
 
Les Rencontres du Pilotage de la Performance 2026 

Transformation finance : décider et piloter autrement 

Synthèse des débats 

26 juin 2026 

 

Organisées par la DFCG (Association nationale des directeurs financiers et de contrôle de 
gestion), la 11e édition des Rencontres du Pilotage de la Performance ont eu lieu le 18 juin 2026 à 
l’Etoile Business Center à Paris. Les Rencontres du Pilotage de la Performance sont une occasion 
unique pour les professionnels de la finance et du contrôle de gestion d’échanger sur les enjeux 
actuels de leur métier, de partager des bonnes pratiques et de développer leur réseau. 

 

1. Introduction et présentation de la journée 

Grégoire Hiesse, Financial Analysis Director, Capgemini - Président du Groupe Contrôle de 
gestion, DFCG. 

 

Prendre du recul dans un monde en mouvement 

À l’occasion de la 11e édition des Rencontres du pilotage de la performance, la DFCG a réaffirmé 
l’ambition qui anime cet événement depuis son origine : offrir aux professionnels de la finance et 
du contrôle de gestion un temps de réflexion et d’échange, loin de l’urgence quotidienne. Si le 
nom de la manifestation évolue, son esprit demeure fidèle à sa vocation première : créer des 
rencontres, favoriser les discussions et nourrir l’intelligence collective. Face à des 
environnements économiques de plus en plus instables, à des hypothèses budgétaires 
rapidement remises en cause et à des cycles de décision toujours plus tendus, cette journée se 
veut une invitation à reprendre de la hauteur.  

 

De l’analyse du passé à l’éclairage des décisions 

Au cœur de cette transformation, le rôle des directions financières et des fonctions de pilotage 
connaît une profonde mutation. Il ne s’agit plus seulement d’expliquer les résultats ou d’analyser 
les écarts a posteriori, mais d’accompagner les arbitrages dans un contexte marqué par 
l’incertitude. Les responsables du contrôle de gestion sont désormais appelés à éclairer les choix 
stratégiques avec une visibilité parfois limitée, tout en assumant une responsabilité accrue dans 
l’aide à la décision. Les Rencontres du pilotage de la performance ont ainsi été conçues pour 
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apporter des méthodes concrètes, fondées sur des situations réelles, afin d’aider les 
professionnels à agir avec discernement dans un monde où les repères évoluent sans cesse.  

 

La force d’une communauté professionnelle 

Cette dynamique repose sur un réseau solide. Avec plus de 3500 membres répartis sur 
l’ensemble du territoire, la DFCG constitue un lieu privilégié de partage des connaissances et 
d’échange entre pairs. Au travers de sa plateforme collaborative, de ses formations, de ses 
publications et de ses groupes thématiques, l’association entretient un dialogue permanent entre 
les acteurs de la finance d’entreprise. Le groupe Contrôle de gestion occupe une place 
particulière dans cet écosystème. Animé par des professionnels engagés, il contribue tout au long 
de l’année à faire vivre les débats, à diffuser les bonnes pratiques et à préparer des événements 
comme celui-ci.  

 

Une journée tournée vers l’action et l’avenir 

Le programme de cette édition illustre cette volonté d’allier réflexion et opérationnel. Tables 
rondes, remises de prix, ateliers thématiques et échanges entre experts rythment une journée 
pensée pour favoriser l’apprentissage mutuel. L’ouverture est consacrée à l’analyse de 
l’environnement macroéconomique, rappelant combien les variables telles que l’inflation, les 
taux d’intérêt ou la croissance influencent directement les budgets et les prévisions des 
entreprises. Dans un contexte où la lisibilité économique devient un enjeu majeur, l’objectif est 
clair : fournir aux décideurs les clés de compréhension nécessaires pour piloter la performance 
autrement, avec davantage de recul, de pragmatisme et de capacité d’anticipation 

 

2. Ouverture : Inflation, taux, croissance : comment lire la conjoncture 
pour piloter la performance ?  

Intervenant : Vladimir Borgy, Adjoint au directeur de la Direction de la Conjoncture et des 
Prévisions macroéconomiques, Banque de France. 

Modérateur : Grégoire Hiesse, Financial Analysis Director, Capgemini - Président du Groupe 
Contrôle de gestion, DFCG. 

 

Un monde économique façonné par l’incertitude 

Invité à ouvrir les Rencontres du pilotage de la performance, Vladimir Borgy, adjoint au directeur 
de la Direction de la Conjoncture et des Prévisions macroéconomiques de la Banque de France, 
a proposé une lecture approfondie des transformations qui affectent aujourd’hui l’environnement 
économique des entreprises. Son intervention s’inscrit dans un contexte marqué par une 
succession de chocs d’une intensité rare. Après la crise sanitaire mondiale, les perturbations des 
chaînes d’approvisionnement, la flambée des prix de l’énergie consécutive à la guerre en Ukraine, 
les tensions commerciales internationales et plus récemment les conséquences du conflit en 
Iran, l’économie évolue désormais dans un régime d’incertitude devenu presque permanent. 
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Cette accumulation d’événements oblige les acteurs économiques à revoir leurs repères et à 
adapter continuellement leurs mécanismes de décision. 

 

L’héritage durable du choc inflationniste 

Pour comprendre les enjeux actuels, il est nécessaire de revenir sur l’épisode inflationniste des 
années 2022 et 2023. L’inflation avait alors atteint des niveaux inconnus depuis plusieurs 
décennies, dépassant largement l’objectif de stabilité des prix fixé par la Banque centrale 
européenne. Si la hausse des prix de l’énergie a constitué l’un des principaux catalyseurs de cette 
envolée, elle n’en fut pas l’unique cause. La reprise post-Covid avait déjà créé de fortes tensions 
sur l’offre mondiale, provoquant pénuries, goulets d’étranglement et renchérissement des coûts 
de production. Le choc énergétique est venu s’ajouter à ces déséquilibres préexistants, 
amplifiant une dynamique déjà engagée. 

L’analyse met en lumière la mécanique progressive de diffusion de l’inflation. D’abord concentrée 
sur l’énergie, elle s’est ensuite propagée aux chaînes de production, puis aux biens et aux 
services, avant d’influencer les négociations salariales. Ce phénomène illustre la complexité des 
transmissions économiques : un choc initial, même circonscrit, peut se diffuser durablement 
dans l’ensemble du tissu productif. C’est précisément pour freiner ces effets de second tour que 
les banques centrales ont procédé à une hausse rapide et massive des taux d’intérêt, avec pour 
objectif non seulement de maîtriser l’inflation, mais aussi de préserver la crédibilité de leurs 
anticipations à moyen terme. 

 

Une France relativement préservée au sein de l’Europe 

Dans ce paysage européen contrasté, la France apparaît dans une situation singulière. 
Comparativement à plusieurs de ses voisins, elle a subi une inflation moins forte grâce à plusieurs 
facteurs, notamment la mise en place de boucliers tarifaires qui ont amorti les répercussions de 
la crise énergétique sur les ménages. Les dynamiques salariales ont également contribué à cette 
modération, les négociations revenant relativement rapidement vers des niveaux plus proches de 
l’objectif de 2 % d’inflation. Cette trajectoire a permis à la France de préserver une partie de sa 
compétitivité au sein de la zone euro. 

Parallèlement, la comparaison avec l’Allemagne souligne la diversité des trajectoires 
économiques européennes. Là où la France a retrouvé une croissance proche de la moyenne de 
la zone euro, l’économie allemande souffre davantage des mutations structurelles de son modèle 
productif, exposé aux transformations du commerce international et à l’intensification de la 
concurrence mondiale. Ces divergences rappellent combien les mêmes chocs peuvent produire 
des conséquences différentes selon les structures économiques nationales. 

 

Les perspectives économiques à l’horizon 2028 

Les projections présentées par la Banque de France décrivent un scénario marqué par le 
ralentissement de la croissance en 2026, suivi d’une reprise progressive en 2027 et 2028. 
L’inflation devrait connaître une nouvelle accélération sous l’effet du choc énergétique récent 
avant de refluer progressivement. Toutefois, derrière cette baisse attendue de l’inflation globale 
se cache une diffusion plus lente et plus durable vers les autres composantes de l’économie. Les 
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coûts de production, les transports, certains matériaux stratégiques et les chaînes industrielles 
absorbent déjà une partie de cette hausse des prix, qui continuera de produire ses effets même 
dans l’hypothèse d’un apaisement géopolitique rapide. 

Pour les entreprises, le message central est clair : l’impact économique du choc énergétique est 
déjà engagé. L’incertitude porte désormais moins sur son existence que sur son ampleur et sa 
durée. Dans ce contexte, la construction de scénarios devient un outil essentiel de pilotage, 
permettant d’encadrer les risques et d’éclairer les décisions malgré une visibilité réduite. 

 

Consommation, épargne et finances publiques : les grands équilibres à surveiller 

L’une des particularités de l’économie française réside dans le maintien d’un taux d’épargne 
élevé. Héritage de la crise sanitaire, ce comportement s’explique aussi par la montée des revenus 
du patrimoine, les incertitudes entourant les retraites et les interrogations sur les évolutions 
futures de la fiscalité. Malgré une amélioration récente des salaires réels, les ménages demeurent 
prudents et conservent une partie importante de leurs ressources sous forme d’épargne. Cette 
réserve constitue néanmoins un soutien potentiel à la consommation lorsque les perspectives 
économiques s’améliorent. 

Enfin, la succession des crises a laissé une empreinte profonde sur les finances publiques 
françaises. Les dispositifs de soutien mis en œuvre pendant la pandémie puis lors de la crise 
énergétique ont permis d’amortir les chocs, mais au prix d’un endettement accru. Dans un 
environnement de taux d’intérêt désormais plus élevés, la charge de la dette devient une 
contrainte majeure pour les années à venir. Cette réalité budgétaire pèsera inévitablement sur les 
marges de manœuvre publiques et constituera l’un des paramètres structurants du pilotage 
économique futur. 

 

Piloter dans la complexité 

Dans un monde où les certitudes s’effacent rapidement, la performance ne se pilote plus à partir 
d’un scénario unique mais à travers une compréhension fine des mécanismes économiques et 
de leurs interactions. L’enjeu pour les directions financières est moins de prédire l’avenir avec 
précision que d’acquérir la capacité à agir dans l’incertitude. C’est précisément cette faculté 
d’adaptation, nourrie par l’analyse, le partage d’expériences et la confrontation des points de vue, 
qui constitue aujourd’hui le véritable levier de transformation du pilotage de la performance. 

 

3. Décider en contexte instable : quelles nouvelles méthodes de pilotage 
pour éclairer la décision managériale ? 

Intervenants : Jean-Paul Costes, Investisseur, Stéphane Cousin, Directeur administratif et 
financier, Haier France, et Nicolas Berland, Professeur des Universités, Université Paris 
Dauphine- PSL. 

Modératrice : Isabelle Colrat, Directrice du contrôle financier, But - Membre du Bureau du Groupe 
Contrôle de gestion, DFCG. 

 

https://rencontrescontroledegestion.fr/programme/#elementor-action%3Aaction%3Dpopup%3Aopen%26settings%3DeyJpZCI6IjUxMjYiLCJ0b2dnbGUiOmZhbHNlfQ%3D%3D
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L’incertitude comme nouvel horizon du pilotage 

Au cœur des Rencontres du pilotage de la performance, cette table ronde a posé une question 
devenue centrale pour les directions financières : comment décider lorsque les repères vacillent 
et que l’instabilité semble s’installer durablement ? L’incertitude n’apparaît plus comme une 
parenthèse ou une anomalie ; elle constitue désormais le cadre ordinaire dans lequel évoluent 
les entreprises. Pour les contrôleurs de gestion et les financiers, cette réalité transforme 
profondément leur mission. Il ne s’agit plus seulement de produire une information fiable ou 
d’expliquer les écarts constatés, mais d’aider les organisations à se préparer à ce qui n’est pas 
encore visible, à détecter les fragilités émergentes et à donner du sens à des signaux parfois 
dispersés. La table ronde a ainsi proposé une véritable invitation à la curiosité, à l’ouverture et à 
la remise en question des méthodes traditionnelles de pilotage. 

 

Leçons d’un univers où l’erreur n’a pas sa place 

L’intervention de Jean-Paul Costes, ancien officier de marine ayant servi quinze ans à bord de 
sous-marins nucléaires, a offert un éclairage saisissant sur la gestion de l’incertitude. Le sous-
marin représente un environnement où se concentrent toutes les formes de complexité : 
technologies sensibles, risques permanents, milieu hostile et nécessité de maintenir la mission 
quelles que soient les circonstances. Dans cet univers, les crises ne surgissent jamais 
soudainement. Elles prennent naissance dans des écarts minimes, parfois imperceptibles au 
départ, mais dont les effets peuvent devenir majeurs avec le temps. 

Pour faire face à cette réalité, la préparation constitue la première ligne de défense. La formation 
permanente, la répétition des exercices, le retour d’expérience systématique et l’amélioration 
continue forment un cycle ininterrompu. L’incertitude n’est pas combattue par la recherche de 
certitudes impossibles, mais par la capacité à anticiper des scénarios multiples et à entraîner les 
équipes à y répondre. Cette culture de l’apprentissage permanent illustre une idée essentielle : 
dans les environnements complexes, la performance repose moins sur la prévision exacte que 
sur la préparation collective à l’imprévu. 

