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Oasys Consultants est né en 2006 G X @dtbnté commune de ses
fondateurs G D S S U p katt®n@&HtUe métier de OTDFFRPSDJ@HPHQW
transitions de carriéres et des transitions manageériales.

Oasys Consultants a développé une nouvelle maniere GYDFFRP Sdesi QH U
clients en créant le concept de transition apprenante.

Ce concept V 1 D S SuX trais convictions fortes :

Offrir aux clients une practice "métier", garantie G X €apitalisation
GTH[SPULHQFHV

Utiliser les meilleures techniques GTDFF R P S D Jd HéPvitQdW la
personne et de son projet

Rapprocher  deux métiers traditionnellement  dissociés
O 1D FF R P S D Ji@iiéudl Wla formation en couplant tous nos
accompagnements de O 1 D RaElgsformations.

Oasys Consultants propose deux types GTRITUHYV

/1DFFRP SDJ@&dadie3 Bt de dirigeants : programmes de bilan
ou de perspective de carriere, évaluation, coaching managérial,
outplacement, développement entrepreneurial, anticipation de fin de
carriére «.

Le conseil aux entreprises dans leurs transitions : facilitation et
animation de séminaires, mobilisation des équipes, programmes de
développement des talents, coaching et professionnalisation
G 1 p T X laBitdation de GPEC, plans de reconversion collective dans
le cadre de restructurations «



CONNAITRE ET DECRYPTER LES EVOLUTIO
DE LA FONCTION DAF

POURQUOI CETTE ETUDE
SUR LES DAF MI-CARRIERE ?

Le Directeur Administratif et Financier
est un pilier du comité de direction aux
cotés du DG. Dans un monde qui
change, la fonction évolue aussi.
AXTDWMWHPA&MRXUG K XQAF
confirmé ? Quelles sont ses possibilités
GIpYROXWLRQ

Apres les études sur les ingénieurs puis
sur les DRH a mi-carriére, nous ajoutons
un nouveau volume a la collection.

Cette étude est destinée aux cadres et
dirigeants financiers en poste ou en
transition professionnelle et a pour
objectif de nourrir leur réflexion sur la
gestion de leur carriére.

Elle est réalisée par la practice Finance
G 72 D \Qanhsultants, spécialisée dans
les transitions de carriere des cadres et

eux G 1D Q W deFdoigikugr & engranger
des expériences, pour garder une
employabilité forte. Cette étude apporte
quelques clés a des questions comme :

G&ép@és 10 ans de direction financiére,

est-il possible de viser
opérationnel, voire de DG ?

un poste

Fcomment rester un directeur financier
employable aprés 50 ans?

Fdirecteur du controle de gestion a 40
ans, est-il possible de devenir DAF ?

Nous espérons que cette étude
apportera également des pistes aux
cadres financiers de la génération Y, qui
essaient de concilier vie professionnelle
accomplie et convivialité, sens, "fun" «

Cette étude réalisée en partenariat avec

dirigeants de la Finance G {H QW U H\ominajign met en lumiere les points-

T X 1 Hh€x@rippagne depuis 2006.

POURQUOI MI-CARRIERE ?

A 45 ans, un cadre est senior selon la

loi« La réalit¢, FTHVW TX§ 6tQe0/ U

ans, il reste encore 20 ans minimum
pour continuer a se développer
professionnellement. A mi-carriere, une
réflexion est donc nécessaire pour les
cadres et les dirigeants.

Comment se situent les directeurs
financiers pour gérer ce cap de leur vie
professionnelle ? Il est important pour

clés dans le recrutement de DAF
confirmés a travers le regard croisé de
DG, de DRH, de chasseurs de téte et de
DAF groupe eux-mémes recruteurs de
DAF.

Nous pensons que cette étude donnera
x cadres et aux dirigeants de la
onction financiere des bases factuelles
structurantes pour construire un avenir
professionnel qui leur corresponde.

Sophie Mouterde
Directeur chez Oasys Consultants
Pilote de cette étude pour la practice Finance
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QUELQUES REPERE

QUI SONT LES DIRECTEURS ADMINISTRATIFS
(7 ),1$1&,(56 $8-285"-+8, (1 B$1&(

On compte environ 40 000 DAF ou Financial Controllers en France, G{DSUqV
David Brault, président G 12E M B&sW Ldabinet de management de
transition spécialisé dans la fonction financiere et auteur du livre "Directeur
Financier ".

Les contréleurs financiers ou Financial Controllers des grands groupes
viennent grossir cette population qui accompagne les DG et les Directeurs
de BU dans le pilotagede OTDFWLYLWp

Malgré la crise, le marché de O 1 H P&® PAF reste actif, mais les postes
sont trés divers en termes de périmétre, de niveau de responsabilité, de
rémunération.

Les DAF qui élargissent leur périmetre peuvent avoir G D X Wfésldue DAF
sur leur carte de visite : DG Adjoint, Secrétaire Général, «.

$ X M R X Uded|BAKLa temps partagé proposent la fonction compléte a des
PME, et apportent plus T X § ek@ert comptable ou un comptable unique.

La rémunération* des DAF varie selon la taillede OTHQW.:UHSULVH

Taille entreprise Rémunération 2015* Rémunération 2016*

CA>1Md Y% > 190 000 Ya > 185 000 Ya -2,6%

IRV RE7N 70 ONRZ 140 000 - 240 000 ¥2 135000 - 230 000 ¥  -3,9%
RV EZJOLRSSVORVE? 110 000 - 170 000 ¥s 100 000 - 170 000 %  -3,6%
50 M ¥ CA <100 M 60 000 - 105 000 ¥ 65000 -100 000 Y-  0,00%

CA<50 M % 50 000 - 68 000 ¥4 50 000 - 70 000 ¥4 1,7%

* hors avantages, PEE, stock options  «
Source : Etude Robert Half 2015

Le rble des directeurs financiers a évolué au fil du temps et de la
mondialisation : d'un statut de "gardien du temple" il est passé a celui de
"business partner" autour des années 2000 et D X M R X Wt@rfhi€ XeLmontre
notre étude, vers un rdle de "directeur financier agile".
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L'etude




PRESENTATION
DE L'ETUDE

Oasys consultants V  Ha&¥décié avec Nomination pour élaborer cette
enquéte inédite sur les attentes des entreprises DXMRXUGTKXL ORUVTXY
recrutent des DAF confirmés.

Le questionnaire a été adressé a un panel de recruteurs potentiels de DAF
confirmés : DG, DAF groupe, DRH et chasseurs de téte. Il a recueilli 112
réponses.

/1pWXGke réalisée en France, essentiellement au cours du dernier
semestre 2015.

La méthode utilisée est soit O TH Q Wdd Hatel & ace, soit OfHQ¥ RL
guestionnaires par mail.

