %).

Cette insatisfaction importante sur
les processus prévisionnels est un
message véhiculé de facon constante
depuis 3 ans par les Directeurs
financiers.

Le manque de progres dans ce
domaine est d’autant plus inquiétant
et décevant que les ingrédients de
la réussite sont pourtant clairement
mentionnés par les répondants
eux-mémes:

* connaissance des
« tendances marchés »,

* clarté, précision et respect
des instructions,

* définition du périmeétre de
responsabilité des acteurs,

* existence d’un processus
d’arbitrage des conflits et d'un
modele budgétaire commun,

* accompagnement des équipes
locales et normalisation
des méthodes.

Gestion prévisionnelle

Implication des opérationnels

Qualité de I'information remontée
Connaissance des « tendances marchés »
Clarté, précision et respect des instructions
Adhésion au processus prévisionnel
Définition du périmétre

de responsabilité des acteurs

Processus d’arbitrage des conflits
Existence d’un modéle budgétaire commun
Accompagnement des équipes locales
Normalisation des méthodes

Compétences

Documentation existante du processus

e
7%
1 1 1 1 1 J
0 10 20 30 40 50 60
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Gestion prévisionnelle

Vos prévisions répondent-elles de maniére satisfaisante aux objectifs suivants ? Globalement, et en dépit d'un
. . sentiment d’insatisfaction de leurs
88% 12% processus prévisionnels, les Directeurs

financiers interrogés jugent que les
prévisions permettent de répondre
aux attentes de la Direction Générale
en matiere de pilotage de I'entreprise.
Toutefois, la communication (en
interne et en externe) sur les
performances et les plans d’action
reste tres perfectible pour plus d'un
tiers des répondants.

Pilotage global de I'entreprise par la DG

Revue des écarts avec
le management opérationnel

Proposition d’actions correctives

Evaluation de la performance (financiére,
opérationnelle, RH...)

Communication sur les
performances et objectifs futurs
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€A1,

Mettant en place de nouveaux indicateurs

Simplifiant le niveau d’analyse

Mettant en place un outil d’analyse de données

(big data, datamining...)

Accélérant le rythme des reprévisions

Mettant en place de nouvelles méthodes (approche

cognitive/comportementale. . .)

100

Gestion prévisionnelle

Les Directeurs financiers pilotent en
moyenne 12,7 indicateurs.

IIs souhaitent toujours améliorer
leurs prévisions, en mettant en place
de nouveaux indicateurs (64 %),

et en simplifiant analyse des
données (56 %).

La mise en place de nouvelles
méthodes d’analyse de données
n’apparait toutefois pas comme une
priorité car l'objectif est avant tout
de simplifier et d’étre le plus agile
possible en faisant évoluer des
processus prévisionnels qui restent
inutilement lourds et trop détaillés.
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€A1,

Performance et Maitrise des risques

Mieux exploiter et tirer de la valeur des dispositifs en place

En matiére de contrdle de gestion, que souhaitez-vous améliorer en 2015 ?

Fiabilité des données

Précision des indicateurs

Mise en place d’un outil d’analyse
et de visualisation des données

Harmonisation des modéles
et des référentiels de données

Mise en place d’outils collaboratifs

Extension des analyses a d’autres domaines
(fiscal, social, environnement...)

I Modifier les indicateurs
actuels sans en changer
le nombre

B Alahausse
A la baisse

En matiere de contréle de gestion, les Directeurs financiers souhaitent en
priorité améliorer la fiabilité des données et la précision des indicateurs.
Les leviers recherchés dans ces domaines sont centrés bien stir sur les
outils mais également sur les référentiels de données qui manquent encore
cruellement de cohérence dans la plupart des entreprises.

Il est peu surprenant de constater que 80 % des Directeurs financiers ont une
liste d’indicateurs clés qui sont suivis régulierement par le Comité de Direction.

Combien d’indicateurs clés sont suivis par le Comité de Direction ?

det1ab de6a10 de 11 220 de 21 a 50 de 50 a 100

GRANDES
ENTREPRISES 29% 19% 19% 0%

Pensez -vous faire évoluer vos indicateurs ?

Il n’y a pas véritablement de
corrélation entre la taille de
I'entreprise et le nombre d’indicateurs
suivis. C’est toutefois la tranche

« 11 a 20 indicateurs » qui recueille
le plus de suffrages quelle que

soit la taille des entreprises.