 

Changer de regard sur le contrôle de gestion 

Pour Nicolas Berland, professeur à l’Université Paris-Dauphine, la réponse aux défis actuels 
passe également par un changement de paradigme. Depuis des décennies, le contrôle de gestion 
s’est construit autour d’un modèle descendant : définir une stratégie, établir un plan, puis 
décliner des objectifs et des indicateurs permettant d’en suivre l’exécution. Ce modèle demeure 
utile, mais il devient insuffisant dans un monde traversé par les paradoxes, les ruptures et les 
transformations rapides. 

L’instabilité n’est d’ailleurs pas une caractéristique nouvelle de notre époque. Selon lui, les 
organisations ont toujours évolué dans un environnement turbulent. Ce qui change aujourd’hui, 
ce sont les outils disponibles pour comprendre cette complexité. L’explosion des données, le 
développement des capacités analytiques et l’émergence de l’intelligence artificielle offrent 
désormais la possibilité d’explorer des masses d’informations considérables afin d’y déceler des 
signaux faibles et des tendances invisibles à première vue. 
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Dans cette perspective, le contrôle de gestion ne doit plus seulement vérifier l’exécution d’un 
plan. Il doit aussi devenir un espace de dialogue et d’interprétation. Les indicateurs n’ont pas 
vocation à apporter des réponses définitives ; ils doivent provoquer des questions, nourrir les 
échanges et aider les dirigeants à comprendre les évolutions du réel. 

 

Quand les crises révèlent la valeur du collectif 

L’expérience de Stéphane Cousin, directeur administratif et financier d’Haier France, a montré 
comment ces principes prennent forme dans la pratique. Durant la crise sanitaire, l’explosion 
brutale de la demande dans le commerce alimentaire a contraint les équipes à réinventer leurs 
méthodes de travail. Les capacités logistiques se sont retrouvées sous tension, les modèles 
existants sont devenus inadaptés et de nouveaux indicateurs ont dû être créés en urgence pour 
piloter l’activité. 

Le rôle du contrôle de gestion ne s’est alors pas limité à produire des chiffres. Les équipes ont 
participé à la construction de scénarios, à l’évaluation des investissements, à la définition de 
nouveaux indicateurs opérationnels et à la sécurisation de la rentabilité dans un contexte 
d’extrême incertitude. La même logique s’est retrouvée dans une autre expérience vécue chez 
Rue du Commerce. Face à une baisse inexpliquée du trafic internet, l’analyse approfondie des 
données a permis d’identifier l’impact des modifications des algorithmes de Google. Là encore, 
la clé résidait dans la capacité à observer autrement les informations disponibles et à remettre 
en question les explications les plus évidentes. 

 

La valeur des signaux faibles 

L’un des enseignements majeurs de cette discussion tient à l’importance des signaux faibles. Les 
crises ne surgissent jamais sans précurseurs. Les informations existent souvent bien avant 
l’événement, mais elles demeurent ignorées, mal interprétées ou reléguées au second plan. Qu’il 
s’agisse d’un changement d’algorithme chez un acteur numérique, d’une évolution géopolitique, 
d’un mouvement de prix sur les marchés ou d’un comportement inhabituel des clients, chaque 
indice peut devenir porteur d’informations stratégiques. 

Pour les intervenants, la mission du contrôleur de gestion moderne consiste précisément à 
développer cette vigilance. Cela implique d’accepter des indicateurs imparfaits, parfois ambigus, 
mais susceptibles de révéler des tendances émergentes. Dans un monde instable, rechercher 
l’indicateur parfait ou le reporting définitif devient une illusion. La véritable valeur réside dans la 
capacité à interpréter, à questionner et à connecter des informations provenant d’horizons 
différents. 

 

Du budget figé à l’adaptation permanente 

Cette évolution remet naturellement en question certains outils traditionnels, à commencer par 
le budget. Sans en annoncer la disparition, les intervenants ont souligné les limites des 
approches trop rigides dans des contextes en transformation rapide. Les logiques de prévisions 
révisées en continu, de scénarios évolutifs et de pilotage adaptatif apparaissent mieux adaptées 
à la réalité contemporaine. 



7 
 

La conclusion de cette table ronde est finalement porteuse d’un message d’optimisme. Face à 
l’instabilité, l’enjeu n’est pas de contrôler parfaitement l’avenir, mais de développer l’agilité 
nécessaire pour s’y adapter. Curiosité, ouverture, travail collectif, exploration des données, 
attention portée aux signaux faibles et entraînement régulier des organisations constituent les 
fondements d’un pilotage renouvelé. Dans cette perspective, le contrôleur de gestion devient 
moins un gardien des chiffres qu’un éclaireur, capable d’aider les entreprises à avancer avec 
lucidité dans un monde dont l’incertitude est devenue la règle. 

 

4. De l’idée à l’impact : lancer concrètement ses projets IA en finance 

Intervenants : Sébastien Privel, Senior Director Financial Services FP&A, The Coca-Cola 
Company, Pierre Vergnes, CFO, Doctolib, et Sylvain Gasquet, Partner - Lead practice finance, 
Artefact. 

Modérateur : Jonathan Plateau, CFO & COO, Finance Control Tower - Membre du Bureau du 
Groupe Contrôle de gestion, DFCG. 

 

De la fascination à l’usage 

Au sein des Rencontres du pilotage de la performance, la question de l’intelligence artificielle a 
été abordée avec une volonté affichée de quitter le champ des promesses pour entrer dans celui 
des réalisations. Loin des discours théoriques ou des effets de mode, les intervenants ont partagé 
des expériences concrètes, révélant combien l’IA est en train de transformer la fonction finance. 
Une réalité ressort d’emblée : si l’enthousiasme autour de l’intelligence artificielle est largement 
partagé, les usages collectifs réellement structurés demeurent encore limités. Pourtant, derrière 
les expérimentations émergent déjà des transformations profondes qui touchent aussi bien les 
processus que les organisations elles-mêmes. 

L’IA n’est pas présentée comme un simple outil conversationnel ni comme une évolution 
marginale des systèmes existants. Elle apparaît comme une boîte à outils capable d’automatiser 
des tâches, d’accélérer les analyses, d’assister la prise de décision et, surtout, de redéfinir la 
manière dont les équipes financières créent de la valeur.  

 

Une révolution déjà en marche 

Chez Doctolib, l’intelligence artificielle est d’abord née au cœur même du produit. Société 
technologique par essence, l’entreprise a engagé depuis plusieurs années une transformation 
profonde portée par plus d’un millier d’ingénieurs. Pourtant, la fonction finance n’a commencé à 
s’approprier pleinement ces technologies que récemment. Cette adoption tardive n’est pas le 
signe d’un désintérêt, mais le résultat d’une organisation déjà fortement automatisée, où seuls 
les gains les plus significatifs justifient une remise en question des pratiques existantes. 

Les résultats observés sont néanmoins spectaculaires. Les équipes ont progressivement 
compris que la véritable puissance de l’IA résidait moins dans le dialogue avec un assistant 
conversationnel que dans sa capacité à automatiser des processus entiers sans dépendre 
systématiquement des équipes informatiques. La clôture financière, traditionnellement longue 
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et exigeante, est désormais réalisée en quelques jours seulement. Cette accélération ne résulte 
pas d’un simple gain de productivité, mais d’une redéfinition complète des méthodes de travail 
et de l’organisation de l’information. 

Chez Coca-Cola, la démarche s’inscrit dans une logique différente mais converge vers la même 
ambition. L’entreprise a d’abord entrepris un vaste travail de standardisation de ses processus et 
de modernisation de son système d’information. Ce socle a permis de déployer progressivement 
des solutions d’intelligence artificielle dans de multiples domaines. Les premiers cas d’usage ont 
concerné la prévision des ventes et la planification financière, en s’appuyant sur des algorithmes 
capables d’identifier les tendances et les facteurs de performance avec une précision croissante. 
L’objectif est clair : libérer les équipes des tâches de réconciliation de données pour leur 
permettre de consacrer davantage de temps à l’analyse et à la compréhension des moteurs du 
business. 

 

L’intelligence artificielle au service de la décision 

L’un des enseignements majeurs de la table ronde réside dans l’élargissement progressif du 
champ d’application de l’IA. L’automatisation ne se limite plus aux activités transactionnelles. 
Elle s’étend désormais aux décisions elles-mêmes. 

Les exemples présentés illustrent cette évolution. Dans la gestion des litiges fournisseurs, des 
agents spécialisés sont capables d’identifier automatiquement les causes d’un écart, de 
solliciter les parties prenantes concernées et de proposer des actions correctrices. Là où 
plusieurs équipes intervenaient successivement, un processus largement automatisé permet 
désormais d’obtenir une réponse plus rapide et plus fiable. 

La même logique s’applique aux projets d’investissement. Dans certaines organisations, la 
constitution d’un business case mobilisait historiquement de nombreuses fonctions : marketing, 
finance, exploitation ou encore équipes techniques. Grâce à l’intelligence artificielle, une partie 
importante de ces analyses peut être réalisée automatiquement, réduisant considérablement les 
délais de décision. Le rôle des experts évolue alors : ils ne produisent plus l’information, ils en 
valident les hypothèses et en évaluent la pertinence. 

 

Les conditions du succès 

Malgré l’enthousiasme suscité par ces avancées, les intervenants ont insisté sur une réalité 
souvent sous-estimée : la technologie n’est jamais la principale difficulté. Les obstacles se 
situent ailleurs. 

La qualité des données constitue la première condition de réussite. Un système alimenté par une 
information imprécise ou incomplète produit inévitablement des résultats dégradés. Les 
organisations doivent donc investir dans la documentation de leurs données, mais également 
dans celle de leurs processus. L’IA ne remplace pas la rigueur opérationnelle ; elle la rend plus 
indispensable encore. 

La conduite du changement représente le second défi majeur. Les utilisateurs doivent apprendre 
à dialoguer avec ces nouveaux outils, à formuler correctement leurs demandes et à comprendre 
les limites des modèles. Les projets les plus ambitieux nécessitent souvent plusieurs mois 
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d’apprentissage, d’ajustements et d’entraînement avant d’atteindre un niveau de fiabilité 
acceptable pour des fonctions aussi exigeantes que la finance. 

Enfin, la gouvernance devient un enjeu central. Sans cadre structuré, chaque équipe risque de 
développer ses propres outils, ses propres agents et ses propres méthodes. Pour les grandes 
organisations en particulier, l’enjeu consiste désormais à industrialiser les usages tout en 
conservant la capacité d’innovation locale. 

 

Une nouvelle identité pour la fonction finance 

Au-delà des gains de productivité, c’est la nature même des métiers financiers qui se transforme. 
Les tâches transactionnelles, répétitives et fortement standardisées sont appelées à diminuer 
progressivement. Les centres de services partagés, déjà largement automatisés, voient leurs 
effectifs se réduire au profit d’activités à plus forte valeur ajoutée.  

Pour autant, les intervenants refusent toute vision alarmiste. L’intelligence artificielle ne signe pas 
la disparition de la fonction finance ; elle en accélère la mutation. Les contrôleurs de gestion et 
les directions financières sont appelés à devenir davantage des partenaires du business, intégrés 
au cœur des opérations et de la prise de décision. Leur valeur ne résidera plus dans la production 
des chiffres mais dans leur interprétation, leur contextualisation et leur capacité à accompagner 
les choix stratégiques.  

Cette évolution impose également une réflexion sur les compétences de demain. Les parcours 
professionnels deviendront moins linéaires, les frontières entre les métiers plus perméables et 
les expertises plus transversales. Dans cet environnement, la curiosité, l’apprentissage continu 
et l’aptitude à travailler avec des systèmes intelligents apparaissent comme les nouveaux leviers 
de développement. 

 

De la donnée à l’impact 

En définitive, cette table ronde a montré que l’intelligence artificielle n’est plus une perspective 
lointaine mais une réalité déjà à l’œuvre dans les organisations les plus avancées. Son 
déploiement ne repose ni sur la technologie seule ni sur la multiplication des outils, mais sur la 
capacité à repenser les processus, à valoriser les données et à accompagner les transformations 
humaines qu’elle induit. Plus qu’une révolution technique, l’IA apparaît ainsi comme une 
opportunité de réinventer le rôle de la finance : moins tournée vers la production d’informations, 
davantage consacrée à l’éclairage des décisions et à la création d’impact durable au sein de 
l’entreprise. 

 

5. Remise du Prix du meilleur mémoire en Contrôle de gestion 

Le Prix du meilleur mémoire en contrôle de gestion récompense les talents qui dessinent l’avenir 
de la profession. Ce Prix a pour objectif de : 

- Promouvoir la fonction contrôle de gestion et attirer les meilleurs talents dans cette filière 
en valorisant des travaux qui contribuent à faire progresser et à faire reconnaître ce 
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domaine d’expertise ; les compétences clés qui en feront des professionnels reconnus ; 
l’innovation qu’elle soit sectorielle, technologique ou méthodologique. 

- Faciliter la mise en relation de talents de cette filière avec les professionnels de la finance 
et du contrôle de gestion. 

- Faire mieux connaître la DFCG au sein du monde de l’enseignement et, d’une façon 
générale, contribuer à rapprocher le monde professionnel de celui des Universités et 
Grandes Ecoles. 