Le questionnaire de 26 questions V 1 D U \&utduXde Huatre parties :

Profil des répondants
Les pratiques de recrutement des DAF confirmés
Les criteres de recrutement et les freins au recrutement

La poursuite du parcours




TYPOLOGIE DES
REPONDANTS

UN PANEL LARGE

La répartition . La répartition
Homme / Femme par fonction

» Direction Financiére
3% recrutant des DAF
11% , Direction Ressources
Humaines
. Direction Générale
» Chasseurs de téte
Direction
Opérationnelle

, Hommes
Femmes

Un regard croisé : DRH, DG, DAF recruteurs de DAF, chasseurs de téte

La taille des entreprises en nombre de salariés

Plus de 80 000 ,,

De 10000 ,

a 80 000 . Moins de 200

De 2 500
a 10000

De 200 & 1 000

De 1 000

”

a2500

42% G1(7, HQWUHSULVHV GH WDLOOH IsgaiedéetPpGLDLUH
37% GIHQWUHSULVHYVY GH SOXV GH VDODULpV




TYPOLOGIE DES
REPONDANTS

UN PANEL LARGE

Le secteur d'activité

Services 15%
Conseil

Banque, Assurance
Secteur public

Autres options

Métallurgie-Sidérurgie, Mécanique, Matériaux

Pharmacie-Biotechnologies, Cosmétique,
Entretien-Hygiene
Agro-Alimentaire, Bois-ameublement, Textile-
Habillement

BTP

Secteur Associatif
Electronique et Télécoms
Chimie, plasturgie
Energie

Transport Logistique

Automobile, Matériels ferroviaire-Agricole

'HV VHFWHXUV GIYDFWLYLWpPV YDULpPpV
(Conseil, Banque, Secteur SXEOLF ,QGXVWULH «

/TLQGXVWULH UHSUpVHQWH GHV UpSRQGDQWYV
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LES MODES
DE RECRUTEMEN

»En FDV GIRXYHUWXUH G {XxafigméVWH GH '$)
le recrutement dans votre entreprise se fait majoritairement
en interne ou en externe ?

., Externe
Interne

Répartition des résultats par taille d'entreprise

82%

Moins De 1 000 De 2 500
de 1 000 a2500 a10 000

Notre conseil poyr les
V DAF en recherche -

., Externe
Interne

Misez ayssg;j sur
les ET', les PME !

De 10 000 Plus de
a 80 000 80 000

67% des répondants recrutent en externe : il existe donc de nombreuses
opportunités.

Plus OfTHQWUHSULVH HYV \phivilége Qo6 HvieSi@exné: ldsO O H
opportunités sont plus nombreuses dans les ETI.
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LES MODES
DE RECRUTEMEN

» En cas de recrutement externe, quel canal favorisez-vous ?

PLUSIEURS REPONSES POSSIBLES

Recours a cabinet de recrutement ou 73%
chasseur de téte 0

Réseau 40%

Annonce Presse ou Web 17%

Base de données candidats de

0
I'entreprise ou du cabinet / chasseur 16%

Linked'In / Viadeo / Réseaux Internet 9%

Autres options ! 6%

Chasseurs, cabinets de recrutement ?

Pour nos répondants, ils sont incontournables dans le recrutement des DAF
confirmés ! Notre étude sur les DRH a mi-carriere montre le méme type de
résultats. Pour les ingénieurs a mi-carriere en revanche, réseaux sociaux et
UpVHDX[ GH OfTHQWUHSULVH YLHQQHQW HQ WrWH

Et le réseau ? Le recrutement par réseau marche aussi pour les DAF (40%).

EtLinkedin " 6LO QTHVW SDV XQ FDQDO SHQOHODPRIHUHLO |
étude 2014 aupres des chasseursde téte PRQWUH TX L O Wo@dngW.LO LV H(
et regardent le profil des candidats avant un entretien : ne pas avoir de profil
linkedIn peut méme pénaliser un candidat. Le e-sourcing se développe dans
les entreprises comme chez les chasseurs et cabinets de recrutement.

12



LES MODES
DE RECRUTEMEN

» A quels principaux obstacles vous heurtez-vous lorsque
vous cherchez a recruter pour un poste de DAF confirmé ?

EXTRAITS DE VERBATIMS

Des profils complexes a définir , Faible attractivité du poste
HW RX GH OfHQWUHSULVH

"Identifier le bon profil , carily a

plein de DAF différents : "de trop faibles rémunérations"”,

international, montage financier, “mobilité forte”,  "territoires

Compta/controle, ..." peu attractifs”,  "image du
secteur", "faiblesse des SI"

”Bi?n_ compr:gndrg I(T,S at'tentefs d "équipes outsourcées"
parfois cacheées de actionnaire, du G1pY R @XiWerRQ
DG au-dela du discours"

peu

Des candidats qui "ne cochent
pas toutes les cases" . Répondre a des demandes
particulieres

"Expérience des candidats sur
l'intégralité de la fonction"

"Notre DAF est en charge également
du légal / supply chain / IT"

"Un savoir-faire de "business

partner ", la "connaissance du
secteur”(banque, établissement de
VDQWp JUDQG H[SRUW LP

"Une personne qui s'adapte
rapidement a la culture et
I'environnement de I'entreprise”

"Peu de femmes enclines a
prendre cette responsabilité"

Les recruteurs pratiquent plutot
le "copier-coller " et choisissent
des personnes "qui ont déja

"Du leadership et du management IDLWGe SURILO LGpDO
en hiérarchique et souvent en toujours facile & trouver. Au-dela
transverse” du copier-coller, cela laisse des
"Une dimension internationale de possibilités pour des challengers

plus en plus incontournable" a forte personnalité ou ayant un\
parcours tres varié.

13
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CRITERES
DE RECRUTEMEN

» Selon vous, les criteres de recrutement des DAF confirmés
ont-ils fortement évolué au cours de ces derniéres années ?

30%
.|
Oui tout Plutdt oui Plutét non Non pas
a fait du tout

90% des répondants considerent que les critéres
de recrutement des DAF ont fortement évolué
au cours de ces derniéres années.

Les Directeurs Financiers ne sont plus seulement les gardiens du
WHPSOH GHV SURFHVV HW GHV pTXLOLEUHV ILQDQF

Internationalisation et digitalisation transforment les métiers de la
finance.

Les DAF sont en premiere ligne sur les sujets qui viennent
ERXOHYHUVHU O THQ Wé&leldppemend, restfwtlr&ivvg J L H
évolution des business models, modes de financement, «

15



CRITERES
DE RECRUTEMEN

» En lien avec ces évolutions, quel est votre avis sur chacune
des affirmations ci-dessous ?

TOTALEMENT PLUTOT EN PLUTOT TOUT A FAIT
EN DESACCORD DESACCORD '1$&&25" '1$&&25"
Le DAF doit étre un manager etun 4 24% 72%

communicant autant qu'un expert

Le DAF est devenu un véritable Business oa o 0
Partner ' 1% 53%
La dimension internationale du DAF devient 1 46% 39%
incontournable
L'expérience de situations de crises majeures
est devenue indispensable pour le poste de 54% 33%
DAF
Le poste de DAF devient de plus en plus - — 54% 12%

technique

Avec les fusions et les mutualisations

d'organisations, il y a moins de postes 58% 6%

proposés pour des DAF

Avec la mise en place de centres de services
partagés, les externalisations et/ou les 36% 4%
délocalisations des fonctions support les roles
PDQDJpULDX[ HW OD PLVVLRQ VI{DSSDXYULVVHQW, HQ
autonomie et intérét. 8

Communication et management, business partner,
international ! La prime va aux généralistes qui
savent faire travailler des experts et secondent le DG
dans le développement et la transformation

de son entreprise.

Le DAF est-il encore un expert ? Oui, pour 65% des répondants, le poste voit
VD WHFKQLFLWp DFFUXH &fHVW WUQVLQRVDEAHGDQV OHV
SHUVRQQHYV &THVW SOXV SDUWDJp/GIHV OHV HQW
personnes (50%) : ne pouvant plus maitriser toute la technique, le DAF
VIHQWRXUH GYH[SHUWYV

La mise en place de Centres de ServicesPDUWDJpV &63 QIDSSDXYUL\
fonctions des DAF pour 60% des répondants : elle leur permet au contraire
de libérer du temps pour étre plus business partner, stratéege, communiquant.

