
Pourquoi les chefs des finances évoluent 
vers une fonction finance plus dynamique

Au cours des dernières décennies, les chefs 
des finances se sont efforcés d’atténuer 
le plus possible les risques auxquels leurs 
activités sont exposées. Or les nombreux 
événements imprévus des dernières années 
les ont probablement convaincus qu’il existait 
peut-être une meilleure approche. Pour 
s’assurer que leur entreprise est prête à 
réagir à une multitude de forces imprévues, 
ils doivent créer une fonction plus souple 
et agile. En effet, la capacité de la fonction 
finance à s’adapter à des changements 
rapides en utilisant des outils et des 
processus axés sur la souplesse pourrait 
très bien lui permettre de se démarquer 
des autres sur le plan du rendement.

Le concept de fonction finance dynamique 
est rapidement en voie de devenir une 
priorité. Un ensemble de facteurs ont rendu 
cela possible, des progrès technologiques 
aux attentes plus élevées de la haute 
direction, sans oublier les chocs importants 

et imbriqués auxquels ont fait face les 
entreprises1. Les chefs des finances ont dû 
relever des défis provenant de toutes les 
directions. Certains soubresauts sont venus 
de l’extérieur, notamment la pandémie et 
la Grande démission. Parallèlement, des 
exigences internes ont rendu nécessaires 
la transformation des modèles d’affaires, 
l’expansion vers des marchés adjacents 
et la réalisation d’acquisitions ou de 
désinvestissements.

L’intégration de la fonction finance de 
façon assez rapide, forte et flexible pour 
qu’elle s’adapte – malgré les incertitudes – 
peut transformer une fonction de soutien 
traditionnelle en avantage concurrentiel. Une 
fonction finance simplifiée et adaptable peut 
permettre à une entreprise de tabler sur les 
occasions générées par les perturbations et 
l’aider à progresser vers ses objectifs pendant 
que ses rivales peinent encore à réagir.

La création d’une fonction finance dynamique 
figure parmi les plus grandes priorités des 
chefs des finances, comme nous l’apprend le 
document CFO Agenda de Deloitte, qui décrit 
« la nécessité de l’agilité pour faire face à la 
volatilité » à l’heure où les chefs des finances 
et d’autres « réinventent le rôle de la fonction 
finance ». Cependant, de telles réflexions n’ont 
de valeur que si elles sont suivies d’actions 
concrètes.

Dans la présente édition du bulletin CFO 
Insights, nous explorerons comment les chefs 
des finances peuvent adopter une vision 
dynamique de la fonction finance, quels 
obstacles nuisent à leur progression et quels 
moyens ils peuvent prendre pour justifier 
les investissements dans des capacités 
dynamiques à l’heure où les difficultés 
économiques se multiplient2 .
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Convergence harmonieuse
Bien qu’un modèle d’exploitation dynamique 
de la fonction finance ait un énorme potentiel 
d’agilité et de résilience, les chefs des finances 
ont beaucoup à faire pour le réaliser. Pour 
créer une fonction finance hautement 
réactive, dotée des capacités nécessaires, 
ils doivent évaluer et améliorer la coordination 
et l’harmonisation au sein même de la 
fonction. Ils doivent aussi favoriser les 
partenariats dans l’ensemble de l’entreprise. 
Concrètement, ils ne pourront favoriser la 
souplesse qu’en analysant systématiquement 
la stratégie de gestion des données, 
le modèle de talents et l’infrastructure 
technologique nécessaires pour combler 
les besoins changeants de l’entreprise.

Il va sans dire que l’ampleur de leur tâche 
dépend de l’objectif ultime qu’ils visent 
pour la fonction finance. Certains chefs 
des finances veulent prendre en charge 
l’analytique et la gestion des données 
(comment elles sont recueillies, maintenues 
et régies), tandis que d’autres voient de façon 
totalement différente le rôle de soutien 
de leur fonction au sein de l’entreprise. 
L’important est que l’équipe des finances 
acquière une solide compréhension de 
l’orientation de l’entreprise et détermine le 
rôle que la fonction finance y jouera. Sans 
objectif, le chef des finances risque de plonger 
dans l’incertitude un projet dont le but est 
d’aider son service à faire face à l’incertitude.

Peu de fonctions finance ont la capacité 
intrinsèque de changer, mais ce n’est pas 
parce que leur dirigeant fait fi de la nécessité 
de redresser la situation pour accélérer 
la cadence des changements. Lors d’une 
webémission du mois dernier intitulée 
« Dynamic finance: Transforming finance 
from function to dynamic capability », les 
participants ont répondu à un sondage 
concernant l’état de préparation de leur 
entreprise à la prochaine grande force 
externe. Seulement un cinquième d’entre 
eux se sont dit d’accord avec la description 
de leur entreprise comme étant « prête et 
confiante », capable de « réagir rapidement 
et efficacement » à un tel événement 
(voir la figure 1).