Le palmarès du Prix du meilleur mémoire en Contrôle de gestion 2026 est : 

- 1er Prix : Lena Stern, Université Paris Dauphine-PSL : Le reporting, un catalyseur des 
normes de durabilité : opportunité stratégique ou simple réponse de conformité ? 

- 2e Prix : Lou-Ann Blanvillain, IAE de Poitiers, Le rôle du contrôleur de gestion au sein de 
la dialectique paradoxes/performances. 

- 3e Prix : Paul Rafin, IAE Bordeaux, Le contrôle de gestion en support de la résilience 
organisationnelle des exploitations viticoles : intégration d’outils et de bonnes pratiques. 

 

Une passerelle entre le monde académique et l’entreprise 

Moment désormais incontournable des Rencontres du pilotage de la performance organisées par 
la DFCG, la remise du Prix du meilleur mémoire en contrôle de gestion constitue bien davantage 
qu’une distinction académique. Elle incarne la volonté de promouvoir une profession en pleine 
transformation, d’attirer de nouveaux talents et de valoriser des travaux qui contribuent à faire 
évoluer les pratiques du contrôle de gestion. À travers cette initiative, la DFCG entend également 
renforcer les liens entre les entreprises, les universités et les grandes écoles, convaincue que 
l’avenir de la fonction se construit dans le dialogue entre la recherche et les réalités du terrain. 

L’édition 2026 a confirmé la vitalité de cette ambition. Quinze mémoires issus de dix 
établissements différents ont été examinés avant un processus de sélection exigeant conduit par 
un jury réunissant enseignants-chercheurs et professionnels de la finance d’entreprise. Cette 
diversité des regards a permis d’évaluer les travaux à la fois sous l’angle de leur rigueur 
académique et de leur potentiel d’application dans les organisations. 

Au-delà de la compétition elle-même, l’événement a offert un aperçu précieux des 
préoccupations de la nouvelle génération de contrôleurs de gestion. Les thèmes retenus par les 
finalistes résonnent d’ailleurs fortement avec les grands débats de la journée : la gestion des 
paradoxes organisationnels, la résilience face aux crises et l’intégration des enjeux de durabilité 
dans le pilotage de la performance. 

 

Le contrôleur de gestion au cœur des paradoxes de l’entreprise 

Deuxième prix du concours, Lou-Ann Blanvillain, de l’IAE de Poitiers, a choisi d’explorer un sujet 
qui touche à l’essence même du métier : le rôle du contrôleur de gestion dans la gestion des 
paradoxes organisationnels. Son travail part d’un constat simple mais profondément actuel. Les 
entreprises vivent en permanence sous tension. Elles doivent simultanément réduire leurs coûts 
et soutenir leur croissance, standardiser leurs pratiques tout en favorisant l’innovation, répondre 
aux urgences du présent sans perdre de vue les enjeux de demain. 
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L’intérêt de son approche réside dans le déplacement du regard. Les paradoxes ne sont plus 
envisagés comme des obstacles qu’il faudrait éliminer, mais comme des réalités inhérentes à 
toute organisation performante. À travers son étude, elle démontre que la manière dont ces 
tensions sont gérées dépend largement de la perception qu’ont les acteurs du rôle du contrôleur 
de gestion. Tantôt gardien des chiffres, tantôt partenaire stratégique, ce dernier influence 
directement la capacité de l’entreprise à transformer les contradictions en leviers de 
performance. 

Pour répondre à cette problématique, elle a conçu une matrice permettant d’analyser les 
réactions des parties prenantes face aux paradoxes rencontrés, en tenant compte de leur 
perception du contrôle de gestion et des formes de performance recherchées. Cette démarche 
vise moins à supprimer les tensions qu’à favoriser le dialogue, la coopération et l’émergence de 
nouvelles réponses organisationnelles. Le paradoxe cesse alors d’être un frein pour devenir une 
source de création de valeur. 

 

La résilience comme nouveau territoire du contrôle de gestion 

Classé troisième, Paul Rafin, de l’IAE Bordeaux, a consacré son mémoire à un secteur 
particulièrement exposé aux turbulences économiques : la viticulture. Son travail s’inscrit dans 
un contexte marqué par la diminution de la production, la baisse de la consommation et une 
multiplication des difficultés financières qui fragilisent durablement les exploitations. 

Face à cette réalité, il s’est interrogé sur la contribution possible du contrôle de gestion à la 
résilience organisationnelle. Son étude confirme que cette fonction peut jouer un rôle décisif 
dans la capacité des exploitations à affronter les crises et à préparer l’avenir. Le contrôleur de 
gestion devient alors un acteur de la prospective, capable d’éclairer les choix stratégiques grâce 
à une meilleure lecture de l’environnement, des ressources disponibles et des risques 
émergents. 

L’originalité de ses recommandations repose sur l’idée de « piloter en conscience ». Cela suppose 
d’abord un travail approfondi d’introspection organisationnelle afin de comprendre les forces et 
les faiblesses internes. Cela implique également la mise en place d’indicateurs de survie 
permettant d’apprécier la performance au regard des risques encourus, ainsi que le 
développement de scénarios destinés à préparer l’organisation aux différents futurs possibles. 
Son mémoire rappelle finalement que la résilience n’est pas seulement une affaire d’outils, mais 
avant tout une capacité humaine et collective à agir face à l’incertitude. 

 

Le reporting de durabilité, entre conformité et transformation 

Premier prix de cette édition, Lena Stern, de l’Université Paris Dauphine-PSL, a proposé une 
réflexion particulièrement actuelle sur le reporting de durabilité dans le contexte de la mise en 
œuvre de la CSRD. À travers une étude conduite au sein d’un grand groupe industriel, elle s’est 
intéressée à la manière dont les parties prenantes internes perçoivent ce nouveau dispositif de 
reporting extra-financier. 

Son questionnement portait sur une interrogation devenue centrale dans de nombreuses 
entreprises : le reporting de durabilité constitue-t-il une simple réponse réglementaire ou peut-il 
devenir un véritable levier de transformation stratégique ? Les résultats de son travail montrent 
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que la réponse dépend largement du degré d’appropriation du dispositif par les collaborateurs 
concernés. 

Lorsqu’il est imposé comme une démarche descendante exclusivement destinée à satisfaire des 
exigences de conformité, le reporting risque de rester un exercice administratif supplémentaire. 
En revanche, lorsqu’il est co-construit avec les métiers et qu’il s’appuie sur des indicateurs 
reflétant réellement les activités de l’entreprise, il devient un puissant moteur d’engagement 
collectif. 

Parmi ses recommandations figurent la co-construction des indicateurs de durabilité, la 
valorisation des contributions individuelles, le développement d’une gouvernance partagée et la 
mise en place de formations adaptées aux spécificités des métiers. Son mémoire souligne ainsi 
que le reporting ne se limite pas à mesurer les transformations : il révèle également la manière 
dont une organisation coopère, partage ses responsabilités et construit son avenir. 

 

Une génération qui réinvente le contrôle de gestion 

À travers ces trois travaux, se dessine une vision renouvelée du contrôle de gestion. Le 
professionnel de demain n’apparaît plus uniquement comme un expert des chiffres ou un garant 
des procédures. Il devient facilitateur du dialogue, architecte de la résilience et acteur de la 
transformation durable des organisations.  

Les thèmes abordés par les lauréats témoignent de l’élargissement progressif du périmètre de la 
fonction. Les préoccupations traditionnelles de mesure et de contrôle demeurent présentes, 
mais elles s’enrichissent désormais de questions liées à la coopération, à l’adaptation, à la 
durabilité et à la prise de décision dans des environnements complexes. 

La remise de ce prix a ainsi offert un regard stimulant sur l’avenir du métier. Derrière les mémoires 
récompensés apparaissent des professionnels déjà conscients des grandes mutations qui 
traversent les entreprises. En valorisant ces réflexions, la DFCG rappelle que l’innovation en 
contrôle de gestion ne naît pas seulement de nouveaux outils ou de nouvelles technologies, mais 
aussi de la capacité à interroger les pratiques établies et à imaginer des réponses inédites aux 
défis de demain. 

 

6. Remise du Prix du Pilotage de la performance 

Le Prix du Pilotage de la performance récompense un manager incarnant le pilotage de la 
performance d’une entreprise pour la pertinence de ses méthodes de gestion et les résultats 
obtenus. Il récompense ses initiatives dynamiques et innovantes dans l’accompagnement du 
business, la mise en place de processus, d’optimisation des compétences et des organisations 
et/ou d’outils dans son entreprise.  

Le palmarès du Prix du Pilotage de la performance 2026 est : 

- Grand Prix du Jury : Louis des Escotais, Directeur de la Performance, Leroy Merlin, « De 
la culture du volume à la culture de la croissance rentable pour 28.000 collaborateurs ». 

- Prix de l'innovation digitale : Céline Brunette, Directrice du Contrôle Financier, 
Carrefour Property France, « Transformation de la fonction contrôle financier de 
Carrefour Property ». 
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- Prix de la performance humaine : Emilie Buisson, Directrice du Contrôle de Gestion 
Corporate, Auchan Retail International, « Du contrôle de gestion budgétaire au pilotage 
stratégique de la performance IT du Groupe Auchan ». 

 

Un prix qui accompagne l’évolution du métier 

Au sein des Rencontres du pilotage de la performance, la remise du Prix du pilotage de la 
performance a constitué un moment fort, révélateur des profondes mutations qui traversent 
aujourd’hui les métiers de la finance et du contrôle de gestion. Anciennement consacré à la 
fonction de directeur du contrôle de gestion, ce prix a changé de nom afin de mieux refléter une 
réalité devenue évidente : le rôle des financiers ne se limite plus à mesurer les résultats, mais 
consiste désormais à piloter la performance sous toutes ses dimensions, qu’elles soient 
financières, opérationnelles, stratégiques ou extra-financières. 

Cette évolution traduit une transformation profonde des responsabilités confiées aux acteurs de 
la fonction finance. Ils sont aujourd’hui attendus sur des sujets aussi variés que la transformation 
des organisations, l’accompagnement du changement, l’exploitation de la donnée, le 
déploiement de l’intelligence artificielle ou encore la construction de nouveaux modèles de 
gouvernance. Le prix récompense ainsi des managers dont les réalisations illustrent cette 
capacité à combiner vision stratégique, innovation méthodologique et impact concret sur la 
performance de leur entreprise. 

L’édition 2026 s’est distinguée par la richesse des candidatures et par la diversité des projets 
présentés. Trois parcours particulièrement inspirants ont été retenus, chacun incarnant une 
facette différente du pilotage de la performance : la transformation digitale, la performance 
humaine et la conduite du changement culturel à grande échelle. 

 

Transformer la finance en créatrice de valeur 

Lauréate du Prix de l’innovation digitale, Céline Brunette, directrice du contrôle financier de 
Carrefour Property France, a présenté une transformation ambitieuse de la fonction finance 
immobilière. Son point de départ est une scène familière à beaucoup d’organisations : des 
comités d’investissement interminables, fondés sur des présentations complexes, alimentées 
par une multitude de fichiers et de simulations déjà partiellement obsolètes au moment de leur 
diffusion. 

Face à cette situation, elle a choisi de rompre avec les approches traditionnelles. La digitalisation 
n’a pas été envisagée comme un projet technologique mais comme une transformation 
managériale. Les collaborateurs de la fonction finance ont progressivement cessé d’être de 
simples utilisateurs d’outils pour devenir les concepteurs et les propriétaires de leurs propres 
solutions. La logique du « product owner » s’est imposée au cœur du métier, rapprochant 
durablement finance, données et opérationnels. 

Cette démarche a produit des résultats tangibles. Le suivi des créances a été décentralisé et 
rendu accessible en temps réel aux équipes terrain, entraînant une diminution significative des 
retards de paiement. Le pilotage des investissements a gagné en précision grâce à 
l’automatisation des données de suivi. La valorisation du patrimoine immobilier s’est appuyée sur 
une exploitation renforcée des expertises et les processus décisionnels ont été entièrement 

https://rencontrescontroledegestion.fr/prix-du-pilotage-de-la-performance/#elementor-action%3Aaction%3Dpopup%3Aopen%26settings%3DeyJpZCI6IjU1NzUiLCJ0b2dnbGUiOmZhbHNlfQ%3D%3D
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digitalisés, supprimant progressivement l’accumulation de documents administratifs au profit de 
décisions prises plus rapidement et sur des bases communes. 

Au-delà des gains opérationnels, cette transformation a surtout modifié les compétences et la 
posture des équipes. La finance est devenue un moteur d’innovation et d’acculturation digitale, 
démontrant qu’une transformation profonde peut être menée sans investissements massifs mais 
grâce à une vision claire, une forte discipline méthodologique et une mobilisation collective. 

 

Réconcilier les hommes autour de la performance 

Récompensée par le Prix de la performance humaine, Émilie Buisson, directrice du contrôle de 
gestion corporate d’Auchan Retail International, a présenté un projet centré sur une autre 
dimension essentielle de la transformation : la reconstruction de la confiance. 

Son intervention s’inscrit dans un contexte particulièrement délicat. Confronté à des difficultés 
économiques et à une perte de compétitivité, le groupe devait engager une profonde 
modernisation de sa fonction informatique. Pourtant, cette dernière souffrait d’une réputation 
dégradée, marquée par une explosion des coûts, des projets abandonnés et des tensions 
croissantes avec les différents pays du groupe. 