En termes d’évolution, 53 %

des Directeurs financiers pensent
adapter leurs indicateurs plutot
que de faire évoluer leur nombre.

34%
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Sur vos systéemes informatiques, que souhaitez-vous améliorer en 2015 ?

Qualité et intégrité des données (cohérence des référentiels)

Ergonomie et rapidité

Exploitation des données existantes (datamining,
big data, analyse comportementale...)

Maitrise des colits

Exploitation des potentialités des systémes en matiére
de controles automatiques

Couverture fonctionnelle

Sécurité (acces et cybercriminalité)

Continuité d'activité / plan de reprise d'activité
Mobilité

Externalisation des solutions
et des services

Les Directeurs financiers continuent

a étre décus par leurs systémes
d’information et la qualité des données
qu’ils renferment. 51 % d’entre

eux souhaitent ainsi améliorer la
qualité et I'intégrité des données tout
en poursuivant les efforts déja
entrepris autour de 'ergonomie et de
la rapidité des outils.

51%

Lexternalisation a par contre
nettement moins le vent en poupe
puisque seulement 10 % des
répondants envisagent ce type
d’approche pour améliorer la gestion
leurs systemes informatiques.

Performance et Maitrise des risques

Considérez-vous que votre systéme
d'information contribue de maniére
efficace a la qualité de votre dispositif
de controle interne ?

21%

60%

I Oui pleinement
[ Oui en partie
Non
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€A1,

Votre dispositif de maitrise des risques permet-il d’intégrer la dimension

Oui pleinement

Oui en partie

Non

59%

Il subsiste encore 59 % des

Directeurs financiers qui jugent que
leur systeme d’information contribue
pleinement ou en partie a la qualité du
contrdle interne.

IIs sont d’ailleurs beaucoup plus
mitigés lorsqu’ils évaluent la capacité
de leurs dispositifs a bien intégrer la
dimension « risque » dans les systemes
de suivi de leur performance.

Performance et Maitrise des risques

Dans ce domaine du suivi des
risques et du controle interne, c’est
la complexité qui prédomine encore
souvent avec comme conséquence
immédiate et dommageable un
manque d’adhésion des opérationnels.
C’est ainsi que 76 % des répondants
souhaitent s’assurer en 2015 de
I'appropriation des dispositifs de
controle interne par les équipes
opérationnelles.

En matiére de contréle interne, que souhaitez-vous améliorer en 2015 ?

S’assurer de I'appropriation des dispositifs
de contrdle interne par les équipes opérationnelles

Sélectionner et publier des indicateurs qui montreront,
d'année en année, les progres effectués

Améliorer le lien entre les travaux du controle
interne et les recommandations des auditeurs externes

0 10 20 30 40 50 60 70 80
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Philippe Trouchaud

Associé Consulting responsable des secteurs
Nouvelles technologies, Télécommunications,
Medias et Loisirs et de P’activité Cyber sécurité

Le digital offre-t-il une solution contre les fraudes internes aux
entreprises ? La digitalisation des processus de support tels que
ceux de la Fonction Finance peut étre un facteur de renforcement
du contrdle interne. En effet, 'intégration de pieces comptables
sous un format numérique permet d’automatiser bon nombre
de controle et surtout de les réaliser immédiatement. En outre,
les nouvelles technologies d’analyse de données sont elles aussi
une opportunité d’identifier en temps réelle les comportements
potentiellement anormaux qui n’auraient pas été décelés par des
analyses manuelles. Toutefois, ainsi que I'enquéte le souligne les
entreprises restent encore peu équipées et ont souvent un enjeu
de compétence pour étre en mesure de déployer efficacement
ces technologies.