16



CRITERES
DE RECRUTEMEN

» Quelles sont vos exigences relatives aux SAVOIR-FAIRE
des DAF confirmés parmi les propositions suivantes ?

1. VISION STRATEGIQUE ET PROSPECTIVE

2. MANAGEMENT

3. CONDUITE DU CHANGEMENT

PAS DU TOUT
IMPORTANT

Vision stratégique et
prospective

Management d'équipes
Conduite du changement
Gestion des risques

Pédagogie
Expertise technigue
pointue

Communication
financiere

proEtLSJ

International /
multiculturel

D|rect|on de
3 WU

Conduite de fusions /
rachats / restructurations

Négociation

Contribution au
développement d'affaires ou
de partenaires

Acces a des réseaux profession-
nels pwHQGXV DGPLQ

PAS
IMPORTANT

IMPORTANT

4% S¥% 12% 32%

wo I
3%
1%
1%
4%
3%

48%

9% 14%

24%

24%
28%

27%

2o IR \24%

5o IEE 20%
4%
4%

ey 16%

24%

37%

31%

oo IR

17

PLUTOT
IMPORTANT

TRES
IMPORTANT

48%

40%

44%

41%

46%

38%

35%

%

39%

43%

37%

41%

27%



CRITERES
DE RECRUTEMEN

ITH[SHUW LpWsis@® B padiym. Elle est considérée comme
acquise pour les DAF confirmés, ils ont des équipes de
spécialistes pointus pour les aider. Leur valeur ajoutée est
GYDLGHU OD GLUHFWLRQ JpQpUDOHLHGpILQLU HW F
La gestion des risques vient en quatrieme place, soulignant
OfLPSRUWDQFH GX U{OH GH FRQWU{OH GHV '$) HW
risques dans les entreprises.

Au-dela de 1 000 salariés, le DAF est plus attendu sur les
transformations et la communication financiére.

Lacces 3 des
réseaux arrj

Ve ay

bas dy tableay,

C’est indispensable
pour l’évolution
personnelle
des DAF,

18



CRITERES
DE RECRUTEMEN

» Quelles sont vos autres exigences en SAVOIR FAIRE

al eXPerﬁse
financier®:
\e socle

qui vous semblent les plus importantes ?

EXTRAITS DE VERBATIMS

"Capacité a proposer des solutions opérationnelles réalistes"”
"Anticipation et vision prospective des résultats de I'entreprise”
"Capacité d'anticipation et d'alerte”

"Transformational technical skills", "agilité organisationnelle"
"Avec le/la DG: une posture de conseil tout en restant a sa place"

"Mode projet et coopération avec toutes les fonctions de
OfHQWUHSULVH OD '* PDLV DXVVL OH PDUNHWLQ.
DRH, les actionnaires (fonds, marché,..), ..."

"Savoir s'entourer des personnes les plus compétentes sur des
techniques (chef d'orchestre)"

"Courage, autonomie, discrétion, précision, integre, flexibility,
growth mindset, ouverture, transparence, loyauté, gestion des
priorités, capacité d'arbitrage, bon communiquant, délivrer et
clore les sujets, dire ce que I'on va faire et faire ce que I'on a dit,
pédagogie, écoute"

"Il ne faut pas oublier la base, un service comptable efficace et
bien géré, des reportings justes, sortis en temps et en heure et
un contrdle de gestion précis et pertinent sans en étre pesant !"

"Capacité a s'informer et agir sur actualités et nouveautés
financiéres, juridiques, réglementations, subventions,..."

"Malgré son expérience et le niveau de sa fonction, le DAF doit
également étre capable de descendre dans le détail pour
comprendre comment se construisent les résultats. Cette
capacité a la fois a entrer dans le détail et a prendre de la
hauteur et du recul est clé. "Maitrise des outils : excel, bases de
données"”

Et il y a aussi des expertises demandées en fonction des postes
a pourvoir: LBO, société cotée, fiscalité, trésorerie, «

19



CRITERES
DE RECRUTEMEN

» Quelles sont vos exigences relatives aux SAVOIR-ETRE
des DAF confirmés parmi les propositions suivantes ?
1. FIABILITE

2. LOYAUTE, HONNETETE, ETHIQUE

3. ANTICIPATION

PAS DU TOUT PAS PLUTOT TRES
. IMPORTANT IMPORTANT IMPORTANT IMPORTANT IMPORTANT

1% 2%
Fiabilite 23%
2%

Loyauté, honnéteté, éthique  [EEIV4%21%
Anticipation 55 40%

2%

Orientation résultat 17% 41%

Bon sens, pragmatisme 2% &% 16% 47%
Maitrise du stress 5% 15% 48%
Capacité & décider 4% 18% 49%
Leadership 3% L 23% 47%

Gestion des paradoxes 1% 37% 31%
Sens politique & diplomatie 1% 21% 50%
Conviction / impact 3% 25% 52%
curiosite 2w 25% 48%

Prudence 1% [IFZ7H 40% 32%

Relationnel & aisance sociale 0% 21% 58%
Ambition 2% IIFZZM 52% 29% a

A la direction financiere, les recruteurs attendent un "gardien du temple -
vigie" fiable, une personne de confiance, qui alerte sur les obstacles et
informe sur les opportunités.

Toutes les qualités citées sont importantes, y compris les qualités
relationnelles.

20



CRITERES
DE RECRUTEMEN

» Quelles sont vos autres exigences en SAVOIR ETRE
qui vous semblent les plus importantes ?

EXTRAITS DE VERBATIMS

"Le relationnel est important car beaucoup de remplacements
sont motivés par des questions de personnalité”

. N . e
ibilité, d|sponlbl|!t(’5, m Exigence,
] zf::,lesse, adaptabilité exemplarité
"Savoir se rendre disponible malgré le stress "Challenger les opérations,
et la quantité de travail" FKLITUHV j OfDSSXL

6RXSOHVVH HW RXYHUWXUH GTHVSULW HQ
FRQWUHSDUWLH GfXQH WHFKQLFLWp SRLQWXH

s Travail en équipe, m Etausst...
coopération

"Sens de la collaboration, co-construction”

g | ol « 6DJHVVH
"Finesse dans la gestion de la gouvernance
et des relations de pouvoir" 3HX RX SDUGTHJIR

61LQWpPUHVVHU DX[ KRPPHV GH OB #FUHSULVH
"Une bonne posture entre le PDG et les
fonds" %

DAF, SOYEZ
FLEXIBLES,
AGILES |

Les recruteurs attendent a la direction financiere
des personnalités au profil large et parfois paradoxal :
T un gardien du temple qui accompagne le développement,
T un "poly-expert" prét a plonger dans les dossiers, qui soit
aussi ouvert, sympathique et disponible.

Flexibilité et coopération sont les leviers pour tenir ces postures divergentes
a priori.

21



CRITERES
DE RECRUTEMEN

» Quelle est votre perception des principaux freins
lors du recrutement de DAF confirmés ?

4 critéres maximum par répondant.