Par ailleurs, près des deux tiers (64 %) des 
répondants ont dit que leur entreprise était 
prête, mais que sa réponse ne serait pas aussi 
« efficace et efficiente » qu’ils l’auraient voulu 
(28,1 %) ou qu’elle était capable de s’adapter, 
mais en faisant des compromis (35,9 %).

Les rouages du changement
Si l’on considère ces points de vue, la fonction 
finance dynamique idéale pourrait ressembler 
à une sorte d’utopie dans laquelle des 
équipes harmonieuses travaillent ensemble 
pour exploiter les données des systèmes et 
échanger l’information de façon intégrée. 
Or il existe des méthodes bien réelles pour 
appliquer les principes de la fonction finance 
dynamique. En voici des exemples : 

 • Adopter une attitude axée sur la 
transformation. Comment votre entreprise 
met-elle en œuvre sa transformation? 
Récemment, de nombreuses entreprises ont 
réalisé des transformations de la fonction 
finance ayant duré plusieurs années. Les 
initiatives de ce type ne devraient jamais 
être considérées comme achevées. La 
transformation est un processus continu; 
il n’y a pas de fil d’arrivée. Les entreprises 
qui le reconnaissent peuvent créer un 
bureau de la transformation et des équipes 
multifonctionnelles qui assureront la révision 
et la dotation en ressources d’initiatives 
dans le cadre du processus de planification. 
D’autres choisiront de concevoir une feuille 
de route de la transformation qu’elles 
réviseront et modifieront à mesure que les 
problèmes surviennent.

 • Cultiver la main-d’œuvre d’aujourd’hui. 
Une fonction finance dynamique a besoin 
d’une main-d’œuvre dont les compétences 
vont au-delà des aptitudes de base en finances 
et en comptabilité. Les chefs des finances 
doivent recruter et former des employés 
technophiles qui ont les compétences 
en science des données et en analytique 
nécessaires pour améliorer la présentation de 
l’information. L’embauche devrait être guidée 
par une évaluation soigneuse des domaines 

dans lesquels la fonction doit acquérir des 
capacités à long terme.

 • Investir dans des technologies « sans 
regret ». Le chef des finances doit s’assurer 
que la fonction finance repose sur une 
base numérique flexible. Comment? En 
utilisant des plateformes compatibles et 
adaptables qui peuvent évoluer en même 
temps que l’entreprise et en tenant à jour 
les technologies existantes par l’ajout de 
composantes et de capacités.

 • Développer la capacité de détecter et 
d’atténuer les risques. Même si la fonction 
finance dynamique est surtout une question 
d’adaptation aux événements imprévus, 
il demeure nécessaire de détecter et de 
mesurer les risques et les indicateurs de 
rendement les plus importants de l’entreprise.

Les chefs des finances sont-ils prêts 
à changer de rôle?
Dans une fonction finance dynamique, le chef 
des finances peut devenir ultracompétent 
et efficient dans ses rôles d’exploitant et 
de gestionnaire grâce aux investissements 
qui sont faits dans les gens, les processus 
et les technologies. C’est pourquoi il peut 
se réorienter afin de devenir un stratège 
et un catalyseur (tel qu’il est décrit dans le 
document de Deloitte intitulé Four faces 
of the CFO3 [Les quatre facettes du chef 
des finances]). Il souhaitera probablement 
se concentrer sur l’exécution de la stratégie 
et le rendement de l’entreprise, non sur le 
traitement des transactions et la présentation 
de l’information. Il aura pour tâche de 
catalyser de nouveaux comportements dans 
l’ensemble de l’organisation, notamment en 
éliminant les systèmes désuets et en militant 
pour l’acquisition d’outils de pointe.
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Source : Webinaire de Deloitte, série Un moment crucial, 30 juin 2022

Figure 1. Prêts ou non : Les chefs des finances évaluent leur état de préparation 
Selon vous, à quel point votre entreprise est-elle prête à réagir à la prochaine grande force 
externe (F&A, transformation des modèles d’affaires, chocs du marché, etc.)?

19,4 %

16,6 %

28,1 %

35,9 %

Nous sommes prêts et convaincus d’être en mesure de réagir rapidement et efficacement

Nous sommes prêts, mais notre réponse pourrait ne pas être aussi efficace et efficiente que nous le voudrions

Notre entreprise peut s’adapter, mais des compromis seront nécessaires

Nous avons épuisé nos ressources et n’avons pas la capacité d’affronter la prochaine crise
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une équipe possédant les compétences 
et les approches nécessaires pour être 
vraiment dynamique.