Philippe Ti
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Trésorerie, Liquidité, Financement

Une combinaison d’enjeux d’experts (sécuriser la trésorerie disponible)
et d'entreprise (créer une « culture cash » pérenne)

A quel rythme réalisez-vous vos prévisions de trésorerie ? Quel est votre principal motif de préoccupation en matiére de liquidité ?
M Mensuelle
I Hebdomadaire Sécurisation du cash disponible
Trimestrielle
Annuelle Fluctuation des monnaies
M Pas de prévisions Renforcement de contraintes réglementaires et
contractuelles (covenants)
Raréfaction de la liquidité auprés des banques
Hausse du codt de la liquidité
Acces aux marchés financiers
| | | | J
0 10 20 30 40 50
329, Le principal motif de préoccupation en matiere de liquidité est la sécurisation

du cash disponible. La fluctuation des monnaies apparait cette

année également comme un sujet important de préoccupations pour les
On observe une accélération du rythme des prévisions entreprises, avec une volatilité qui peut affecter lourdement leurs résultats.
de trésorerie au profit d’'un pas de temps hebdomadaire

(32 % des répondants par rapport a 6 % l'année

derniére) qui semble plus adapté au contexte économique

actuel. Les prévisions restent néanmoins majoritairement

mensuelles (44 % contre 66 % en 2014).
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Trésorerie, Liquidité, Financement

©00000000000000000000000000000000000000000000

Que pensez-vous faire en 2015 pour améliorer votre trésorerie ? En dépit des multiples actions déja

engagées par les entreprises pour
optimiser leur BFR, ce sujet reste de

La question de fond pour
les entreprises reste donc

Optimisation du BFR 719 . N ? . .
pumisation du o loin la premiere préoccupation des : la mise en place d’une « :
Perspective d’amélioration des résultats Directeurs financiers. cultlgre cash » ancree en
. continu dans les activités :
Intégrer le cash dans le systeme La sensibilité de ce sujet BFR traduit ~ : OPérationnelles. Le :
de suivi de la performance un constat d’échec sur les approches : Sal.lt est difficile car le :
o . o . . . poids du « compte de :
Diversification des sources de financement traditionnelles qui multiplient les ' résul fort d 1 :
états des lieux et les actions « cou ; resuttat> esttort cans ‘es :
Prise en compte des spécificités des business d : b : cultures et les systemes
models dans la génération de cash de poing » sans pour autant parvenir . d’information actuels. :
. a mettre en place des dispositifs
Renégociation des emprunts en cours pérennes qui responsabilisent les
Cessions d'actifs opferat.lonne_ls en lel}r donnant des
objectifs clairs, des instruments de
Diminution des dividendes mesure et des leviers d’action.

! 4 Quelle est I'horizon de votre plan de financement ?
L 6206des TEPOMAANEs ONT U | .

horizon de plan de trésorerie
a 2-3 ans, ce qui correspond
exactement a la cible qui avait
été affichée dans I'enquéte

de l'année derniere.

M 2-3ans
M 3-5ans

5-7 ans
MW au-deld

PwC | DFCG | Le rendez vous Priorités du Directeur Financier 2015 - 34



Présentation de I'enquéte Introduction Synthése générale Synthése des tendances Détail des priorités 2015 G @ 0
aux résultats des priorités 2015 majeures pour 2015

Stratégie de développement et International

Une priorité au développement mais avec prudence

La situation économique en France (et en Europe)
avec le risque de déflation est per¢ue comme

la principale menace par les Directeurs financiers
avec I'évolution des écarts de politiques fiscales
et sociales au sein de ’Europe.

100

80

66%

60

51%

Opportunité Neutre Menace

M Croissance des pays émergents
[ Situation économique en Europe
Situation économique en France
Evolution du cours des matiéres premieres
B Coordination des politiques économigues européennes
[ Evolution des marchés financiers
M Fluctuation du cours de I'Euro
¥ Evolution des écarts de politiques fiscales et sociales entre la France et le reste de I’Europe

Coté opportunités, c’est la croissance
des pays émergents qui ressort trés largement
en premiere position.

Croissance organique

Expansion internationale

Croissance externe

Consolidation / réorganisation des activités et des marchés
Alliances/JV/Partenariats

Recentrage sur les activités coeur de métier

Création d’une nouvelle activité

1 1 1 1 1 )

0 10 20 30 40 50 60

La principale stratégie de croissance est

la croissance organique avec I'expansion
internationale. Le poids relatif de la croissance
externe baisse légérement par rapport

a 'année derniére (33 % au lieu de 41 %), ce qui
confirme la grande prudence des entreprises
dans le contexte économique actuel.
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€A1,

Les stratégies de croissance sont
relativement homogenes entre les
différents segments d’entreprises avec
deux petites exceptions a noter :

1.Les PME sont naturellement
plus agiles et recherchent
plus naturellement a créer
de nouvelles activités ;

2.Les ETI et les Grandes entreprises
ont une appétence plus forte que les
PME pour la croissance externe.