Une attitude trop « top down » ou | 139
arrogante / des exigences trop fortes | °

Mono-expérience 11%

Méconnaissance du secteur 10%

1H PDVWULVH SDV OfDQJOD L V1I0%

3DV GTH[SpULHQFH RBDOH
Prétention salariale trop élevée 8%
Méconnaissance des IT 8%
Mangue de mobilité géographique - 6%
Une certaine lassitude de la fonction - 5% ‘

Trous dans la carriere 4%

\
NOs co
Trop agé - ps G NSEILS .
- Compé?err?cuem?"”tenir ses
eten anglaig Internationajeg

Faire ¢
€S expéri
€N particyliar SNCES Variges

Projets. suj'ers Opérationne|ey

ets DG, terrs:

Rester humble <l
Capitaliser s,y
activité peut

n,..)

un secteyr
étre gagnant |

Les recruteurs ne veulent pas de DAF non opérationnels qui :
frestent GDQV OHXU WRXU GYLYRLUH
 ont une posture trop arrogante au détriment du service aux opérationnels,
t sontavec une mono H[SpULHQFH TXL QH YDOLGH SDViOD FDES
a apprendre, & se remettre en question et limite les expertises acquises. |
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CRITERES

DE RECRUTEMEN

» Quelle WUDQFKH G YkJH-vBus paut dep ddstdq
de DAF confirmés ?

38%

2%
I

35-40 ans 40-45 ans 45-50 ans 50-55 ans Plus de
55 ans

Jeunes fmancners
N’attendez Pas 40 ans
pour prendre votre

Premier poste de DAF |
DAF experlmentes
anticipez e cap
des 50 ans |

/D WUDQFKH GTkJH SULYLOpJLpH SR XWHPH!

GIXQ '$) FRQILU rptré/40 e¥ 20vens HOr, a 50 ans, il reste encore
au moins 15 ans a travailler avant la retraite.
78% des DAF UHFUXWHXUV GH '$) UpSRQ GoboQp&/uj OTHQTXrw
premier poste de DAF avant 40 ans, 39 % entre 30 et 35 ans.
Pour les DAF, check up carriére, bilans, coachings sont des moyens
efficaces pour réfléchir a leur évolution.
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CRITERES
DE RECRUTEMEN

» Quelles sont vos exigences relatives
a son parcours antérieur ?

B B oo B weorrant WROEL WS
Avoir déja occupé un
poste de DAF ou de RAF 3 a4 12% 40%
Comites de Directon CEEENINZS% 35%
A armationdl 30% 27%
Ao Corn des seceus + QRETTRG2G
Avoir géré des sihueatci;)igz 34% 48%
équipes mporiantcs 1 IEHRD 44% 39%

Avoir complété sa

formation initiale (Master, 14% 31% 31% 20% M
0% $ «
por s gerer <o FSEETR '
image D 35% 44% 12% %

vgég, pour cultiver

/HV UHFUXWHXUV SULYLOpPJLHQW Of Cu,ﬁvegn\jgt'feyz?”'te, OHV '$
mi carriére : avoir déja occupé ce type de poste et avoir sion internationn;;leen-
ét¢t PHPEUH GIXQ FRPLWpPp GH GLUHF en‘oyt.:cupantunpoSie
(QVXLWH YLHQW OTH[S®»ONHQWH &I a 'e"r‘]tfrrgj;:ﬁnatl et
Méme si elles reconnaissent que la dimension inter- votre angleﬁg !
nationale du DAF devient incontournable, 30 % des :
structures de petite taille, celles du secteur des
services ou du secteur public, HVYWLPHQW TXTDYRLU pWp HQ SRVWH j OfL
QTHVW SDV GX WRXW LPSRUWD Q Wire3iReitdportantF fTHVW LPSRUWD!

Dans les structures de moins de 1000 personnes, la variété des secteurs et
OfH[SPULHQFH GH JHVWLRQ GH FULVH YLHQQHQW DYDBQW OfL

'DQV OHV JUDQGHV VWUXFWXUHV O YH)B p/U ReQYIPFEHIRSIMEQ SRV W
TXH OD JHVWLRQ GfpTXLSHV LPSRUWDQWHYV

/H VHFWHXU GH OfLQGXVWULH HVW pUQDDWRRQWOSOXV WRXUQ
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CRITERES
DE RECRUTEMEN

» Selon vous, quels sont les "passages obligés"
dans le parcours pour étre DAF confirmé(e) ?

Controle de gestion / Contréle Financier ] 79%
Une premiére expérience de RAF ou DAF 1 56%
Comptabilité, Consolidation, Normes _ 39%
Audit externe 1 36%
Une expérience de plusieurs entreprises _ 34%
Fiscalité 1 29%
Stratégie 1 28%
Trésorerie, Crédit Management =25%
Audit interne 1 22%
Risk Management 1 20%
Fusions Acquisitions 17%
Communication financiére 14%
Direction de Centre de profit (BU, filiale) 13%
Autres options 11% ’

Expérience de LBO

) |
([SPULHQFH GIDXWUHV PpWLHUV8% E _ Attention au poste de
Flnanc@l Controller, poste
de quasi DAF parfois, mais
sans le management ni
lex_pgrﬂse souvent sous-
traitée & des CSP oy au

siege groupe. Il faut penser

tot a I'évolution Vers une

La voie royale pour devenir DAF confirmé (e) est direction financiére complate
le FRQWU{OH GH JHVWLRQ VXLY,| pour optimiser son W H
de DAF et de Codir. employabilité !

/D FRPSWDELOLWpP HW O Y Bnsuited W QQHQW
ce sont souvent des étapes apres les études. :

Les autres expériences seront exigées en fonction des challenges du poste

a pourvoir. A noter, la fiscalité est la premiere expertise exigée apres la
comptabilité.
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CRITERES
DE RECRUTEMEN

» Selon vous, quel est le facteur qui justifierait
une rémunération plus élevée lors du recrutement
de DAF confirmés ?

EXTRAITS DE VERBATIMS

1INTERNATIONAL

"Expérience multiculturelle"

"Excellente SUDWLTXH GH OfDQJODLYV YRLUH GYXQH ODQ
supplémentaire”

"Avécua OfpWUDQJHU 0OXOWL SD\V
"Mobilité internationale"
"Aisance en milieu international / multiculturel"

DIVERSITE DES EXPERIENCES

Expérience filiale et corporate, France et étranger, grosse et
petite structure, démontrant une réelle polyvalence"

"Pluri-compétences, un scope élargi"
"3 ou 4 postes de DAF dans des sociétés différentes”
"Complétude de OfH[SpULHQFH

UNE EXPERTISE FINANCIERE POINTUE

"Une compétence recherchée et rare sur le marché"

"Restructurations”, "introduction en bourse", "fusion-
acquisition”, "actuariat", "supply chain, IT", "apport G{DIIDLUHV
partenariats”, "Achats, legal", "USGAAP, tax"

"Potentiel du candidat", "Business oriented", voire "Business

i...
» Etauss development” "Un poste ULV TXp «
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CRITERES

DE RECRUTEMEN

» 6HORQ YRXV OH SUcohtir@é Ghiaxo@-t- )0 O VXLYDQW «

D WDL H GH » OUl
‘« (@] \ (e)Xe] G NON
I'entreprise ?

« O @ulture de I'équipe
ou de I'entreprise ? DAF, capitalisez sur votre

expérience en ayant un
Positionnement claijr !

Changer de
Positionnement est
possible pour ceux qui
ont de '’expérience et
une vraje personnalité.

«OH VHFWHXU
d'activité?

/D WDLOOH HW OD FXOWXUI—bI@’Hn@Iﬂ]Id!-IMdEBIS%ULVH LPSL

DAF: les attentes different entre une société cotée internationale et

une PME au marché local et dirigée par son fondateur.
A un degré moindre, le secteur compte aussi, surtout pour les

entreprises entre 1000 et 10.000 salariés.
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CRITERES
DE RECRUTEMEN

» 6HORQ YRXV TXHO FKLIIUH GYDIIDLUHYV
doit avoir géré un(e) DAF confirmé(e) ?