3. À quel point votre relation avec le chef 
de l’information est-elle solide? Le chef 
des finances et le chef de l’information 
doivent travailler de concert pour 
déterminer les priorités de la fonction 
finance en matière de technologies. 
Pour ce faire, ils doivent convenir d’une 
feuille de route pour les trois, cinq et 
sept prochaines années. L’entreprise doit 
minimalement se doter d’une stratégie 
de base pour les progiciels de gestion 
intégré et le grand livre. De plus, le chef des 
finances pourrait décider de lancer une 
solution de logiciel service ou une version 
infonuagique de ses logiciels existants. 
Les technologies de base varieront selon 
le secteur d’activité. Une entreprise du 
secteur pétrogazier aura probablement 
besoin d’outils de gestion de projet à 
forte intensité de capital, alors qu’une 
autre du secteur des TMT devra miser 
sur les logiciels de facturation. D’autres 
technologies permettent aux chefs des 
finances de normaliser et d’automatiser 
bon nombre des processus existants. Ainsi, 
des investissements seront probablement 
encore nécessaires dans des technologies 
comme la modélisation prédictive et l’IA.

4. Quelle mesure devez-vous prendre 
en premier pour créer votre fonction 
finance dynamique? Commencez par faire 
quelques gains rapides. Si votre fonction 
finance dispose déjà d’un processus de 
prévision fiable qui fournit des données 
claires et sûres, votre équipe  pourrait 

Au moyen de l’analytique et de l’IA, la fonction 
finance peut obtenir des données internes et 
externes permettant de dégager rapidement 
des perspectives et des tendances et de 
commencer à prédire ce qui arrivera selon 
certains scénarios compte tenu d’une 
multitude de variables et de cibles mouvantes. 
De telles capacités peuvent conférer un atout 
concurrentiel précieux à l’entreprise.

Propulsés par l’analytique et l’apprentissage-
machine, les processus de planification et 
d’analyse  financières pourront produire 
un ensemble de données assorti de cibles 
clairement définies. En misant sur les activités 
à valeur ajoutée, notamment la trésorerie et la 
gestion des risques, le chef des finances peut 
fortifier son entreprise en vue des défis à venir. 
Le chef des finances qui possède d’excellentes 
aptitudes pour la stratégie, l’architecture et la 
présentation des données est en mesure de 
diriger des fonctions dynamiques.

Pour évaluer si le reste de la fonction finance 
est prêt à adopter la nouvelle approche, et 
déterminer par où il faut commencer pour créer 
une fonction dynamique, le chef des finances 
devra répondre aux cinq questions suivantes :

1. Comment votre fonction finance s’est-
elle adaptée aux récents événements 
perturbateurs externes? Les trois 
dernières années ont mis à l’épreuve 
la capacité d’adaptation de toutes les 
entreprises, et les chefs des finances ont 
dû prendre des décisions difficiles affectant 
les clients, les actionnaires et les employés. 
Pour faire des choix plus judicieux, ils ont 
eu besoin d’accéder à l’information de 
manière fiable et opportune. Ceux qui 
disposent de données pertinentes peuvent 
émettre des hypothèses plus précises, ce 
qui est crucial pour planifier des scénarios. 
Conclusion : il est important de trouver les 
angles morts de la fonction finance et de 
s’efforcer de les éliminer.

2. La main-d’œuvre a-t-elle les 
compétences nécessaires? 
Les employés en finances pourraient 
avoir besoin de certaines compétences 
technofonctionnelles pour exploiter les 
capacités de prochaine génération. Les 
équipes des finances veulent afficher 
une attitude axée sur l’action qui rappelle 
constamment à l’ensemble de l’organisation 
leur vision et leurs priorités et qui incarne 
l’engagement nécessaire pour réussir. 
Certains chefs des finances ont investi dans 
l’infrastructure, mais n’ont pas toujours de 
ressources spécialisées capables de créer 

appliquer cette expertise à d’autres 
domaines. Encore une fois, il est essentiel 
de bien comprendre les données. Les 
entrées saisies dans les systèmes procurent 
des extrants en arrière-plan pour la 
production de rapports, ce qui signifie 
que les entreprises doivent commencer à 
améliorer leur capacité à saisir des données 
pertinentes en temps opportun.