En 2015, laquelle de ces stratégies de croissance votre entreprise va-t-elle suivre ?

Croissance
organique

Croissance
externe

Expansion Recentrage
internationale sur les
activités coeur
de métier

ETI

GRANDES
ENTREPRISES

Consolidation Création
/ d’une
réorganisation nouvelle
des activités activité
et des marchés

Stratégie de développement et International

Alliances
JV
Partenariats
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Stratégie de développement et International

Dans quelles zones géographiques prévoyez-vous de développer votre présence en 2015 ? La zone d’expansion internationale
. privilégiée est avant tout ’Europe
3B 31% continentale (31 %), puis 'Asie/
30 F Océanie (20 %). LAsie/Océanie reste
o5 F une zone d’attractivité stable par
19% 20% 20% rapport a I'an dernier.
20 En revanche, le Moyen-Orient (-3 %)
15 et 'Afrique (-2 %) sont des zones
10 percues comme moins attractives
: tandis que ’Europe continentale
(+2 %), '’Amérique du Nord (+3 %) et
’ Europe Asie-Océanie Amérique du Nord ~ Amérique Latine Afrique Moyen-Orient Latine (+2 %) progressent.
continentale
En moyenne 13 % des entreprises
W 2014 répondantes déclarent ne pas prévoir
M 2013 un développement géographique

en privilégiant davantage des
investissements portant sur
I'amélioration de la productivité
(cf. priorité « Investissement »).

Europe continentale | Ameérique du Nord Amérique latine m Moyen-Orient m

15% 9% 15% 9% 9% 12%
12% 1% 15% 1% 8%
GRANDES ENTREPRISES 18% 11% 15% 8% 1% 1%
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La Fonction Finance

Des objectifs de réduction des cofits au service de la croissance

Quels sont vos principaux enjeux de la fonction finance pour 2015 (maxi

Réduire les colts

|dentifier et mettre en ceuvre de nouveaux
relais de croissance

Appréhender et participer a la transformation
digitale de I'entreprise

Anticiper et intégrer les exigences fiscales

Négocier les contrats de financement

Appréhender et intégrer I'émergence de
nouveaux environnements numeériques

Identifier et retenir les talents

Sécuriser les flux et les données

Externalisation de certaines
activités / processus

63%

68%

80

Le principal enjeu de la Fonction
Finance pour 2015 reste la réduction
des cofits (68 %) mais celle-ci est
désormais clairement mise au
service de la croissance. La grande
majorité des Directeurs financiers
(63 %) souhaite ainsi identifier et
mettre en ceuvre des nouveaux relais
de croissance.

Cette évolution est une double bonne
nouvelle: elle traduit la volonté

de relancer I'investissement et
positionne le directeur financier
dans une démarche de recherche
de performance a valeur ajoutée.
C’est le passage d’une ere de
programmes de « cost cutting »
souvent percus comme brutaux,
linéaires et réactifs, a des

démarches plus sélectives visant

a dégager des moyens et des
ressources au profit des activités
stratégiques et porteuses de
croissance.

Ces approches au service du business
sont autant d’opportunités pour les
directions financieres qui trouvent
ainsi un moyen de concrétiser ce
positionnement de « business
partner » qu’elles continuent de
rechercher. Comme évoqué dans le
chapitre sur les tendances majeures
2015, la transformation digitale de
I'entreprise et de la Fonction Finance
n’est percue comme un enjeu que par
30 % des répondants. Ce désintérét
surprenant s’exprime également
lorsqu’il s’agit d’appréhender et
d’intégrer dans les « business

models » 'émergence de nouveaux
environnements numériques.

Ces éléments confirment la maturité
souvent faible des Directeurs
financiers sur cette thématique du
digital dont ils maitrisent encore
insuffisamment les contours.

Méme s’ils expriment souvent un
constat d’'impuissance vis-a-vis

de la matiere fiscale, un quart des
Directeurs financiers souhaite mieux
anticiper et intégrer les exigences
fiscales avec deux thémes de
préoccupations principaux:

1.Le controle de gestion et
I'appréhension du cofit fiscal,

2.La maitrise des nouveaux
types de controles fiscaux.