La mission confiée au contrôle de gestion consistait alors à restaurer la crédibilité du pilotage 
financier et à recréer une dynamique collective. Pour y parvenir, Émilie Buisson a d’abord choisi 
de reconstruire son équipe, en redonnant du sens à des collaborateurs découragés par des 
tâches répétitives et éloignées des fondamentaux du métier. Les pratiques de pilotage ont ensuite 
été entièrement revues afin de réintroduire une véritable culture financière auprès des équipes 
informatiques. 

Parallèlement, un travail de dialogue et de transparence a été engagé avec les différentes filiales 
du groupe. Les arbitrages financiers, les projets informatiques et les trajectoires budgétaires ont 
été rendus plus lisibles afin de recréer une relation de confiance. Après dix-huit mois d’efforts, les 
résultats obtenus dépassent la seule dimension économique. Les relations sont apaisées, les 
indicateurs sont compris et partagés, et surtout, une équipe auparavant fragilisée a retrouvé sa 
cohésion et sa capacité d’action. 

 

Changer une culture d’entreprise à l’échelle de 28000 collaborateurs 

Le Grand Prix du Jury a été attribué à Louis des Escotais, directeur de la performance de Leroy 
Merlin, pour un projet dont l’ambition dépassait largement le cadre d’un simple système de 
pilotage. Son objectif consistait à faire évoluer la culture même de l’entreprise en passant d’une 
logique centrée sur la croissance du chiffre d’affaires à une culture de la croissance rentable. 

Le constat de départ était paradoxal. L’entreprise avait connu une forte progression de son activité 
pendant de nombreuses années, mais sans création proportionnelle de rentabilité. Cette 
situation s’expliquait notamment par une organisation très décentralisée, une forte 
complexification des activités et une visibilité limitée des équipes sur les mécanismes réels de 
création de valeur. 

La réponse choisie a été particulièrement originale. Plutôt que de réserver l’information financière 
à quelques décideurs, le projet a consisté à rendre la rentabilité visible pour l’ensemble des 
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collaborateurs. Un modèle de pilotage détaillé a été construit afin de permettre à chacun de 
comprendre l’impact économique de ses actions. Plus encore, l’entreprise a réalisé le choix 
audacieux de former l’ensemble de ses 28000 collaborateurs à la culture économique et 
financière. 

Cette diffusion massive du savoir a profondément modifié les comportements. Les équipes, 
désormais capables d’identifier les sources de performance ou d’inefficience, participent plus 
activement à l’amélioration des résultats. Le langage financier est devenu un langage partagé, 
facilitant les échanges entre les métiers, les managers, les représentants du personnel et la 
direction. Le contrôle de gestion a quitté son rôle traditionnel de mesure a posteriori pour devenir 
un véritable acteur de transformation culturelle et de création de valeur collective. 

 

Le pilotage de la performance comme moteur de transformation 

À travers les projets récompensés cette année, une conviction s’impose : le pilotage de la 
performance n’est plus seulement une affaire d’indicateurs ou de tableaux de bord. Il devient un 
levier de transformation capable de modifier les comportements, d’accélérer les décisions, de 
développer les compétences et de faire évoluer la culture des organisations. 

Qu’il s’agisse de digitaliser la fonction finance, de reconstruire la confiance entre des équipes 
dispersées ou de diffuser une culture économique à grande échelle, les trois lauréats illustrent 
une même évolution du métier. Les professionnels de la finance apparaissent désormais comme 
des architectes du changement, des facilitateurs de la décision et des créateurs de valeur au 
service des transformations stratégiques de leur entreprise. 

Cette édition du Prix du pilotage de la performance a ainsi offert une démonstration concrète de 
la manière dont la finance moderne peut conjuguer innovation, leadership et impact durable, tout 
en restant fidèle à sa mission fondamentale : éclairer l’action et accompagner l’entreprise dans 
ses choix d’avenir. 

 

7. Atelier 1 : Raisonner global pour réussir les principales phases 
d’intégration d’un outil EPM 

Intervenants : Florent Bigalli, Manager EPM, Forvis Mazars, Louis Delsol, Directeur du Contrôle 
de Gestion, Harmonie Mutuelle, et Daniel Srsa, Senior Sales Executive Net New, Jedox. 

Modérateur : Olivier Rihouet, Membre du Bureau du Groupe Contrôle de gestion, DFCG. 

 

L’outil n’est pas le projet, il en est la conséquence 

Dans un contexte où les directions financières sont confrontées à une accélération des 
transformations technologiques, la mise en place d’un outil EPM (Enterprise Performance 
Management) apparaît souvent comme une étape incontournable. Pourtant, comme l’ont rappelé 
les intervenants de cet atelier, la réussite d’un tel projet ne repose pas d’abord sur la technologie 
choisie, mais sur la capacité de l’entreprise à réfléchir globalement à ses besoins, à ses 
processus et à sa gouvernance. 
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L’idée centrale qui traverse les échanges est simple : un outil EPM n’est pas une solution miracle. 
Il constitue un levier de transformation, mais il ne crée pas à lui seul la transformation. Avant 
même de sélectionner une plateforme, l’organisation doit être capable de répondre à trois 
questions essentielles : pourquoi changer, que souhaite-t-elle transformer et comment souhaite-
t-elle faire évoluer ses pratiques. Tant que ces interrogations ne sont pas clarifiées, le risque est 
grand de considérer l’outil comme une finalité alors qu’il devrait être l’aboutissement d’une 
réflexion stratégique beaucoup plus large. 

 

L’expérience d’Harmonie Mutuelle : apprendre de l’échec 

Le témoignage de Louis Delsol, directeur du contrôle de gestion d’Harmonie Mutuelle, illustre 
parfaitement ce constat. Lorsqu’il prend la responsabilité d’un vaste programme de 
transformation du contrôle de gestion, l’entreprise s’est déjà engagée dans le remplacement de 
sa solution EPM. Le choix technologique est quasiment arrêté et l’ambition est forte. Pourtant, 
très rapidement, les limites de la démarche apparaissent. 

Issue de plusieurs fusions successives, Harmonie Mutuelle doit composer avec des pratiques de 
gestion très décentralisées. Les processus ne sont pas harmonisés, les besoins fonctionnels ne 
sont pas suffisamment clarifiés et la vision cible du contrôle de gestion n’est pas totalement 
définie. L’entreprise espère alors que le nouvel outil résoudra naturellement ces difficultés. Mais 
l’expérience démontre l’inverse. L’outil a été pensé avant que les processus n’aient convergé, 
avant même que les métiers aient défini précisément leurs attentes. 

Face à cette situation, une décision rare est prise : arrêter le projet malgré les investissements 
déjà réalisés. Ce choix, certes coûteux, devient finalement salutaire. Il permet à l’entreprise de 
reprendre le contrôle de sa trajectoire, de renforcer la collaboration entre les équipes métiers et 
la DSI, de développer les compétences internes et de retrouver la maîtrise de son environnement 
applicatif. Plus encore, cet échec devient un révélateur des faiblesses organisationnelles qui 
auraient persisté avec ou sans nouvel outil. 

 

La plateforme EPM comme colonne vertébrale de la performance 

Les échanges soulignent également l’évolution profonde du marché des solutions EPM. 
Longtemps cantonnées aux exercices budgétaires et prévisionnels, ces plateformes sont 
devenues de véritables instruments de pilotage global. Les entreprises ne les utilisent plus 
seulement pour établir leurs budgets ou leurs forecasts, mais aussi pour planifier leurs effectifs, 
piloter leur masse salariale, accompagner leur supply chain, gérer leurs indicateurs RH ou encore 
réaliser leurs consolidations réglementaires. 

Cette extension du périmètre fonctionnel modifie profondément la réflexion des organisations. 
Le choix d’un outil engage souvent l’entreprise pour une décennie. Dans un contexte où de 
nombreux systèmes historiques approchent de leur obsolescence, la question n’est donc plus 
seulement de migrer d’une technologie vers une autre. Elle consiste à déterminer quel modèle de 
pilotage l’entreprise souhaite construire pour les années à venir. 

C’est pourquoi les intervenants insistent sur la nécessité d’évaluer non seulement les capacités 
techniques des plateformes, mais aussi leur adéquation avec la maturité des processus, les 
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ambitions stratégiques et les besoins futurs des organisations. L’outil doit s’adapter à l’entreprise 
et non l’inverse. 

 

L’intelligence artificielle, une promesse à apprivoiser 

Comme dans l’ensemble des débats consacrés à la transformation de la fonction finance, la 
question de l’intelligence artificielle s’est naturellement invitée dans les discussions. Les éditeurs 
enrichissent progressivement leurs solutions de fonctionnalités capables de générer 
automatiquement des commentaires de gestion, d’exploiter les données historiques ou de 
produire des analyses prédictives. 

Pour autant, les intervenants appellent à la prudence. L’intelligence artificielle apparaît avant tout 
comme un outil d’assistance. Elle peut accélérer la production des reportings, améliorer 
l’exploitation de données structurées ou aider à construire des scénarios. Mais elle ne remplace 
ni la réflexion stratégique ni le jugement humain. La performance d’une entreprise se construit 
souvent dans l’analyse des situations exceptionnelles, des ruptures de tendance et des 
événements imprévus qui échappent précisément aux modèles statistiques nourrissant les 
algorithmes. 

Chez Harmonie Mutuelle, les premières expérimentations portent davantage sur l’automatisation 
des restitutions et la génération de reportings que sur une délégation complète de l’analyse 
financière. L’intelligence artificielle est donc perçue comme un accélérateur de productivité 
permettant aux contrôleurs de gestion de consacrer davantage de temps à l’interprétation et à 
l’accompagnement de la décision. 

 

Le facteur humain, véritable clé du succès 

Au fil des échanges, une conviction s’impose avec force : la réussite d’un projet EPM est avant 
tout une affaire de femmes et d’hommes. Aucune technologie, aussi performante soit-elle, ne 
peut compenser l’absence de sponsoring, de gouvernance ou de conduite du changement. 

Les intervenants rappellent qu’un projet de cette nature remet souvent en cause des habitudes 
anciennes. Derrière chaque fichier Excel se cache une expertise, une façon de travailler, parfois 
même une identité professionnelle. Demander à un contrôleur de gestion de renoncer à des outils 
qu’il maîtrise depuis des années revient souvent à transformer profondément son métier. Cette 
évolution nécessite de l’accompagnement, de la pédagogie et une vision claire portée par la 
direction générale et la direction financière.  

La formalisation des processus, l’harmonisation des définitions, la qualité des données ou 
encore la clarification des indicateurs constituent autant de sujets qui exigent un travail collectif. 
Lorsqu’un simple indicateur comme le chiffre d’affaires peut recevoir plusieurs définitions selon 
les interlocuteurs, il devient évident que la technologie seule ne peut résoudre les divergences. 
C’est d’abord par le dialogue et l’alignement des acteurs que se construit une information fiable 
et partagée.  

 

 

 



18 
 

Penser grand, commencer petit 

L’une des conclusions majeures de cet atelier réside dans l’équilibre à trouver entre ambition et 
pragmatisme. Un projet EPM doit s’inscrire dans une vision globale de l’entreprise et de sa 
performance. Il doit être porté au plus haut niveau, comme un véritable projet de transformation. 
Pourtant, sa mise en œuvre gagne à avancer par étapes, en privilégiant des résultats rapides et 
visibles capables de démontrer concrètement la valeur créée.  

Cette approche progressive permet de limiter les effets tunnel, d’impliquer les utilisateurs et 
d’ancrer durablement le changement. Elle rappelle surtout qu’un projet EPM n’est pas un simple 
déploiement informatique. Il constitue un exercice de réflexion collective sur les modes de 
pilotage, les responsabilités, les données et la manière dont l’entreprise souhaite décider 
demain. Derrière la technologie se dessine ainsi un enjeu beaucoup plus vaste : construire un 
langage commun de la performance et donner aux organisations les moyens de piloter leur avenir 
avec davantage de cohérence, de rapidité et de lisibilité. 

 

8. Atelier 2 : Pilotage Performance Globale : les financiers apportent des 
solutions aux injonctions contradictoires finance / RSE 

Intervenants : Mathilde Rodie, Head of Investor Relations and Sustainable Finance, Danone, et 
Olivier Chevreau, Partner, EY (ex CFO & CSO). 

Modératrice : Corinne Chausson, Experte Transformation finance - Membre du Bureau du 
Groupe RSE, DFCG. 

 

De la performance financière à la performance globale : réconcilier finance et durabilité 

Au cours de cet atelier consacré au pilotage de la performance globale, les intervenants ont 
montré combien les frontières entre performance financière et performance extra-financière 
s’estompent progressivement. Chez Danone, cette évolution n’est plus une ambition théorique 
mais une réalité opérationnelle. La performance durable s’articule autour de trois piliers majeurs 
: la santé, la nature et les personnes. Chacun d’eux regroupe des priorités concrètes, allant de la 
qualité nutritionnelle des produits à la préservation des ressources naturelles, en passant par 
l’inclusion et le développement des collaborateurs. 

Face à un univers où plus de deux mille données extra-financières sont désormais produites pour 
répondre aux attentes réglementaires, des investisseurs et des agences de notation, la véritable 
difficulté n’est plus de disposer d’informations, mais de sélectionner celles qui éclairent 
réellement la décision. L’enjeu consiste alors à construire des indicateurs pertinents et à les relier 
systématiquement à la réalité économique de l’entreprise. Chez Danone, les sujets de santé sont 
ainsi associés à la croissance future, ceux liés à la nature à la résilience et à l’efficacité, tandis 
que les enjeux humains sont considérés comme des moteurs de développement durable. 