31%
5% 0
I
NSP : 5MYVa 50 M Va 150 M Ya 500 M Va
OLPSRUWDQW 5SWHANW O H1% WA 500 M ¥4 1 Milliard Y

de dossiers traités et le

périmétre du poste
*

L

RDAF confirmés, sj vous
étes dans une entreprise
de moins de 150 M
euros, veillez a trajter

une grande variété de
d’ossiers dans votre
Perimeétre pour rester
employable,

/ITLPSRUWDQW FYfHVW OH W\Spéri@dtre@iRpdsdtee HUV WUDLW
pour 50% des répondants, on monte méme a 89% pour les
entreprises de plus de 80 000 personnes. Ceux qui attachent une
importance au chiffre G 1D | I D L Ufbtant lepniinimum a 150 M euros.
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Quel avenir

pour un DAF
a mi-carriere ?




QUEL AVENIR POUR
UN DAF CONFIRME ?

» Comment évaluez vous le réalisme de chacune
de ces évolutions pour les DAF confirmés ?

PAS DU TOUT PAS PLUTOT .
. REALISTE REALISTE REALISTE REALISTE . TRES REALISTE

Rester DAF mais dans un
autre environnement _
(secteur, pays, type 1@ 14% 46% 35%
G HQWUHSULVH «

Rester a son poste  SLKEA 29% 37%

Adopter de "nouvelles" formes
de travail : management de 1Kl 31% 33%
transition, temps partagé

Devenir Directeur Général  EZNNEZ) 33% 36%
Devenir Consult%%tﬁqlf)?g&g 9% 19% 40% 24%
Creer ou fepfgﬂ?{:pﬁgg 8%  18% 35% 33% 6%

Se spécialiser (Audit,

Compliance, Conso, 12% 24% 30% 32% i’/o
7TUpVRUHULCH X

. La poursuite de carriére pour un DAF confirmé est variée et facile pour 74%
des répondants.

. Notre expérience nous montre que les problemes G pY R Q/éWdnRd@s
freins que les DAF eux-mémes se mettent (prudence, aversion au risque, pas
toujours entrepreneur). Leur parcours ouvre sur de nombreuses possibilités,
a commencer par devenir DG. La direction financiére est O fpY R @XMsLR Q
réaliste, en changeant ou encore en restant a son poste. Dans cette derniére
hypothese, nous conseillons de prendre en charge des projets variés et/ou
G 1 p O DsOnJ Lpgrimétre  pour conserver son employabilité. Quant au
management de transition ou au temps partagé, ils arrivent souvent en
seconde partie de carriére, aprés une bonne expérience de DAF.
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QUEL AVENIR POUR
UN DAF CONFIRME ?

» Citez des exemples de postes / métiers dans lesquels
des DAF que vous connaissez se sont reconvertis ?

EXTRAITS DE VERBATIMS

1 DG, patron de BU ou de filiale (35)

9

Al

Le conseil (23)

/IDXGLW RX OH FRQVHLO JpQpUDOLVWH PDLV DXVVI
formation.

' D X Wfbhtidns  (17)

IT, RH, Achats, Business development, COO, Supply chain, Patron
G 1 X V Difg¢teur Commercial.

DAF élargi, secrétaire général ou DGA (12)

Autres modes de travail (10)
Le management de transition et aussi DAF a temps partagé

DAF dans un autre secteur ou contexte  (9)
LBO, associations, collectivités

Création + 5SHSULVH GfH®WUHSULVH
Autres métiers (7)

Libraire, plombier, jardinier ou gérant de FCP, courtier, fond,
magistrat a la Cour des Comptes

Expertise (7)
uditinterne , *HVWLRQ GHV ULVTXHV 7UpVRUHULH «
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QUEL AVENIR POUR
UN DAF CONFIRME ?

48(67,21 $8; '$) 5(&587(856 '( '$) '( /Te&+$17,//21

» Quelle évolution professionnelle vous motive ?

PLUSIEURS REPONSES POSSIBLES

DG 50%

DAF avec un périmetre élargi 50%

DAF dans une société a taille

0,
humaine (ETI/PME-PMIL...) 27%
Consultant 27%
Création, reprise 17%

Méme poste, méme entreprise (ne

pas changer) 13%

DAF, périmetre analogue 10%

Projet de vie ! 10%

, De trés nombreuses SRVVLELOLWpV @& FecyrRedsiokexiBieént Roxr
les DAF confirmés. Il est important pour un DAF de bien se connaitre pour
choisir sa voie car ces pistes correspondent a des personnalités différentes, a
des motivations différentes, a des moments de vie différents.

, La moitié des DAF répondants sont motivés par la direction générale. Les
DRH répondants voient plutét les DAF rester DAF.
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Consells

pour les DAF
a mi-carriere




CONSEILS
AU DAF

» Quels sont les conseils que vous donneriez a des DAF
confirmés pour leur poursuite de carriére ?

EXTRAITS DE VERBATIMS

"Mobilité secteur, périmetre, géographie”
B
"Oser partira O  p W U D&8rtit international " C&L:V%ER,
"Bouger" "Disponibilité pour de nouveaux challenges" (37) ER
"Stay flexible & open minded for new opportunities”

"TRXMRXUV FKHUFKHU j FRPSOpWHU OY9FH@WDDLO
diversité des dossiers traités"
"6 1L P S Odams{iés projets IT, ROI, Strat,” "Etre a la pointe des SI"

ELARGS‘E ET "Savoir modifier les organisations" "Développer son leadership"

EXQERT:,_:TRE "Axer le développement des compétences sur le management"

PER‘(‘:.‘“ "Valoriser ses expériences réussies" "Se donner de la visibilité"
"Communiquer de fagon compréhensible pour tous les salariés"
"Travailler sa polyvalence métier : gestion, assurances, juridique, S,
Tréso, M&A, « "Maintenir la complétude de la fonction"

"Bring new ideas to the table"
"Etre force de proposition dans OfDQWLFL~™""WILRQO

"Contribution aux sujets du Codir" S’ORIENTER
"Drive strategic initiatives for Business" BUSINEsS
"Acquérir des compétences commerciales" (29)

"Maitriser les enjeux du digital"
6ILQWpPUHVVHU DX[ WHFKQRORJLHV HW pYROXWLRQ GX VHF
lequel il opere"

6fRXYULU VXU OfH[WpULHXU

s’ou\IR\R "Rester Curieux" "Poursuivre sa formation”
AU MONDE "Etre en réseau" "Cultiver son réseau professionnel"
(29) "Rester branché" "Apprendre a lire en dormant”

"Se tenir au courant des évolutions de la fonction finance"

6XLYUH VRQ F°XU SDV MXVWH VD WrWH 6H IDLUH SOD
"Travailler beaucoup sa personnalité : sympa, agréable, pas

introverti  « ; g;“éAlLLER
"Les 4 A : Analyse, Anticipate, Advice, Accountable" ETRéA‘(IZ?;;R-

"Stage de développement personnel”
6HQV GH OTHIIRUW V higsallEide’H KXPLOLWpP
"Fuir le technico-WHFKQLTXH« VILQWpUHVVHU DX[ VFLHQFHY PROOH
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CONSEILS

AU DAF

(7 $866, «

@ "Se spécialiser
sur un secteur”

Notre avis
& T HWhWilemme ! La connaissance G  »&Zteur peut étre

déterminante dans certains recrutements quand G{DXWUHYV
recruteurs valorisent la diversité des secteurs « & fH W
réflexion a mener pour un DAF, en fonction de ses
compétences, de ses godts et du marché.

s "Le prochain job est )
peut-étre moins gros

Notre avis
& 1 Hpakdis un souhait pour qui veut donner du sens a son

travail (associations), transposer son expertise dans des
contextes différents (secteur public, «), ou avoir une
meilleure qualité de vie (27% des DAF répondants)

@ "Avoir de bonnes

références”
Notre avis
Indispensable en cas de recherche DAF, ayez yp objectif
G H P SiDfaUt donc rester en bon Professionne| et travaillez
terme avec tous ses employeurs. C;Otre €Mmployabilits 3
aque étape de votre

Parcours Pour rester
at,tﬂractif eten positio
d’étre acteur de Votre

évolution !

n
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Portrait de DAF

a mi-carriere




PORTRAIT
DE DAF

» Pour conclure, quelle définition donnez-vous
des "DAF confirmés" en quelques lignes ?