Parmi les enjeux délaissés, il convient
de citer une nouvelle fois :
* La fraude: elle est dans tous les
esprits mais, paradoxalement,
la sécurisation des flux et des
données n’est un enjeu en 2015
que pour 18 % des répondants;;

* L’externalisation avec des
questionnements de plus en
plus fréquents sur la qualité
de service et les niveaux de
cotits de ces dispositifs.
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La Fonction Finance

Compte-tenu de ces enjeux, quels sont les axes d’évolution du rdle De méme que I'année derniére, le

.......... Directeur financier de 2015 souhaite
toujours en premier lieu étre un acteur
de la transformation de I'entreprise

Etre acteur de la transformation de I'entreprise 73% (73 %), étre responsable dela gestion
b
et du suivi de la performance (64 %)
Etre responsable de la gestion et du suivi de la performance 64% et étre partie prenante des processus

de décision opérationnelle (60 %).
Sa volonté d’apparaitre comme un
véritable « business partner » est
donc intacte.

Etre partie prenante dans la prise de décision

Etre facilitateur-coordinateur entre la Direction Générale et
les métiers/opérationnels

©00000000000000000000000000000000000000000000

Etre acteur dans la diffusion des bonnes pratiques
En termes d’évolution
intéressante, il convient
de noter que c’est
désormais plus d’un
quart des Directeurs
financiers interrogés

qui souhaitent travailler
davantage avec les
autres fonctions support,
voire méme assumer

un role de coordinateur
et de fédérateur de ces
autres directions.

Renforcer la relation avec les autres fonctions supports

| | | | | | | J
0 10 20 30 40 50 60 70 80
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©00000000000000000000000000000000000000000000
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Controle de gestion et pilotage de la performance
Support a I'analyse et aux décisions opérationnelles
Gestion du budget et des reprévisions

Gestion des risques, contrdle interne et conformité
Stratégie et planification financiere

Technologies et systemes d’information
International

Fiscalité

Trésorerie et financement

Ingénierie financiére, trésorerie, financement

Bl 2014
2013

La Fonction Finance

............................. En matiere de compétences, les

51% axes d’évolution privilégiés par les
52% Directeurs financiers demeurent
51% essentiellement centrés sur les
65% thématiques de controle de gestion,

de pilotage de la performance, de
décisionnel et de prévisionnel.

54% Par rapport a 'an dernier, les
compétences relatives a la gestion
49% de la trésorerie et au financement

enregistrent un net recul. Il en est de
méme pour les compétences liées a

la gestion des risques et au controle
interne qui ont une sensibilité moindre
en dépit de l'accroissement des fraudes
et de la cybercriminalité que nous
avons évoqué dans les chapitres
précédents.

Enfin, les aspects liés a la technologie

et aux systemes d’information
apparaissent de plus en plus présents
dans le rang des compétences
prioritaires au sein des Fonctions
Finance qui se dotent désormais
souvent de moyens propres de veille et
de pilotage dans ces domaines.

20 30 40 50 60 70 80
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€A1,

Quels sont les thémes prioritaires pour 2015 en termes de gestion et d’animation de la filiére Finance ?

35

30

25

20

15

10

Evaluation de la
performance
(collective et
individuelle) et
rémunérations de
la performance
(collective et
individuelle) et
rémunérations

Réorganisation des
activités/processus
(mutualisation,
externalisation,
décentralisation. ..)

M PME
M ETI
Grandes entreprises
17%
16% 13%
8% 11%
%
4% 3%
2 3% I
]
Accompagnement Mobilité interne Modalités Modeles
de la transforma- d'animation de carriére
tion digitale (séminaires,
(e-finance, réseaux, centres de
e-process. . .) compétences...)

La Fonction Finance

La réorganisation des activités et des
processus est une priorité en termes
de gestion et d’animation de la filiere
finance. Il en est de méme pour 'éva-
luation de la performance individuelle
et collective qui suscite toujours des
questions tant sur le modeéle a adopter
que sur la facon de le faire vivre.

Pour la majorité des Directeurs finan-
ciers interrogés, la communication
financiere n’apparait pas comme

une priorité. Elle ne I'est pas, de facon
évidente, pour la quasi-totalité des
sociétés non cotées (80 %). A l'inverse,
pour les sociétés cotées, 56 % des
répondants considerent que I'enjeu

est important et expriment des préoc-
cupations fortes liées a la complexité
croissante de cet exercice de commu-
nication. Les facteurs de complexité
invoqués sont (par ordre de citation) :
la maitrise de la communication
financiére par rapport au développe-
ment des réseaux, la redondance des
informations, les délais et la fréquence
de communication, le contenu non di-
rectement issu des normes comptables
(agrégats, données de gestion opéra-
tionnelles non auditées...) et enfin le
volume des informations.
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€A1,

En matiére d'application des normes IFRS, quels sont les sujets qui vous préoccupent le plus ?