 

Donner une valeur économique à la durabilité 

L’un des enseignements majeurs de cet échange réside dans la volonté de mesurer les enjeux 
environnementaux et sociaux avec la même rigueur que les enjeux financiers. Pour cela, Danone 
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a développé une organisation dédiée à la « sustainable finance », chargée notamment de 
structurer les données extra-financières et de les intégrer aux processus de décision. Des 
contrôleurs spécialisés suivent ainsi des indicateurs tels que les émissions de CO₂, la 
consommation d’eau ou la production de déchets avec des méthodes proches de celles utilisées 
en finance. 

Cette approche se matérialise notamment à travers l’outil Nexus, qui permet de suivre les projets 
de réduction des émissions carbone en associant systématiquement impact environnemental et 
impact financier. Chaque initiative est évaluée selon son coût, son investissement et son effet 
attendu sur la trajectoire climatique de l’entreprise. Cette logique contribue à transformer la 
durabilité en un véritable objet de pilotage. 

 

Résoudre les injonctions contradictoires 

L’atelier a largement porté sur les tensions auxquelles sont confrontées les entreprises. Entre 
croissance et décarbonation, rentabilité immédiate et résilience à long terme, les directions 
financières doivent désormais arbitrer des objectifs parfois contradictoires. Les participants ont 
d’ailleurs identifié comme principal défi la réconciliation entre les impératifs financiers de court 
terme et les engagements environnementaux de long terme.  

Pour répondre à ces dilemmes, de nouveaux outils émergent. Les notions de « Value at Risk » et 
de « Value at Stake » permettent d’évaluer à la fois le coût de l’inaction et la valeur créée par les 
initiatives de durabilité. Il ne s’agit plus seulement de mesurer les risques liés à la raréfaction de 
l’eau, au changement climatique ou aux perturbations des chaînes d’approvisionnement, mais 
aussi d’identifier les opportunités générées par ces investissements : croissance, compétitivité 
accrue, réduction des coûts ou fidélisation des consommateurs.  

 

Le contrôleur de gestion comme architecte des arbitrages 

Au terme des échanges, une conviction s’impose : le rôle du contrôleur de gestion évolue 
profondément. Il ne se limite plus à mesurer la performance financière mais devient un médiateur 
entre des temporalités et des objectifs différents. Son rôle consiste à identifier les tensions, 
construire des modèles, simuler des scénarios et fournir aux dirigeants les éléments nécessaires 
à des arbitrages éclairés.  

Cette transformation passe également par l’intégration d’indicateurs ESG dans les systèmes 
d’incitation et de rémunération. Chez Danone, les objectifs environnementaux et sociaux sont 
désormais incorporés aux mécanismes de bonus des dirigeants, traduisant la volonté d’aligner 
durablement la création de valeur économique et la création de valeur sociétale. 

Ainsi, loin d’opposer finance et RSE, cet atelier a démontré que leur convergence constitue 
désormais une condition essentielle de la performance. Le pilotage de demain ne reposera plus 
sur deux lectures parallèles de l’entreprise, mais sur une vision unifiée où chaque décision 
financière est également évaluée à l’aune de ses impacts environnementaux et humains. 
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9. Atelier 3 : Power BI : analyser, visualiser et créer des rapports 
financiers dynamiques pour améliorer la prise de décision 

Intervenants : Maxime Cleuziou, Consultant Finance, Ad Astra, et Mohamed Réda Khoujjane, 
Consultant data Power BI. 

Modératrice : Laurence Meulenhoff, Directrice financière – Equipement de la maison 
(Bricomarché/ Bricorama/Bricocash) - Membre du Bureau du Groupe Contrôle de gestion, DFCG. 

 

Sortir du reporting pour entrer dans le pilotage 

Au cours de cet atelier consacré à Power BI, les intervenants ont rappelé une réalité désormais 
partagée par de nombreuses directions financières : le défi n’est plus d’accéder à la donnée, mais 
de la transformer en actions créatrices de valeur. Dans un environnement où les reportings se 
multiplient, l’enjeu n’est plus de produire davantage de tableaux, mais de permettre aux 
décideurs de comprendre plus rapidement les évolutions de leur activité et d’agir avec 
pertinence.  

L’exemple présenté, issu du secteur de la distribution spécialisée, illustre les limites des outils 
historiques. Fichiers Excel, tableaux statiques, données fragmentées et analyses tardives 
rendaient difficile toute compréhension fine des performances. Derrière un chiffre d’affaires en 
baisse ou une rentabilité en dégradation se cachent pourtant des réalités multiples : une région 
en difficulté, quelques magasins fragilisés, une opération commerciale manquée ou encore une 
évolution défavorable du mix produit. Or les outils traditionnels peinent à révéler ces nuances au 
moment où la décision doit être prise.  

 

Construire une vérité partagée 

La transformation engagée autour de Power BI repose avant tout sur la fiabilisation et l’unification 
de la donnée. Les intervenants ont insisté sur la nécessité de rassembler des informations issues 
de systèmes parfois hétérogènes afin de créer une source unique de référence. Cette démarche 
répond à une exigence essentielle : garantir que les indicateurs soient calculés de manière 
identique pour tous les utilisateurs, quels que soient les métiers ou les entités concernées.  

La valeur ne réside alors plus dans la production manuelle de chiffres, mais dans leur 
structuration. Grâce à une modélisation adaptée, il devient possible d’analyser instantanément 
les performances selon de multiples axes : région, enseigne, magasin, famille de produits ou 
rayon. La donnée cesse d’être un ensemble figé pour devenir un véritable terrain d’exploration.  

 

Une visualisation au service de l’action 

L’apport majeur de Power BI réside dans sa capacité à rendre les informations accessibles, 
lisibles et immédiatement exploitables. Une vue d’ensemble permet de repérer les évolutions 
significatives, puis de descendre progressivement dans le détail afin d’en comprendre les causes. 
En quelques clics, les responsables peuvent isoler une région, identifier un point de vente en 
difficulté ou encore mesurer l’impact d’un rayon spécifique sur la performance globale.  
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Cette dimension visuelle transforme profondément la relation à la donnée. Là où les tableaux 
Excel exigeaient de longues heures de préparation et d’interprétation, les représentations 
graphiques favorisent une lecture immédiate des phénomènes. Elles facilitent les échanges avec 
les directions opérationnelles et permettent d’engager plus rapidement les discussions 
nécessaires à la prise de décision.  

 

Le nouveau rôle du contrôleur de gestion 

Au-delà de la technologie, cet atelier a surtout mis en lumière une évolution des métiers 
financiers. En automatisant la collecte et la restitution des données, Power BI libère du temps 
pour l’analyse. Les contrôleurs de gestion ne sont plus seulement des producteurs de reporting ; 
ils deviennent des partenaires de la performance capables d’identifier les causes d’une 
évolution, de proposer des scénarios et d’accompagner les choix stratégiques. 

Les résultats obtenus sont significatifs. Des traitements qui nécessitaient auparavant plusieurs 
semaines sont désormais disponibles dès le lendemain de la clôture des données. Cette 
accélération permet une réactivité nouvelle dans un environnement économique où les 
conditions de marché évoluent rapidement. La décision gagne ainsi en rapidité, en précision et 
en pertinence. 

 

La technologie au service du jugement humain 

L’atelier s’est conclu sur une idée essentielle : aucun outil, aussi performant soit-il, ne remplace 
le discernement humain. Power BI facilite l’accès à l’information, améliore sa présentation et 
accélère les analyses, mais il ne décide pas. La qualité des décisions demeure liée à la capacité 
des équipes financières à comprendre les données, à les interpréter et à les traduire en plans 
d’action.  

Ainsi, la véritable transformation ne réside pas uniquement dans l’adoption d’une nouvelle 
technologie. Elle s’incarne dans un changement de posture. Grâce à des outils comme Power BI, 
la fonction finance s’éloigne progressivement du rôle de producteur de chiffres pour devenir un 
acteur central du pilotage de la performance, capable d’éclairer l’action et de contribuer 
directement à la création de valeur. 

 

10. Atelier 4 : Financement de la croissance des PME et ETI : l’art du 
risque  

Intervenantes : Reine Atta, Experte en gestion des opérations et en gestion financière, Atlays, et 
Charlotte Gounot, Directrice générale déléguée, Defacto. 

Modérateur : Nicolas Weidenmann, Directeur Financier IDF, Bouygues Immobilier - Membre du 
Bureau du Groupe Contrôle de gestion, DFCG. 
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Le besoin en fonds de roulement, une réalité souvent méconnue 

Au sein de cet atelier consacré au financement de la croissance des PME et des ETI, les 
intervenantes ont replacé le cash au cœur de la réflexion stratégique. Derrière toute croissance 
se cache une exigence souvent sous-estimée : celle du financement du besoin en fonds de 
roulement. Loin d’être un signal de fragilité, le BFR apparaît au contraire comme la conséquence 
naturelle d’une activité qui se développe. Lorsqu’une entreprise vend davantage, investit dans des 
stocks, prépare de nouvelles collections ou augmente son volume d’exploitation, elle doit 
nécessairement mobiliser davantage de ressources financières. Le véritable enjeu n’est donc pas 
l’existence du BFR, mais la capacité à le financer sereinement.  

Les intervenantes rappellent que le BFR représente un montant considérable dans l’économie 
française. Pourtant, le débat public se focalise souvent sur les retards de paiement, alors que 
ceux-ci ne constituent qu’une fraction d’un sujet beaucoup plus vaste. Derrière les créances 
clients se trouvent également les stocks, les achats anticipés, les cycles de production et toutes 
les immobilisations temporaires nécessaires à la création de valeur.  

 

Réduire le besoin avant de chercher à le financer 

Avant même d’évoquer les solutions de financement, l’atelier a souligné l’importance de 
l’optimisation opérationnelle. Le premier levier consiste à réduire le besoin en fonds de roulement 
lui-même. Cela passe par une meilleure rédaction des clauses contractuelles, une gestion 
rigoureuse des processus de facturation et une anticipation des litiges pouvant retarder les 
encaissements.  

Cette approche traduit une évolution des relations entre donneurs d’ordre et sous-traitants. Alors 
que les décennies précédentes plaçaient souvent les PME dans une position de faiblesse, les 
grandes entreprises cherchent désormais davantage à sécuriser leurs filières et à fidéliser leurs 
partenaires. Dans de nombreux secteurs industriels, la pérennité des fournisseurs devient un 
enjeu stratégique. Le dialogue autour du financement n’est donc plus perçu comme une faiblesse 
mais comme un élément essentiel de la solidité des écosystèmes économiques. 

 

Entre financement traditionnel et nouvelles solutions 

L’atelier a ensuite dressé un panorama des outils disponibles. L’affacturage demeure une solution 
largement utilisée et relativement compétitive. Néanmoins, son déploiement implique des 
procédures parfois lourdes et une gestion administrative conséquente. Garanties, validations 
successives, contrôles documentaires et traitements comptables peuvent mobiliser des 
ressources importantes au sein des directions financières. 

À côté des dispositifs classiques émergent aujourd’hui de nouvelles approches portées par les 
fintechs. L’exemple de Defacto illustre cette évolution. En exploitant les possibilités offertes par 
l’open banking, l’entreprise construit une analyse en temps réel de la situation financière de ses 
clients à partir des mouvements de leurs comptes bancaires. Là où les établissements 
traditionnels s’appuient principalement sur des documents comptables historiques et des 
processus de validation parfois longs, cette approche privilégie l’observation directe de l’activité 
quotidienne de l’entreprise. 
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L’ambition est de rendre le financement plus rapide, plus flexible et plus proche du rythme réel de 
l’activité économique. Grâce à l’analyse automatisée des flux financiers et à des modèles 
prédictifs alimentés par l’expérience acquise auprès de milliers d’entreprises financées, les 
réponses peuvent être apportées en quelques secondes lorsque les conditions sont réunies. 

 

Le financement au service des moments clés de la croissance 

Les cas pratiques présentés montrent que les besoins de financement apparaissent souvent au 
moment même où l’entreprise crée le plus de valeur. Une première situation concerne une 
opération de croissance externe. Alors que l’attention des dirigeants est concentrée sur une 
acquisition stratégique, le financement du quotidien demeure nécessaire. L’entreprise doit 
continuer à constituer ses stocks, soutenir son activité commerciale et financer ses dépenses 
marketing. La capacité à obtenir rapidement des ressources complémentaires devient alors un 
facteur décisif de réussite. 

Une seconde illustration provient du secteur du retail, où les cycles saisonniers imposent 
d’importantes avances de trésorerie. Les collections futures doivent être financées plusieurs 
mois avant leur commercialisation. Les fournisseurs doivent être payés bien avant que les ventes 
n’aient généré les flux de trésorerie correspondants. Dans ce contexte, le financement du BFR 
agit comme un pont entre l’investissement initial et les revenus futurs. 

Ces exemples révèlent une réalité commune à de nombreuses PME : l’accès rapide au 
financement conditionne souvent leur capacité à saisir les opportunités de croissance sans 
mettre en danger leur équilibre financier.  