EXTRAITS DE VERBATIMS

Les quatre facettes des DAF confirmés

Expériences variées et longues Une personnalité qui fait la
(entre 7 et 15 ans au poste de DAF) : différence

8Q '$) j OIDLVH VXU WRXWHYV QéyhmitR Qi EdnaRtQne autorité
financieres et ayant, de ce fait, des facilités naturelle”

SRXU OHV LQWpJUHU GDQV oD"S\()%'_L'Jtilﬁé'ﬂS@A)ﬂH_l!ll%Méq'I'ltlélé[hl?'vH

et les mettre au service de son
développement"

"Domine suffisamment la technique pour
faire de sa fonction un accélérateur de
business"

"Leader", "Dirigeant"

Business partner en binbme
avec le DG

"Co-SLORWH GH OfHQWUHSULVH
"Solidaire des front-lines, actif

"Gardien de la solidité et de la souplesse sur la stratégie, exigeant sur la
du VTXHOHWWH GTXQH HQW U H Spetfoymance.”

([SHUW HQ FKDUJH GH 01D QW (Emingmoe\giise gu dirigeand

Gardien du temple

stratégie" partenaire de ses pairs"

"Pére de famille : garantit la vérité et la "Batisseur : actif dans le
sincérité des actions" développement"

"Soutien fort et fidéle du DG, personne de "Incarne le business model de
confiance" OfHQWUHSULVH

"Bras droit du président : le décharge de S
la IRQFWLRQ ILQDQFLqUrd H

partie des fonctions supports” DAF

/HV IRQGDWDRQV GIXQ LA COLONNE
VERTEBRALE

DE L’ENTREPRISE

37



PORTRAIT
DE DAF

Le portrait des DAF « recruteurs de DAF 2 LQWHUURJpY GDQV OfpWXGH
(DAF groupe, DG Finance) nous livre un angle complémentaire.

» Qui sont ces DAF confirmés ?

lIs sont plutét dans des sociétés cotées (39%) ou familiales (25%). Les % sont
présentsa OfLOQWHUQDWLRQDO

La moitié veut se former. Parmi ceux-ci, 32% souhaitent se développer en stratégie
32% avoir recours au coaching. /{ H[S H teghhiyue vient ensuite.

Apres une formation en école de commerce (32%), Mastére Finance (14%) ou école
G TLQJp Q)X B ¥ He¥séhtiellement le contrble de gestion qui les a conduits a
la direction financiere. 50 % veulent rester DAF, 50% devenir DG, et G { D X oMtldlesV
choix de changement : conseil, création ou reprise GTHQWUHSULVH

&THVW O 1D XeVWpeudR Rek idersonnes et le challenge qui les motivent le plus
dans leur travail. 30% sont préts a monter au capital de leur société tandis que 27%
sont préts a gagner moins pour une meilleure qualité de vie.

» Quelles sont les principales activités dans leur périmétre ?

97%
94%

Comptabilité

Contréle de gestion-reporting
Trésorerie

Fiscalité

Systéeme de pilotage
Juridique

Acquisitions / cessions
Haut de bilan

Gestion des risques
Consolidation
Stratégie

Informatique

L DAF
Audit interne o
contribuez 3 |3

Services Généraux stratégie méme

si elle n’est pas
explicitement dans
votre périmétre |

Organisation
Achats
Communication financiere

Ressources Humaines

Leur périmétre comprend un socle : comptabilité, contrdle de gestion, trésorerie, systeme
de pilotage, fiscalité et juridique. Seul 45% ont la stratégie dans leur périmetre.

38






REGARDS
- (;3(57

ENTRETIEN AVEC CHRISTINE MONDOLLOT

Je suis administrateur de sociétés comme Fleury Michon et Vivarte, apres 20
ans de direction générale dans la grande consommation et la distribution
(France Farine, Saresco / Aelia, Kodak, BHV, Virgin, «) et de Direction
Marketing et commerciale chez Procter & Gamble puis Pernod Ricard. - DL
travaillé avec des actionnaires familiaux, des fonds, et des grands groupes

internationaux.

. Quelles sont vos attentes vis-a-
vis de vos DAF ?

Le DG V 1 D S Suf dedix personnes,
le DAF et le DRH. Si le DRH est
indispensable pour le recrutement,
la motivation des collaborateurs et
les mesures RH de redressement,
M ft@ujours dirigé avec mon DAF.
Le DAF Q fHY¥uNout pas un
comptable qui ne comprend pas le
business. &THVM surveillant
général, honnéte intellectuellement
et moralement et capable de parler
business. Il est assez malin pour
identifier les dysfonctionnements
et contréler. Il aide pour la
prise de décision avec des
tableaux de bord perti-
nents et surtout pas des
centaines de pages de
reporting. Enfin, selon
les enjeux de chaque
société, son profil est
différent : mergers dans les
sociétés en croissance
\ externe, juridigue dans
les sociétés a fort
risque juridique, profil
international  dans

40

une entreprise mondiale. Choisir un
trés bon DAF est essentiel pour un
DG.

Le DAF gere aussi la relation avec
les actionnaires : dans les groupes
cotés, gestion des contraintes
reglementaires, de O 1D F&V Id&SQ
actionnaires ; dans un groupe

familial, information de OTDFWLRQQDLUF

sans by passer son DG. Ce sont
toujours le DG et le DAF qui gérent

la relation avec OYDFWLRQI®DLUH
DAF valide, V 1 H Q JbahFrme ce

que dit le dirigeant. Le reporting TX{LO
fait au dirigeant est le méme que

celui destiné aux actionnaires, il doit

étre intelligent, fiable et centré sur

des KPI vraiment majeurs : finan-

ciers, mais aussi sur de grands

enjeux business : part de OfYDFWLYLWp
dans le digital, benchmark avec la
concurrence, «

Le DAF travaille également avec le

Comité G D Xe® les§V CAC autour

des comptes bien sdr, mais aussi

des rémunérations des dirigeants et

de O Y pY D QdRDridfud’ Qmarque,
informatique, RH, «).
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. Et demain ?

Le DAF doit comprendre le digital,
F 7 HMdile la digitalisation de la
relation client et la gestion du Big
Data, produit par la DSI mais
analysé par le DAF. Devant la
multiplication des risques informati-
ques, il doit anticiper, et lancer des
audits, des contrbles. Sans entrer
dans le détail des sujets, il doit
anticiper les risques, mettre en
place des process.