5. Êtes-vous prêt à être un chef des 
finances dynamique? En tant que chef 
des finances, comment avez-vous interagi 
avec le reste de l’entreprise afin de trouver 
des façons de composer avec l’évolution 
de la dynamique du marché? Faites le 
bilan des plus récentes perturbations – 
COVID-19, guerre des talents, inflation 
vertigineuse – et évaluez à quel point la 
fonction finance a contribué à la résolution 
de ces problèmes. Demandez-vous aussi 
si vos équipes internes des finances 
travaillent ensemble et interagissent bien.

Il est vrai que la création d’une fonction 
finance capable de s’adapter rapidement pour 
combler des besoins urgents peut sembler 
à des années-lumière pour certains chefs 
des finances. De nombreuses entreprises 
sont encore aux prises avec des données 
cloisonnées et un manque de ressources. 
Il peut donc leur être difficile de normaliser et 
d’automatiser leurs processus existants, ce qui 
est pourtant essentiel pour créer une fonction 
finance dynamique. Or l’option de revenir 
au cours normal des activités, si rassurante 
soit-elle, n’est plus disponible. La façon dont 
les entreprises réagiront à la nouvelle réalité 
dynamique pourrait faire toute la différence 
entre leur prospérité ou leur survie.
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Obstacles à la création d’une fonction finance dynamique 

Quels facteurs peuvent nuire à l’évolution de la fonction finance?
Rares sont les fonctions finance qui peuvent agir aussi rapidement qu’elles le devraient, surtout quand il faut aider l’entreprise à s’orienter 
durant des perturbations.

Toutefois, la fonction finance dynamique développe sa capacité à détecter, à évaluer et à atténuer les risques. En repérant et mesurant 
les risques et les indicateurs de rendement les plus importants, elle peut guider l’entreprise sur la meilleure façon de réagir. Qu’est-ce 
qui empêche la création d’une fonction finance conditionnée pour s’adapter au changement? Voici quelques-uns des obstacles qu’elle 
peut rencontrer. 

 • Cloisons fonctionnelles. Les travaux se font de manière trop cloisonnée et les différentes parties de la fonction finance n’interagissent 
pas entre elles, ni avec l’entreprise, ce qui empêche de comprendre les effets des décisions en aval. Le chef des finances devra peut-être 
faire valoir l’importance d’établir une gouvernance solide des données destinées à la consommation interne et externe. De son côté, 
l’équipe des finances devra s’efforcer de mieux comprendre comment les données sont structurées, créées, maintenues, sécurisées et 
utilisées, pour que l’entreprise puisse faire des analyses plus réactives et flexibles.

 • Changement d’attitude et de culture. Le changement est difficile pour n’importe quelle fonction, mais il l’est particulièrement pour 
la fonction finance, qui a toujours joué le rôle essentiel de gardien de la stabilité. Pour s’orienter avec constance face au changement, 
il est nécessaire de reconnaître que la flexibilité est essentielle à la stabilité (voir la figure 2).

 • Manque de connexion. La transformation de la fonction finance implique de nombreuses interventions, qui ne semblent pas toujours 
interreliées. Sans intégration, il est impossible de créer le tissu conjonctif propre à la fonction finance dynamique.

 • Dette technique. La transformation de l’architecture technique et des plateformes de la fonction finance peut être coûteuse et difficile 
à mettre en œuvre. Qui plus est, les changements apportés aux systèmes ne peuvent régler à eux seuls les processus défectueux et les 
problèmes de données sous-jacents.

 • Incitatifs incohérents. Divers motifs peuvent inciter une entreprise à se transformer, mais ils doivent être cohérents dans l’ensemble de 
l’organisation et promus par la direction. Tous doivent être en mesure de répondre à la question : quelle est la vision de notre entreprise?

 • Accès aux capitaux. Les chefs des finances doivent rivaliser pour obtenir des capitaux. Bon nombre d’entre eux utilisent des analyses 
de rentabilité traditionnelles fondées sur le RCI, alors qu’ils devraient considérer la valeur que recèlent des actifs incorporels tels que 
l’obtention plus rapide de meilleures données pour justifier les investissements dont ils ont besoin.

Pour être dynamique, la fonction finance doit fournir de l’information et des perspectives stratégiques à l’entreprise pour qu’elle soit 
en mesure de changer rapidement de cap. Quelle que soit la nature de la perturbation – un choc du marché ou la transformation d’un 
modèle d’affaires – la fonction finance peut rapidement fournir à la direction plusieurs options pour contrer toute conséquence négative. 
Ce qui semblait jadis un défi insurmontable pour la fonction finance est devenu une occasion de se démarquer.

Source : Webinaire de Deloitte, série Un moment crucial, 30 juin 2022

Figure 2. Comment les chefs des finances évaluent les obstacles 
Quel obstacle à la création d’une fonction dynamique est le plus pertinent pour mon entreprise?
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