 

La donnée comme nouvelle matière première du financement 

Au fil des échanges, une idée s’est imposée comme le véritable fil conducteur de cette 
transformation : la valeur de la donnée. Les modèles traditionnels reposent sur des analyses 
rétrospectives, tandis que les nouveaux acteurs s’appuient sur une lecture quasiment 
instantanée de l’activité des entreprises. Les transactions bancaires permettent de reconstituer 
les flux économiques, d’identifier les cycles d’exploitation, de mesurer la marge réelle et 
d’anticiper les variations d’activité.  

Cette approche ouvre la voie à une relation plus dynamique entre financeur et entreprise. Le 
financement n’est plus seulement une décision ponctuelle prise à partir d’un dossier ; il devient 
un accompagnement continu, capable de s’adapter aux évolutions du cycle économique. 
Lorsqu’une activité accélère, les capacités de financement peuvent être revues. Lorsqu’un 
ralentissement apparaît, des ajustements peuvent être envisagés afin d’éviter les situations de 
surendettement. 

 

Une nouvelle conception du risque 

En conclusion, cet atelier a montré que le financement de la croissance ne peut plus être 
envisagé uniquement comme une question de crédit. Il s’agit désormais d’un exercice d’équilibre 
entre anticipation, technologie et compréhension fine des modèles économiques. Le risque n’est 
plus seulement un élément à éviter ; il devient une réalité à évaluer, à mesurer et à accompagner. 
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À travers l’exemple des nouvelles solutions de financement du BFR, les intervenantes ont illustré 
la profonde mutation de la fonction financière. Dans un environnement où la rapidité d’exécution 
devient un avantage concurrentiel, les entreprises recherchent des partenaires capables de 
comprendre leur activité au rythme où elle se développe. L’enjeu n’est plus seulement de trouver 
des capitaux, mais de disposer d’instruments suffisamment agiles pour soutenir la croissance 
lorsqu’elle se présente. Ainsi, l’art du risque consiste moins à l’éliminer qu’à lui donner les 
moyens de devenir une opportunité de développement. 

 

11. Atelier 5 : Contrôle de gestion : quelles compétences pour rester à un 
niveau d’impact élevé et créer de la valeur aujourd’hui ? 

Intervenants : Mikaël Deiller, Executive Director – Board Member, Michael Page, et Benoît 
Gérard, Responsable de Master, Université Paris-Dauphine. 

Modérateur : Gilles Olyslager, Directeur du Contrôle de Gestion, SIPLEC - E.Leclerc - Membre du 
Bureau du Groupe Contrôle de gestion, DFCG. 

 

Au-delà des compétences techniques 

Lors de cet atelier consacré à l’évolution du métier de contrôleur de gestion, les échanges ont 
porté sur une question essentielle : comment continuer à créer de la valeur dans un 
environnement économique en transformation permanente ? Les intervenants ont souhaité 
engager une réflexion concrète sur les compétences qui permettent aujourd’hui de conserver un 
véritable impact au sein des organisations. 

Loin de réduire le contrôleur de gestion à un expert des chiffres, la discussion a mis en lumière 
l’évolution profonde de son rôle. Les entreprises attendent désormais des professionnels 
capables non seulement de maîtriser les outils, les indicateurs et les processus financiers, mais 
aussi de comprendre les enjeux opérationnels qui façonnent la performance. Le métier s’inscrit 
ainsi dans une logique de création de valeur où l’analyse financière doit être mise au service de 
l’action et de la décision. 

 

L’émergence du business partner 

Cette transformation s’incarne dans la notion de « business partner », devenue centrale dans les 
directions financières. Comme l’a souligné Benoît Gérard, responsable du Master Contrôle, 
Gouvernance et Stratégie de l’Université Paris-Dauphine, les nouvelles générations de 
contrôleurs sont formées pour dépasser le cadre traditionnel du reporting et du contrôle. Elles 
doivent être capables d’accompagner les métiers, de dialoguer avec les opérationnels et de 
comprendre les réalités du terrain. 

Cette posture implique une double exigence. D’un côté, elle repose sur une solide maîtrise des 
fondamentaux du contrôle de gestion et des mécanismes financiers. De l’autre, elle exige une 
véritable curiosité pour l’activité de l’entreprise, ses produits, ses marchés et ses enjeux 
stratégiques. La valeur du contrôleur ne réside plus seulement dans la précision de ses analyses, 
mais dans sa capacité à éclairer les choix et à influencer les décisions. 
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L’importance croissante des qualités humaines 

Les intervenants ont également insisté sur le poids grandissant des compétences 
comportementales dans la réussite du métier. Les connaissances techniques demeurent 
indispensables, mais elles ne suffisent plus à elles seules. La capacité à communiquer 
clairement, à convaincre, à écouter et à collaborer avec des interlocuteurs variés devient un 
facteur déterminant de performance. 

Le contrôleur de gestion est désormais appelé à jouer un rôle de médiateur entre les chiffres et 
les opérationnels. Pour y parvenir, il doit développer une véritable ouverture d’esprit et savoir 
traduire des données complexes en messages compréhensibles et utiles. Cette aptitude à créer 
du dialogue et à favoriser l’adhésion constitue aujourd’hui l’un des principaux leviers de création 
de valeur. 

 

Un métier en constante évolution 

En filigrane de cet atelier apparaît une conviction forte : le métier de contrôleur de gestion est en 
pleine mutation. Face à l’automatisation, à l’essor des technologies et à la complexification 
croissante des organisations, son avenir ne repose pas uniquement sur l’expertise technique. Il 
dépend de sa capacité à conjuguer rigueur analytique, compréhension du business et 
intelligence relationnelle. 

Ainsi, le contrôleur de gestion de demain sera moins un producteur de données qu’un architecte 
de la décision. Son impact se mesurera à sa faculté de relier les chiffres à la stratégie, de 
rapprocher la finance des opérations et d’accompagner l’entreprise dans ses transformations. 
C’est dans cet équilibre entre savoir-faire et savoir-être que se dessine désormais la véritable 
création de valeur. 

 

12. Atelier 6 : Comment transformer vos données en insights ? 
Storytelling / IA / Prise de parole / Slides 

Intervenant : Yann Pesret, Ingénieur avant-vente, Talentia Software. 

Modérateur : Grégoire Hiesse, Financial Analysis Director, Capgemini - Président du Groupe 
Contrôle de gestion, DFCG. 

 

De la donnée brute à la compréhension 

Au cœur de cet atelier consacré à la transformation des données en insights, une idée forte s’est 
imposée : une donnée, aussi précise soit-elle, ne crée pas de valeur tant qu’elle n’est pas 
transformée en compréhension puis en action. L’insight ne se résume pas à un indicateur ou à un 
chiffre. Il est ce moment où l’information prend sens, où l’on identifie les causes d’une situation 
et où l’on éclaire une décision à prendre. L’objectif n’est donc plus seulement de répondre à la 
question « que s’est-il passé ? », mais surtout « que devons-nous faire maintenant ? ». 

Cette réflexion marque une évolution profonde du rôle des directions financières. Là où les 
reportings se limitaient autrefois à restituer des résultats, ils sont désormais attendus comme 
des outils d’aide à la décision. Le financier n’est plus uniquement un producteur de chiffres ; il 
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devient un interprète de la réalité de l’entreprise, capable de relier les données aux enjeux 
opérationnels et stratégiques.  

 

Construire la confiance avant de raconter une histoire 

Pour que l’insight soit crédible, il doit d’abord s’appuyer sur une donnée fiable. Les intervenants 
ont souligné l’importance de construire une véritable confiance dans l’information produite. 
Cette confiance repose sur la qualité des données, leur cohérence et leur capacité à être 
vérifiées. Elle nécessite également de dépasser les seules données financières pour intégrer des 
informations économiques, opérationnelles, sociales ou encore qualitatives.  

La création de cette « vérité commune » apparaît comme une condition indispensable à la prise 
de décision. Sans référentiel partagé, les analyses risquent d’être contestées avant même d’être 
comprises. C’est pourquoi la rationalité demeure au cœur de la fonction finance. L’intuition 
conserve sa place dans la décision, notamment pour les dirigeants, mais elle doit être éclairée 
par des faits et des explications solides.  

 

Le storytelling, nouvel outil du financier 

Une fois la confiance établie, vient le temps du récit. Le storytelling ne consiste pas à embellir les 
chiffres mais à leur donner une signification. Les intervenants ont insisté sur la nécessité de 
construire les présentations à partir du message que l’on souhaite transmettre et non l’inverse. 
Les données deviennent alors les preuves qui soutiennent une idée plutôt qu’une accumulation 
de tableaux et d’indicateurs.  

Cette approche impose une remise en question des pratiques traditionnelles du reporting. Les 
présentations doivent à la fois rassurer grâce à des indicateurs stables et surprendre par des 
analyses nouvelles qui attirent l’attention des décideurs. Le storytelling devient ainsi une 
démarche dynamique, fondée sur l’apprentissage continu, la remise en question des indicateurs 
et l’adaptation permanente des messages aux enjeux du moment.  

 

L’intelligence artificielle comme accélérateur d’impact 

L’intelligence artificielle occupe désormais une place centrale dans cette transformation. Son 
premier apport réside dans l’automatisation des tâches répétitives et dans sa capacité à produire 
rapidement des analyses, des synthèses ou des commentaires. Elle permet aux équipes 
financières de consacrer davantage de temps à l’interprétation et à la décision.  

Mais son rôle va plus loin. Connectée aux données de l’entreprise, l’IA devient un formidable outil 
d’exploration. Elle peut détecter des tendances, suggérer des pistes d’analyse, générer des 
synthèses narratives ou encore mettre en évidence des liens auxquels les analystes n’auraient 
pas spontanément pensé. Elle ne remplace pas le jugement humain, mais enrichit la réflexion 
collective en ouvrant de nouvelles perspectives.  

Au terme de cet échange, une conviction émerge : l’avenir du pilotage de la performance ne se 
joue ni dans la seule maîtrise des données ni dans la seule puissance de l’intelligence artificielle. 
Il réside dans la capacité à combiner confiance, analyse, récit et technologie afin de transformer 
l’information en action éclairée. L’insight devient alors un langage commun entre financiers, 
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opérationnels et dirigeants, au service d’une décision plus rapide, plus pertinente et plus 
impactante. 

 

13. Atelier 7 : Créer du lien et développer un réseau professionnel 
efficace 

Intervenant : Sylvain Mestrallet, Directeur financier, Division CVIS, GE HealthCare - Membre du 
Bureau du Groupe Contrôle de Gestion, DFCG. 

Modérateur : Jonathan Plateau, CFO & COO, Finance Control Tower - Membre du Bureau du 
Groupe Contrôle de gestion, DFCG. 

 

Sortir de l’isolement du financier : le réseau comme capital invisible de la fonction finance 

Cet atelier consacré au développement du réseau professionnel est parti d’un constat simple 
mais souvent négligé : les professionnels de la finance et du contrôle de gestion passent une 
grande partie de leur temps concentrés sur leurs analyses, leurs reportings et leurs données. 
Cette réalité les conduit parfois à s’isoler, aussi bien à l’extérieur qu’au sein même de leur 
entreprise. Pourtant, la performance individuelle ne repose plus uniquement sur la maîtrise 
technique. Elle dépend également de la capacité à créer des relations, à être identifié par les 
autres et à s’inscrire dans un écosystème professionnel vivant. 

Dès l’ouverture de l’atelier, les participants ont été invités à entrer immédiatement dans une 
logique de réseau en échangeant leurs coordonnées via LinkedIn. Derrière ce geste symbolique 
se cachait une idée forte : le réseau ne se construit pas demain, ni lorsque le besoin se présente. 
Il commence ici et maintenant, au travers de rencontres simples et authentiques. 

 

LinkedIn, bien plus qu’un simple carnet d’adresses 

Les échanges ont largement porté sur l’évolution de LinkedIn et sur sa place croissante dans les 
parcours professionnels. Longtemps perçu comme un outil réservé aux entrepreneurs, aux 
consultants ou aux commerciaux, le réseau social s’impose désormais comme un espace 
d’expression et de visibilité pour les fonctions financières elles-mêmes. 

Les intervenants ont souligné qu’un réseau n’a de valeur que par l’usage que l’on en fait. 
Accumuler des contacts n’a que peu d’intérêt si aucune relation n’est entretenue. À l’inverse, 
quelques connexions sincères et régulières peuvent devenir une source précieuse 
d’informations, d’opportunités et d’ouverture sur de nouveaux horizons professionnels. LinkedIn 
permet ainsi de suivre les évolutions de son secteur, de découvrir des parcours inspirants, de 
rester en contact avec d’anciens collègues et de comprendre les transformations de son 
environnement économique.  

Pour les professionnels de la finance, souvent perçus comme des experts travaillant dans 
l’ombre, cette visibilité représente également un moyen de valoriser leur contribution. Faire savoir 
ce que l’on fait devient presque aussi important que bien faire son travail. Les projets réussis, les 
expériences acquises ou les initiatives menées gagnent en impact lorsqu’ils sont connus de ceux 
qui composent l’organisation ou le marché. 



28 
 

Le réseau interne, moteur discret des carrières 

Au-delà des réseaux numériques, l’atelier a insisté sur l’importance du réseau interne. Plusieurs 
témoignages ont rappelé qu’une carrière ne progresse pas uniquement grâce à l’excellence 
technique. Les promotions, les responsabilités nouvelles et les projets stratégiques naissent 
aussi de la visibilité acquise au sein de l’entreprise. 