Une société qui marche devient
internationale, flexible. Le DAF doit
étre orienté "change management ",
et on le voit au niveau des conseils
GT1DGPLQL VWil Bt LoRvEXt,
capable de se remettre en question
et de travailler avec des jeunes de
28 ans, digital natives.

. Un conseil carriere
DAF ?

Un DAF est excellent méme vers 55
ou 60 ans, contrairement a un
Directeur Commercial qui peut
parfois V{IpSXL&Htet Aage.
/TH[S p U lest @ifetd un DAF pour
gérer des relations avec Bercy,
identifier des fraudes, gérer des

pour les

savent pas décider ou voir ce TXTLO

faut faire.

Un bon DAF doit étre capable de
faire du réseau, F  Hripdttant pour
réussir, surtout en France : club de
DAF, Gafumni, participation a des
think tank, relations avec des
avocats, «

Un dirigeant doit aussi favoriser la
diversité des profils dans ses
équipes. En cas de mauvais temps,
F 1 Hapattant G 9 D \déslpbints de
vue variés, des personnes qui
pensent out of the box. Cela peut
accélérer la détection des risques et
la production de solutions.

Pour recruter des DAF, je conseille

GTpYDOXddnt gdliled et VILOV

savent aller au bout de leurs projets,
y compris a travers des passions :
O 1 XG@ Ha¢it vécu 2 ans sur un
bateau. Je les questionne sur ce
T X 1 loéxVfait, sur leur capacité
G 1D Q DgpandHils ne connaissent
pas un sujet pour savoir comment
ils V fprendraient pour gérer telle ou
telle situation. Pour cela, je prends
deux ou trois sujets, et je vais au
fond des choses sur leurs fagons de
faire, leur gestion des ennuis, des

investisseurs. Un DRH peut V XV Hbhilits et des échecs, et enfin leur

avec les relations sociales.

Pour le DAF, F fHgéwial, il peut
méme devenir DG. Pour cela, il doit
développer son intelligence des
gens, fixer un cap et, en leader,
donner envie aux équipes de le
suivre. Il doit bien comprendre le
business et savoir décider. Tous les
DAF QYH&ont pas capables.

sens du business, leur capacité a se
benchmarker avec la concurrence.

"Un bon DAF', FTHVW TXEOWTXTIXQ

Q Ydas peur, qui dit ce T X Herde,
qui est honnéte intellectuellement,
qui sait travailler en équipe, et qui
peut démontrer ses compétences et
ses qualités dans la description de

Certains, bons dans O D Q Dr@\V kbn passé professionnel.
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ENTRETIEN AVEC SYLVIE BRETONES

., Sylvie, quel est votre par-
cours ?
Ingénieur de O 7 (F RCeHtrale

Marseille et diplomée G T XQstere
de Finance a HEC, M fdt_de suite
exercé dans la finance GTHQWUH
$XMRXUGj§ KWlis directrice
financiere des activités maitrise
G IR XY d® YHCI Concessions.
- 1 Boljours travaillé dans le monde
des grands projets, un secteur avec
une forte dimension ingénierie
financiere et « haut de bilan ».

. La mi-carriére, pour un
directeur financier, comment
& la voyez- vous ?
& THVue question
T X ®&t@ndispensable

~de se poser vers 40
ans. On peut alors
faire le choix de
W continuer dans la
|/ finance, F{ HréWg et
passionnant.  Parfois,
émerge vers cet age une
envie G § D X Metigrs\bu de
devenir DG. & H¥Hlgvs le
moment de franchir le pas.

SYLVIE
BRETONES
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Passer pour la premiere fois vers
O TR SpUDWpER QUQ HaBs me
semble plus difficile.

. Quelles sont les attentes
DX MR X WE-%KIX LG T X08F ?

‘FOHSL }{esH financiers DXMRX UG TK XL
compris dans des métiers experts
comme la consolidation, doivent
communiquer, sortir de leur bureau,
vulgariser et faire comprendre leurs
exigences, contraintes et objectifs
financiers. Ce Q Y HpAR toujours
facile pour les profils experts, plus

analytiques.
Le directeur financier doit par
ailleurs contribuer a élaborer la

stratégie, piloter OTRSWLPeY DWLRQ
process avec une dimension
systemes G TL QIR U&DphMs BQ
plus forte. Bref le directeur financier
doit étre Business Partner, comme
tous les membres du Codir. Etre
Business Partner implique aussi
G 1 l\@ir les moyens en travaillant
son périmétre, croissance externe,
juridique, et méme RH peuvent
compléter utilement le scope du
directeur financier, en fonction de la
taille de la structure et de sa
gouvernance.

« K
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. Et comment va évoluer la

fonction de DAF ?

/TLQWHUQ DAV L &oeO se
développer : au-dela de la maitrise
de O 7D Q JI® Mditevteur financier
doit savoir V{1 DGD SaVN Hsks
interlocuteurs en fonction de leurs

différences culturelles. Les
entreprises  internationales  sont
matricielles, complexes, orientées

projets, et maintenant digitales «, et
le fonctionnement hiérarchique vy
laisse de plus en plus la place a un
fonctionnement en réseau. Pour le
directeur financier, cela veut dire
croitre en agilité et en coopération.

Dans ce contexte, la gestion des
risques est clé et les cartographies
integrent D X M R X UlesT Kprties
prenantes de
nous, nous sommes trés vigilants
aux risques, et en méme temps
nous sommes trés décentralisés ;

aussi, O TLQ IR U EdixWpoRvQir
remonter trés vite en cas de
probléme.

Enfin, les DAF maitrisant Big Data
et Business intelligence sont en
émergence. Les opérationnels en
sont de plus en plus experts pour
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analyser et anticiper leur activité.
/ 1 H Q teHaXdirection financiere est
de pouvoir les accompagner : veille,
compréhension des  nouveaux
business models, des leviers de
création de valeur, choix des projets
et prise de risque, utilisation des
données. Les opérationnels
VIR UJD Qbuv déyaldpper cette
business intelligence liee a
O TH[S O RlesVdats L& Qrection
financiere doit étre au rendez-vous
pour les accompagner, au risque
G 1 r $indrHubérisée.

oOfHOQWUarRey LVH
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, Vous étes dans plusieurs mon activité. Je pense T X TésO
réseaux : entre autres, vous avez important G {r Wadlissi sur les
créé HEC finance G TH QW UdiiS U tégdadux sociaux.

fédére plus de 1200 membres,
vous étes administratrice de la
DFCG (Association des Direc-
teurs Financiers et du Controle
de Gestion). Pourquoi et
comment "réseauter" quand on
est financier GTHQWUHSULVH

Sur LinkedIn, il est nécessaire
G 1 D WR Ipidfil, bien sdr, et aussi
des recommandations, des compé-
tences tagguées et validées par ses
relations, de participer a des
groupes. Je communique aussi sur
Twitter, FTHVW O | Ré-m@ahwdr R Q

Le réseau, F{ Hiarevidence. Ilya  quije suis avec quelques traits plus

deux niveaux G LP SO L §BeL R@rsonnels, en relayant des sujets,

acteur ou consommateur. -9 D Len partageantde O L QIR U& PHWIVR Q
remarqué T X ktCdifficile de faire important de malitriser ces outils :

sortir les financiers G 1H QW Wikl S URLWHiMpertant pour OTHPSOR\DELOLW|
leur bureau. Ce Q f Hsgudkent pas et la compréhension des change-

naturel, mais il faut essayer, se faire ~ Ments de notre environnement.

violence. & T H MiWenrichissement,

que O Y Bo) participant ou acteur.