L'application de la juste valeur

L'entrée en vigueur de la nouvelle norme
sur la reconnaissance du revenu

Les tests de dépréciation des goodwill
L'entrée en vigueur de la nouvelle norme sur le leasing

L'application du "pack conso" IFRS 10, 11,12

44%
44%

Les taux de réponse sont assez
contrastés selon que les entreprises
sont cotées ou non. Plus de 60 % des
entreprises non cotées considérent
leur niveau de compréhension
insuffisant. Ce ratio s’établit a environ
45 % pour les entreprises cotées. Ce
ratio reste élevé s’agissant de mesurer
le taux de compréhension d’un langage
de communication tant interne
qu’externe.

Les sujets qui les préoccupent

le plus sont I'application de la juste
valeur et I'entrée en vigueur de la
nouvelle norme sur la reconnaissance
du revenu.

Face aux enjeux de I'ensemble de la
Fonction Finance, la communication
financiére apparait aujourd’hui en
arriere-plan des préoccupations des
Directeurs financiers.

La Fonction Finance

Leur niveau de compréhension des
IFRS généralement percu comme

« insuffisant » illustre d’ailleurs bien
cette situation. Les réflexions et efforts
menés par tous les acteurs dans ce
domaine illustrent sans doute aussi
cette prise de conscience.

Toutefois, nous sentons aujourd’hui
que les normalisateurs, régulateurs,
utilisateurs et préparateurs se
mobilisent pour donner davantage
de sens et de pertinence aux

états financiers comme outil de
communication, tant interne
quexterne. De nombreux exemples
novateurs commencent d’ailleurs a
fleurir dans divers pays du monde, y
compris en France.
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Fiscalité

Un handicap considérable et une question rémanente :
comment y faire face ?

Estimez-vous que I'évolution de I'environnement fiscal de la France
par rapport a votre développement est ?

Favorable Neutre Défavorable

4% 20% 76%

ETI 2% 19% 79%
Grandes entreprises 6% 14% 81%
3% 19% 78%

De méme que I'an dernier, 78 % des Directeurs financiers jugent défavorable
’évolution de 'environnement fiscal en France. Méme si la tendance générale
est claire, il est intéressant de noter que les Grandes entreprises sont 1égérement
moins défavorables que I'an dernier alors que le pessimisme des PME grandit.
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€A1,

Au-dela du poids croissant

de la fiscalité qui pénalise les
entreprises francaises, les controles
fiscaux sont souvent cités comme
une source de préoccupations par les
Directeurs financiers.

La moitié d’entre eux jugent,

par exemple, que les incertitudes
autour des controles fiscaux relatifs
aux différentes mesures de crédit
d’impot constituent un risque fort pour
leurs entreprises.

De méme, les obligations liées au FEC
(Fichier des Ecritures Comptables) et
I'intensification des nouvelles formes
de controdles fiscaux informatisés sont
aussi des évolutions dont I'impact est
considéré comme potentiellement
important et perturbant.

Fiscalité

Parmi ces tendances quelles sont celles qui vous semblent les plus impactantes pour votre entreprise en France ?

Les incertitudes liges aux éventuels controles fiscaux relatifs aux
différentes mesures de crédit d'impot

L'augmentation du forfait social (intéressement, participation)

Linformatisation (notamment remise obligatoire du Fichier des
Ecritures Comptables) et I'intensification des contrdles fiscaux

Les nouvelles obligations en matiere
de prix de transferts (fiscalité internationale)

Le poids de la fiscalité indirecte (TVA, droits de douanes...)