Les intervenants ont évoqué avec franchise la notion de politique d’entreprise, souvent perçue 
avec méfiance par les contrôleurs de gestion. Selon eux, il convient plutôt de parler d’influence. 
Influencer ne signifie pas manipuler ; il s’agit de faire comprendre sa valeur, de défendre ses 
projets et d’accompagner ses équipes vers davantage de reconnaissance. Un manager qui ne 
développe pas ses relations se prive, ainsi que ses collaborateurs, d’opportunités essentielles. 

Cette influence s’exerce dans les réunions, lors d’événements internes, à la machine à café ou à 
travers des échanges informels. Chaque occasion de rencontrer de nouveaux interlocuteurs 
enrichit la compréhension de l’organisation et contribue à bâtir une réputation professionnelle 
durable. 

 

Donner avant de recevoir 

L’un des thèmes les plus marquants de l’atelier fut celui du « Gift First », cette philosophie 
consistant à apporter de la valeur sans attendre immédiatement une contrepartie. Le réseau 
repose avant tout sur la confiance. Il ne se résume ni à la recherche d’un emploi ni à la quête d’un 
client. Il s’agit d’une construction progressive fondée sur l’entraide, le partage de connaissances, 
les mises en relation et l’attention portée aux autres. 

Les intervenants ont rappelé que les relations opportunistes sont généralement faciles à 
identifier et rarement efficaces sur la durée. À l’inverse, les personnes qui entretiennent des liens 
de manière régulière et désintéressée créent un capital relationnel solide, capable de produire 
des effets plusieurs années plus tard. Une simple félicitation, un message de suivi ou une 
invitation à échanger peuvent devenir les fondations d’une relation professionnelle durable. 

Cette approche implique également de commencer tôt. Attendre un moment de difficulté 
professionnelle pour développer son réseau est souvent perçu comme une démarche 
opportuniste. Le réseau doit être cultivé lorsque tout va bien, afin qu’il soit naturel et sincère 
lorsqu’un besoin apparaît. 

 

Oser le premier pas 

Au fil des échanges avec le public, une difficulté récurrente est apparue : beaucoup de 
professionnels hésitent à contacter des personnes qu’ils connaissent peu ou qu’ils admirent. 
Pourtant, l’expérience des intervenants montre que les réponses positives sont largement 
majoritaires lorsque la démarche est authentique. 

Le premier message, le premier café, la première visioconférence ou encore la première 
participation à un événement constituent souvent les étapes les plus difficiles. Une fois ce cap 
franchi, les échanges deviennent plus naturels. Il ne s’agit pas de multiplier les contacts mais de 
privilégier la qualité des relations et les affinités réelles. Quelques échanges significatifs valent 
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davantage qu’une accumulation de cartes de visite ou de connexions numériques sans 
lendemain. 

Les participants ont également été encouragés à utiliser les événements professionnels non 
seulement pour leur contenu, mais surtout pour les rencontres qu’ils permettent. Le véritable 
bénéfice d’une conférence réside souvent dans les discussions informelles, les présentations 
mutuelles et les conversations qui se prolongent après les interventions. 

 

Une compétence essentielle pour l’avenir de la finance 

En conclusion, cet atelier a mis en lumière une évolution profonde du métier de financier. À 
mesure que les outils numériques automatisent certaines tâches techniques, la valeur des 
professionnels résidera de plus en plus dans leur capacité à créer du lien, à influencer 
positivement leur environnement et à bâtir des communautés de confiance.  

Le réseau apparaît ainsi comme un capital invisible mais déterminant. Il favorise les carrières, 
facilite les recrutements, enrichit les connaissances et ouvre des perspectives nouvelles. Loin 
d’être un exercice artificiel ou opportuniste, il constitue une démarche humaine, fondée sur la 
curiosité, la générosité et l’authenticité. Pour les professionnels du contrôle de gestion et de la 
finance, apprendre à développer ce réseau revient finalement à apprendre à ne plus avancer 
seuls. 

 

14. Atelier 8 : Résultats d'une étude sur les bonnes pratiques budgétaires 

Intervenante : Sophie Helleringer, Senior Manager, EY (ex-responsable Contrôle de gestion). 

Modératrice : Isabelle Colrat, Directrice du contrôle financier, But - Membre du Bureau du Groupe 
Contrôle de gestion, DFCG. 

 

Entre héritage, incertitude et quête d’agilité, le budget face à ses contradictions 

Au cœur des Rencontres du pilotage de la performance, l’atelier consacré aux bonnes pratiques 
budgétaires a abordé une question qui traverse aujourd’hui toutes les directions financières : le 
budget a-t-il encore sa place dans un environnement économique marqué par l’incertitude, 
l’inflation et les bouleversements géopolitiques ? Cette interrogation n’est plus théorique. Elle 
touche directement les organisations qui consacrent chaque année des mois de travail à un 
exercice souvent perçu comme lourd, chronophage et parfois déconnecté de la réalité mouvante 
des marchés. Pourtant, malgré les critiques dont il fait l’objet, le budget demeure un rituel central 
de la vie des entreprises. L’étude présentée, menée auprès d’environ soixante-dix organisations 
de tailles et de secteurs variés, montre que rares sont celles qui ont véritablement renoncé à cet 
exercice. 

Les premiers échanges révèlent une forme de paradoxe. Le budget est à la fois considéré comme 
indispensable et frustrant. Il est décrit comme un moment structurant qui permet d’aligner les 
équipes, de clarifier les ambitions et de formaliser une trajectoire. Mais il est également associé 
à la longueur des cycles de validation, à la multiplication des versions et à la consommation 
excessive de ressources. Cette dualité traverse l’ensemble des pratiques observées. 
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Du contrôle à la stratégie 

L’étude met en lumière une évolution importante des attentes des directions financières. 
Historiquement conçu comme un outil de contrôle des dépenses et de mesure de la 
performance, le budget est désormais attendu sur des terrains plus ambitieux. Les entreprises 
souhaitent qu’il devienne un véritable outil stratégique, capable d’éclairer les décisions, 
d’anticiper les risques et d’accompagner les transformations. Pourtant, c’est précisément sur 
cette dimension stratégique que les répondants expriment le plus d’insatisfaction. 

L’écart entre les ambitions assignées au budget et les résultats obtenus constitue l’un des 
principaux enseignements de l’étude. Les entreprises veulent un outil capable de guider l’action 
dans un environnement volatil, mais elles continuent souvent à s’appuyer sur des méthodes 
conçues pour des contextes plus stables. Le budget reste un support de dialogue et de pilotage, 
mais peine parfois à fournir l’agilité nécessaire à une prise de décision rapide. 

 

L’émergence du Rolling Forecast 

Face à cette recherche d’agilité, le Rolling Forecast s’impose progressivement comme une 
alternative ou, plus souvent, comme un complément au budget traditionnel. Son principe 
consiste à réactualiser régulièrement les prévisions afin de mieux intégrer les évolutions du 
marché et les changements de contexte. Toutefois, les résultats de l’enquête montrent que très 
peu d’entreprises ont basculé vers un modèle entièrement fondé sur cette logique. Seule une 
minorité fonctionne exclusivement avec ce dispositif. La plupart privilégient des approches 
hybrides combinant budget annuel, révisions périodiques, plans stratégiques et prévisions 
glissantes. 

Cette coexistence traduit une réalité complexe. Les entreprises doivent satisfaire des exigences 
externes, notamment vis-à-vis des actionnaires, des investisseurs ou des partenaires financiers, 
qui continuent de s’appuyer sur des engagements budgétaires annuels. Dans le même temps, 
elles ont besoin d’outils plus souples pour répondre aux fluctuations économiques. Le Rolling 
Forecast n’abolit donc pas le budget ; il vient le compléter et le rendre plus vivant. 

 

Des processus encore lourds mais bien maîtrisés 

L’étude révèle également que les cycles budgétaires demeurent longs. Nombre d’entreprises 
consacrent plusieurs mois à leur élaboration et multiplient les allers-retours entre les différents 
niveaux de validation. Toutefois, les intervenants rappellent qu’un processus long n’est pas 
nécessairement inefficace. L’enjeu n’est pas tant de réduire les délais que de s’assurer que 
chaque étape produit de la valeur. Chaque itération doit permettre une décision, un arbitrage ou 
une clarification stratégique. Sans cela, elle devient une simple répétition administrative. 

Par ailleurs, les principaux irritants identifiés ne concernent pas seulement la durée des travaux. 
Les difficultés se situent davantage dans la coordination entre les métiers et la finance, dans la 
qualité des données et dans les outils utilisés. Ces éléments soulignent que la performance du 
processus budgétaire dépend avant tout de la qualité des interactions humaines et 
organisationnelles qui le soutiennent. 
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Le défi de la transformation numérique 

L’un des constats les plus marquants concerne le niveau de maturité des outils. Les entreprises 
interrogées expriment une satisfaction élevée concernant les compétences de leurs équipes et 
la maîtrise des processus. En revanche, elles se montrent beaucoup plus critiques vis-à-vis de 
leur niveau d’automatisation et de digitalisation. Excel demeure encore largement présent dans 
les exercices budgétaires, témoignant d’une dépendance persistante à des pratiques manuelles. 

Les plateformes EPM apparaissent alors comme un levier majeur d’évolution. Elles offrent des 
capacités de consolidation, de simulation et de scénarisation qui permettent d’accélérer les 
analyses et de renforcer la fiabilité des données. Plus encore, elles constituent souvent le point 
d’entrée vers l’intégration de l’intelligence artificielle dans les processus de prévision. Les 
entreprises qui ont engagé cette transformation se déclarent généralement plus satisfaites de 
leurs pratiques budgétaires. 

 

L’intelligence artificielle, promesse encore émergente 

Si l’intelligence artificielle suscite un intérêt croissant, son utilisation reste encore limitée. Peu 
d’entreprises l’intègrent aujourd’hui directement dans leurs processus prévisionnels. Les 
applications les plus avancées concernent principalement les prévisions de chiffre d’affaires, 
domaine dans lequel les modèles statistiques et les algorithmes prédictifs démontrent déjà leur 
efficacité. 

Pour autant, les intervenants soulignent que la technologie ne constitue pas une réponse 
autonome. Avant de penser aux outils, les organisations doivent clarifier leurs objectifs, revoir 
leurs méthodes et définir précisément les rôles de chacun. L’IA agit comme un accélérateur. Elle 
ne remplace ni la réflexion stratégique ni la qualité du pilotage. 

 

Vers un pilotage plus agile et plus pertinent 

En conclusion, cet atelier dessine le portrait d’une fonction finance en pleine transition. Le budget 
ne disparaît pas, mais son rôle se transforme. Il cesse progressivement d’être un simple 
instrument de contrôle pour devenir un cadre de dialogue, d’anticipation et de décision. Dans un 
monde où les certitudes s’effacent rapidement, la valeur du processus budgétaire ne réside plus 
uniquement dans la précision des chiffres produits, mais dans sa capacité à aider l’entreprise à 
comprendre son environnement et à réagir avec discernement. L’enjeu n’est donc plus de choisir 
entre budget et agilité, mais de construire un équilibre entre robustesse, anticipation et 
adaptation continue. C’est dans cette recherche d’équilibre que se dessinent les nouvelles 
pratiques du pilotage de la performance. 

 

15. Peut-on transformer la fonction finance sans transformer 
l’entreprise ?  

Intervenants : Eric Vernin, Directeur administratif et financier et délégué général adjoint, 
Fondation Santé des Etudiants de France, et Jérôme Piediscalzi, Associé Business Performance, 
Oderis. 
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Modérateur : Olivier Rihouet, Partner Performance Management & IT Finance transformation, 
Grant Thornton France - Membre du Bureau du Groupe Contrôle de gestion, DFCG. 

 

La transformation, une ambition qui dépasse la finance 

Cette table ronde a exploré une question en apparence simple mais dont les implications sont 
profondes : la transformation de la fonction finance peut-elle être menée indépendamment de 
celle de l’entreprise elle-même ? Derrière cette interrogation se dessine une réalité que 
connaissent toutes les organisations confrontées à la digitalisation, à l’évolution des modèles 
économiques et à l’exigence croissante de performance. Transformer la finance ne consiste pas 
seulement à moderniser des outils ou à redessiner des processus. C’est engager une réflexion sur 
l’organisation, les modes de collaboration, la gouvernance et, surtout, sur la place des femmes 
et des hommes qui participent à la création de valeur. 

Pour illustrer cette réflexion, l’expérience de la Fondation Santé des Étudiants de France a servi 
de fil conducteur. Née en 1923 pour permettre à de jeunes patients atteints de tuberculose de 
poursuivre leurs études tout en étant soignés, la Fondation a su traverser un siècle de mutations 
en adaptant continuellement son modèle. Aujourd’hui, elle gère plusieurs dizaines 
d’établissements sanitaires et médico-sociaux, emploie plusieurs milliers de collaborateurs et 
poursuit toujours la même vocation : associer le soin et l’accompagnement du parcours de vie. 
Cette capacité historique à se réinventer éclaire naturellement sa démarche de transformation 
financière.  

 

D’une logique de centralisation à une vision plus globale 

À l’origine, le projet de transformation naît d’une réflexion classique. La fonction finance est 
dispersée entre de nombreux établissements. Les objectifs paraissent familiers : harmoniser les 
pratiques, mutualiser les ressources, améliorer l’efficacité opérationnelle et réaliser des gains 
économiques. L’idée d’une centralisation sous forme de centre de services partagés semblait 
alors constituer une réponse pertinente. 