Les taxes exceptionnelles

Les évolutions de la fiscalité locale

La non déductibilité de certains frais financiers

L'augmentation de I'impdt des sociétés

La taxe sur les dividendes

Les annonces de recours étendu aux rescrits en matieres fiscale

La complexité de la transmission d’entreprise familiale

_ Lanécessité de communiquer d’avantage
aupres du public sur la fiscalité de votre entreprise

La politique de lutte contre la fraude et I'évasion fiscale

La comparaison des préoccupations
des Directeurs financiers en matiere
de fiscalité entre 2014 et 2015

est intéressante. Alors que les

taxes exceptionnelles occupaient

I'an dernier le premier rang des
préoccupations, les phénomenes jugés

58 rang en 2013

1¢ rang en 2013

4¢ rang en 2013

9%
6%
5%
5%
l l

| | J

0 10 20

comme les plus impactants cette année
sont I'incertitude liée aux controles
fiscaux et 'augmentation du forfait
social. Les taxes exceptionnelles
arrivent ainsi cette année au 6° rang
des préoccupations en matiére fiscale.

30 40 50

Les nouvelles obligations en matiere
de prix de transferts

(fiscalité internationale) ainsi que
le poids de la fiscalité indirecte
(TVA, droits de douanes...) sont de
nouvelles sources d’inquiétude pour
les Directeurs financiers.
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€A1,

Les « trop », selon les répondants:
Trop d’incertitude pour décider.
Trop de niches fiscales. Trop de
crédits d’'impots. Trop de regles

de déductibilité. Trop de taxes
exceptionnelles, telles sur les

taxes spécifiques sur des charges
d’exploitation. Trop d’instabilité des
réglementations fiscales.

Les conséquences du climat fiscal
actuel selon les répondants:
Phénomene d’évitement de la France.
Freins a 'embauche.

Contexte économique désastreux.
Insécurité juridique.

Classement des priorités fiscales
pour 2015:

1°f rang : Réviser votre périmetre
d’intégration fiscale

2¢ rang: Communiquer d’avantage sur
la dimension du cofit fiscal

3¢ rang: Anticiper Pautomatisation et
le durcissement des controles fiscaux
4¢ rang: Repenser vos schémas
d’optimisation

5¢rang: Mettre en ceuvre un
environnement de performance fiscale
6¢ rang: Vous doter d’outils de
simulation pour anticiper les
conséquences des réformes

7¢ rang: Intégrer la dimension
fiscalité dans la prise de décisions
opérationnelles

8¢ rang: Connaitre le cofit global

de la fiscalité

Fiscalité

Les premiéres priorités pour 2015

en matiere de fiscalité sont assez
nouvelles et trés liées a 'actualité,
notamment autour de la question

de la responsabilité sociétale des
entreprises, avec deux sujets phare:

le périmetre d’intégration fiscale

et la transparence sur la dimension du
cott fiscal.

Lanticipation et la gestion des
controles fiscaux est un axe de travail
qui avait déja été mis en avant par

les Directeurs financiers dans les
précédentes enquétes.

Il en est d’ailleurs de méme pour la
réduction de I'impact financier des
nouvelles réformes et la recherche de
l'optimisation des mesures fiscales
pour réduire le cofit de la fiscalité.
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€A1,

Thierry Morgant

Méme si les classements évoluent d'une année sur l'autre, il se
dégage néanmoins une tendance claire relative aux incertitudes
qui pésent sur 'environnement fiscal dans lequel les entreprises
évoluent. Que ce soient les crédits d'impot de différentes natures,
les taxes exceptionnelles ou les nouveaux modes de commu-
nication avec 'administration fiscale (FEC notamment), tous
ces sujets majeurs par leur poids ou les risques potentiels sont
des sujets récents et pour lesquels la pratique n’est pas encore
clairement rodée. On peut en tirer des enseignements divers
comme le manque de gotit pour le changement mais bien plus
logiquement ce qui est mis en avant est le manque de prépara-
tion de certaines mesures. Les principes qui régissent la défi-
nition des nouveaux textes, ou les contraintes budgétaires qui
les justifient, sont toujours macro-économiques. Leur passage
a la vie réelle, concrete, au niveau des entreprises et de leurs
collaborateurs est rarement anticipé et encore moins explicité
de maniere claire pendant des mois voire des années apres leur
entrée en vigueur.

Notre créativité fiscale est bien connue au niveau international
et la complexité du régime francais avec ses multiples bases,
retraitements et obligations préoccupe donc les Directeurs fi-
nanciers qui demandent a travailler et positionner la croissance
et la vie de leur entreprise dans un contexte stabilisé. Rien de
surprenant finalement.

Thierry Morgant
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