Pourtant, le diagnostic révèle rapidement une réalité plus complexe. Dans les établissements, les 
responsables financiers ne se limitent pas à des missions comptables ou budgétaires. Au fil des 
années, ils sont devenus de véritables partenaires des directions locales, impliqués dans les 
achats, l’organisation, la restauration ou encore la gestion quotidienne des activités. Les éloigner 
du terrain reviendrait à priver les établissements d’un acteur essentiel de leur fonctionnement. La 
transformation ne pouvait donc pas reposer sur une simple logique de centralisation. 

Cette prise de conscience conduit à privilégier une démarche plus subtile fondée sur la 
mutualisation plutôt que sur la concentration. Les équipes travaillent alors à identifier les tâches, 
les compétences et les responsabilités pouvant être partagées, tout en maintenant une présence 
financière au cœur des opérations. Le projet s’élargit progressivement à plusieurs dimensions : 
organisation, achats, contrôle de gestion, animation des équipes, pilotage budgétaire et 
modernisation des outils. 
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La finance, reflet de toute l’organisation 

L’un des enseignements majeurs de cette expérience réside dans la découverte du caractère 
profondément transversal de la fonction finance. Au départ, le projet visait à transformer un 
département. Très vite, il apparaît que la finance est le réceptacle de l’ensemble des processus 
de l’entreprise. Elle reçoit les informations des ressources humaines, des achats, des opérations, 
des directions d’établissements et de la gouvernance. Vouloir la transformer isolément revient 
donc à modifier une pièce d’un mécanisme sans toucher aux autres éléments qui l’alimentent. 

Cette réalité se manifeste notamment dans les processus budgétaires. La qualité d’un budget 
dépend autant des hypothèses issues des ressources humaines que de la capacité des managers 
opérationnels à respecter les délais et à fournir les informations nécessaires. Lorsque les autres 
fonctions ne participent pas à la transformation ou ne s’approprient pas les nouveaux modes de 
fonctionnement, les avancées de la finance atteignent rapidement leurs limites. 

L’expérience démontre ainsi que la transformation de la finance doit impérativement s’inscrire 
dans une stratégie globale d’entreprise. Sans soutien actif des autres directions et sans 
engagement du comité de direction, les progrès restent partiels et parfois fragiles. 

 

La dimension humaine, clé de la réussite 

Au-delà des organisations et des technologies, les intervenants ont insisté sur le facteur 
déterminant de tout projet de transformation : l’humain. Les outils peuvent être performants, les 
processus parfaitement documentés et la gouvernance clairement définie. Si les équipes ne 
comprennent pas le sens du changement ou ne s’y reconnaissent pas, la transformation demeure 
incomplète. 

Une formule résume cette conviction : une transformation ne se décrète pas, elle s’embarque. 
Autrement dit, elle exige l’adhésion progressive des collaborateurs. C’est dans cet esprit qu’un 
second programme, consacré à l’engagement des équipes, a été lancé après les premières 
évolutions organisationnelles. Les collaborateurs ont été invités à réfléchir à leur rôle, à leur 
posture de managers et à leur contribution au projet collectif. Des groupes de travail transversaux 
ont été constitués, réunissant des personnes issues de différents établissements et sans lien 
hiérarchique direct. 

Cette démarche a permis de développer de nouvelles compétences d’animation, de leadership 
et de coopération. Plus encore, elle a contribué à créer un sentiment d’appartenance à une 
organisation commune, là où subsistaient parfois des logiques de fonctionnement très locales. 
La transformation a alors cessé d’être perçue comme une réforme imposée pour devenir une 
dynamique partagée. 

 

La fonction finance, partenaire de la décision 

Cette évolution traduit également une transformation plus profonde du rôle de la finance. 
Longtemps considérée comme une fonction de contrôle et de support, elle est désormais 
appelée à devenir un véritable partenaire de la décision. Dans un environnement marqué par 
l’incertitude, la multiplication des données, les contraintes réglementaires et les tensions 
économiques, les dirigeants ont besoin d’une finance capable d’éclairer les choix stratégiques et 
de fournir des repères fiables. 
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La valeur de la fonction ne réside plus uniquement dans la production de chiffres. Elle réside dans 
sa capacité à transformer l’information en intelligence décisionnelle, à accompagner les 
managers dans leurs arbitrages et à maintenir une vision claire des enjeux économiques et 
financiers, notamment en matière de trésorerie et de pilotage de la performance. 

 

Transformer sans s’agiter 

La table ronde s’est conclue sur une réflexion essentielle : la transformation ne doit pas devenir 
une agitation permanente. Une organisation performante n’est pas celle qui change sans cesse, 
mais celle qui sait évoluer avec souplesse lorsque cela est nécessaire. Comme les grands 
bâtiments conçus pour résister au vent ou aux séismes, elle doit être suffisamment solide pour 
durer et suffisamment flexible pour s’adapter. 

L’expérience de la Fondation Santé des Étudiants de France montre ainsi qu’il est difficile, voire 
impossible, de transformer durablement la fonction finance sans entraîner dans le mouvement 
l’ensemble de l’organisation. Les processus, les outils et les structures jouent un rôle important, 
mais la véritable réussite repose sur une vision partagée, sur l’engagement des équipes et sur la 
capacité de l’entreprise à évoluer collectivement. La transformation de la finance apparaît alors 
moins comme un projet technique que comme une aventure humaine et stratégique au service 
de la performance globale. 

 

16. Clôture : Finance en transformation : regard d’une Group CFO sur les 
défis à venir 

Intervenante : Martine Gerow, Group CFO, Accor. 

Modérateur : Sylvain Mestrallet, Directeur financier, Division CVIS, GE HealthCare - Membre du 
Bureau du Groupe Contrôle de Gestion, DFCG. 

 

Le directeur financier au cœur des bouleversements face aux défis d’un monde en 
mouvement 

En clôture des Rencontres du pilotage de la performance, Martine Gerow, directrice financière du 
groupe Accor, a livré une réflexion riche sur l’évolution de la fonction finance dans un 
environnement toujours plus complexe. Forte d’un parcours international et multisectoriel, elle 
porte un regard lucide sur les mutations qui redessinent aujourd’hui le rôle des directions 
financières. Selon elle, trois forces majeures sont à l’œuvre : l’instabilité de l’environnement 
économique, l’accélération technologique et l’évolution des attentes des investisseurs. Ces trois 
phénomènes, qui se renforcent mutuellement, transforment profondément la manière de piloter 
la performance et de prendre des décisions. 

Le monde dans lequel évoluent les entreprises est désormais caractérisé par la volatilité, les 
ruptures géopolitiques et l’incertitude permanente. Les crises se succèdent à un rythme inédit et 
obligent les dirigeants à revoir continuellement leurs priorités. Dans un tel contexte, la finance ne 
peut plus se contenter d’observer ou de mesurer les résultats. Elle doit devenir un acteur central 
de l’adaptation et de la résilience des organisations. 
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Le budget n’est plus la destination, mais la trajectoire demeure 

L’une des idées fortes développées au cours de cet échange concerne la place du budget dans le 
pilotage moderne des entreprises. Pour Martine Gerow, le budget conserve son utilité, mais sa 
durée de validité est devenue extrêmement courte. Dans un environnement mouvant, les 
hypothèses retenues quelques mois auparavant peuvent rapidement perdre toute pertinence. 
L’essentiel n’est donc plus le budget lui-même, mais la trajectoire qu’il vise à construire. 

La performance financière doit être envisagée comme un mouvement continu plutôt que comme 
l’exécution fidèle d’un plan figé. Les directions financières doivent ainsi être capables de 
réactualiser leurs prévisions, de construire des scénarios alternatifs et d’adapter leurs décisions 
à mesure que les circonstances évoluent. La véritable compétence réside désormais dans la 
capacité à rester fidèle à un engagement stratégique tout en ajustant constamment les moyens 
permettant de l’atteindre. 

Cette approche exige davantage d’agilité, mais aussi davantage de courage. Les arbitrages 
deviennent permanents. Des investissements validés quelques mois plus tôt peuvent devoir être 
différés. Des recrutements prévus peuvent être remis en question. Le rôle du financier consiste 
alors à accompagner ces décisions parfois difficiles tout en maintenant la cohérence de la 
trajectoire globale. 

 

Le CFO, gardien du temple et activiste interne 

Le métier de directeur financier s’est considérablement enrichi au fil des années. Tout en 
conservant sa mission traditionnelle de contrôle et de maîtrise des risques, le CFO est devenu un 
partenaire stratégique de premier plan. Martine Gerow résume ce double rôle par une formule 
frappante : le directeur financier doit à la fois permettre au dirigeant de mieux dormir la nuit et lui 
éviter des erreurs susceptibles de mettre l’entreprise en danger. 

Mais cette fonction protectrice ne suffit plus. Le CFO doit également devenir ce qu’elle appelle 
un « activiste interne ». Son rôle est d’identifier les zones de sous-performance, de remettre en 
question certaines habitudes et d’ouvrir des débats parfois inconfortables. Il ne s’agit plus 
seulement de mesurer les résultats, mais d’interroger les choix stratégiques, les allocations de 
ressources et les priorités de l’entreprise. 

Cette nouvelle posture suppose une relation de confiance avec le directeur général. Le binôme 
CEO-CFO devient l’un des principaux moteurs de la transformation. La transparence, la liberté de 
parole et la capacité à exprimer une vérité parfois dérangeante constituent désormais des 
qualités essentielles. Le directeur financier ne peut se limiter à valider des chiffres. Il doit éclairer 
les décisions et parfois challenger les certitudes. 

 

L’intelligence artificielle, entre automatisation et jugement humain 

Parmi les transformations en cours, l’intelligence artificielle occupe naturellement une place 
centrale. Pour Martine Gerow, il ne s’agit pas simplement d’une évolution technologique 
supplémentaire, mais d’une véritable refondation des métiers de la finance. Nous n’en sommes 
encore qu’aux premiers chapitres de cette histoire, mais son potentiel apparaît déjà immense. 
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L’ambition consiste à automatiser les tâches répétitives et à faible valeur ajoutée afin de libérer 
du temps pour des activités nécessitant réflexion, analyse et discernement. Cette vision repose 
sur une conviction forte : l’intelligence artificielle ne remplacera pas le jugement humain. Les 
algorithmes peuvent générer des analyses, produire des prévisions ou identifier des tendances. 
Ils ne possèdent cependant ni l’expérience, ni l’intuition, ni la capacité de prendre en compte 
toute la complexité d’une situation. 

La technologie doit donc être considérée comme un levier de performance plutôt que comme 
une menace. Les équipes financières sont encouragées à expérimenter, à apprendre et à 
développer leurs propres usages de l’IA. L’enjeu n’est pas uniquement de gagner en productivité, 
mais aussi de dégager la bande passante nécessaire pour développer de nouvelles compétences 
et renforcer la contribution stratégique de la fonction finance. 

 

Gérer la contradiction comme une compétence fondamentale 

Dans ce contexte de transformation permanente, le financier doit apprendre à naviguer dans la 
complexité. Il lui faut être rigoureux sans devenir rigide, contrôler sans freiner l’initiative, protéger 
l’entreprise tout en encourageant la prise de risque. Cette capacité à gérer simultanément des 
objectifs parfois contradictoires apparaît comme l’une des compétences les plus précieuses du 
métier. 

Le directeur financier est ainsi appelé à sortir de sa zone de confort. Les contrôleurs de gestion 
eux-mêmes doivent apprendre à porter des jugements, à défendre des estimations et à formuler 
des recommandations, même lorsqu’elles comportent une part d’incertitude. Le 
perfectionnisme cède progressivement la place à la capacité d’agir dans un monde imparfait. 

Cette évolution suppose également un management différent, fondé sur la confiance. Les 
équipes doivent bénéficier d’un environnement où l’erreur est perçue comme une opportunité 
d’apprentissage plutôt que comme une faute. C’est à cette condition que l’initiative, l’innovation 
et l’adaptation peuvent se développer durablement. 

 

Construire des expériences plutôt qu’un plan de carrière 

Interrogée sur les parcours permettant d’accéder aux plus hautes responsabilités financières, 
Martine Gerow défend une vision résolument ouverte. Selon elle, il n’existe pas de trajectoire 
unique vers les fonctions de CFO. Ce qui compte n’est pas l’application méthodique d’un plan de 
carrière, mais la capacité à accumuler des expériences variées et complémentaires. 

La diversité des secteurs, des métiers, des pays et des cultures enrichit le jugement et développe 
l’adaptabilité. Un grand directeur financier n’est pas nécessairement un spécialiste de tous les 
domaines. Il est plutôt un généraliste éclairé, capable de poser les bonnes questions, de 
mobiliser les bonnes expertises et de comprendre les enjeux dans toute leur complexité. 

Au terme de cet échange, une conviction s’impose : la fonction finance est devenue l’une des clés 
de voûte de la transformation des entreprises. Plus exposée aux incertitudes, plus connectée aux 
enjeux stratégiques et plus influencée par les technologies émergentes, elle se trouve aujourd’hui 
au carrefour des décisions essentielles. Le directeur financier de demain ne sera pas seulement 
un expert des chiffres. Il sera un stratège, un communicant, un guide du changement et un 
partenaire de confiance dans un monde où l’adaptation est devenue une condition de survie. 