Cela apporte de OTRXYHuwhg/ X UH

prise de recul, une bouffée

GIR[\JqQH

& 1 HpdWkbuoi ce doit étre prioritaire

dans O 1D JHdrénie un déplace-

ment professionnel. Ce Q T HpasVv

optionnel, cela fait partie du travail,

ce Q T Hjahwdis du temps perdu :

échange sur des sujets GIDFWXDOLWp
ou G TH[SH Wanthvidrks avec

G D X V8ddtdwWs ou entreprises,

M ftiHeQoujours quelque chose pour
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ENTRETIEN AVEC PASCAL QUIRY
CO-AUTEUR DU "VERNIMMEN"

., Bonjour Pascal, avant de nous . En quoi la fonction financiere a-
parler des DAF, pouvez-vous t-elle évolué ? Que doit étre
nous rappeler qui vous étes ? D XMR X Ule fikexteur financier

- Ddeux activités. La premiere, pour répondre aux attentes des

FYHVI® pédagogie avec le entreprises?

Vernimmen, référence des livres sur  Le DAF / CFO est de plus en plus

la finance GTHQW UMEDUQDGH considérée comme un stratege qui

ventes), et le site Vernimmen.net qui ~ aide O TH Q W UaH Stbitréf Hson

a 65 000 abonnés et 150 000 porteerIIIe G TDF WﬂDNrLcWEp‘de

visiteurs uniques par mois. & H vV {fyvaleur pour OYDFW L R uaWU H

aussi les cours de finance a HEC + Peu le porte-parole des marchés
i . s financiers ou des actionnaires dans

NDLR : Pascal Quiry en a été élu le OTHQW.UHSULVH

meilleur professeur en 2013 - et la ) .

formation en ligne avec des Il est un partenaire du DG : j'On gere

MOOCs. Ma seconde activité, F § H V@¥S les deux le groupe”, dit de son

créé un fond GILQYHVWLVVHPHQW

Monestier Capital qui accompagne « «

D XMR X W@GsTet Xaps ou PME en

développement. Auparavant, M 2L

managing partner au département

fusion acquisition de BNP Paribas.

PASCAL PIERRE
QUIRY VERNIMMEN
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Il est important T X fit @ne culture
cash, de plus en plus indispensable
dans les environnements écono-
miques difficiles que traversent les
entreprises D X M R X.URafirkcelga,
le passage par une société sous
LBO peut étre bénéfique.

Enfin, il doit étre capable G YD L Glatge,

O THQW @HrBuvérVdds finance-
ments. $ X MR X UI& fhrghé ban-
caire est restreint par des ratios
prudentiels plus séveres.

Le DAF / CFO doit connaitre de
nouveaux modes de financement
comme les Euros PP qui ouvrent
O 1 D Féeg Vimarchés financiers a
des entreprises a partir de 50 a 100

expertise en la matiere. Il y a aussi

la maitrise de O 1D Q JJDiD &sv

importante : pour un DAF qui ne

O 1 X WasOdaksHson entreprise, |l

est indispensable de OTHQWUHWHQLL
pour conserver son employabilité.

., Le CFO a un champ GTDFWLRQ
sur de  nombreuses
expertises : comment rester au

top ?

Il doit prendre du temps pour
continuer a entretenir ses
expertises. Par exemple, il lit des
revues spécialisées comme Option
Finance ou Finance et Gestion, la
publication de la DFCG. Il peut
également se former. & § Hddile !

M euros de chiffre GTDIIDetUkbar exemple, je publie beaucoup

impliqguent une relation avec des
investisseurs et des agences de
rating. Ce Q 1 HPIUY/ réservé aux
grandes entreprises.

, Pour vous,
DAF / CFO confirmé ?

&THVW TX Hua dé faxouteille,
qui est intervenu sur une large
palette des métiers du DAF / CFO :

financement de O TH Q W Wébtod L \}g

des risques, changement de
systeme informatique, création de
filiale, fusions + acquisitions,
stratégie, structuration juridique.
Cela va bien au-dela de Ia
comptabilitt et du contrdle de
gestion. Pour la comptabilit¢ en
norme IFRS, par exemple, certains
centres de services partagés en
Europe de O (YW une vraie

GILQIRUPDsWLRMOY site
Vernimmen.net. - D Q LeBdtement
une formation digitale a la finance a
base de MOOC T X %4t Possible de

T X T ¥ WT X X Gsuivre a distance pour se remettre a

jour en finance G TH Q W UBte§ UL V H
DAF doit étre prét a continuer a se
développer. & THVW G phsxXwiaD Q W
V festCdans un grand groupe ou la
ﬁstion des seniors et des fins de
arriere est souvent difficile. Il doit
anticiper cela.

K «
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, Quelles évolutions possibles
voyez-vous pour le DAF / CFO
confirmé ?

Tout va bien pour lui ! 6 T\ie@t rester

. Comment
DAF de 2025 ?

imaginez-vous le

Dans la prolongation des tendances
actuelles avec un renforcement de

DAF, il y a beaucoup a faire, il Q T H Vaah réle en matiere de respect de la

pas enfermé et peut passer sa vie a
changer tant le métier du DAF
change en fonction des entreprises,
de leur taille, de leur actionnariat, de

conformité car les réglementations
vont se durcir dans le domaine
fiscal, environnemental, sociétal

lutte contre le blanchiment, contre

leur dimension internationale, du O { p Y DrivdalR,@ontre la pollution.
périmetre T X §du@e « « On attendra G 1X0@QF T X fait Qu
67L\@ut changer et TXTE® détecter et remédier a ODYDMQFH

scandale a la Volkswagen. En tant
que gestionnaire des risques de
O HQW U H Sduit Ivitquercgdi Yaw
retomber !

ambitieux, il peut devenir DG car il
est de plus en plus stratege et en
lien avec les investisseurs. Des
sociétés comme Michelin, RTL ou
Engie, sont dirigées DXMR X pas T K X L
leur ancien DAF. Sinon, de
nombreux grands groupes leur
proposent des postes de patron de

filiale ou de pays dans leur parcours

de développement.

Un DAF/CFO peut aussi devenir
investisseur, enseignant car on
manque G TR SpUDWdaRQ @H OV
métier, coach car il a une
expérience de management,
consultant, «

Bref, la Finance GTHQWUHSULVH
un vrai tremplin !

FITHVW
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SOPHIE MOUTERDE
PRACTICE FINANCE OASYS CONSULTANTS

., Sophie, quels enseignements
retirez-vous de O fp W 3G Hes
DAF & mi-carriere ?

Les entreprises font face a une
compétition mondiale et elles sont
challengées par la digitalisation de
leurs activités. Aprés une phase de
déreglementation elles sont
confrontées a une réglementation
accrue, juridique, sociale, fiscale,
financiére, environnementale « Les
outls de financement se sont
complexifiés et les sources de
financement se sont diversifiées
(Banque, Bourse, Fonds, Family
Offices, «). On assiste a une
montée des risques pays,
notamment. Enfin, les
expertises financieres

sont de plus en plus

complexes. Ne

pouvant plus tout

SOPHIE
MOUTERDE
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maitriser, les DAF V{HQWRXUHQW
GITH[SHUWpV généralistes, ils

peuvent rater des signaux faibles.

& 1 Hpouvquoi ils sont des experts

généralistes qui controlent OTDFWLYLWp
et aident les opérationnels, gardent

de la hauteur et vont dans le détail si

nécessaire. Maitrisant OTLQIRUPDWLRQ
et la complexité, ils interviennent dans

la définiton et OfH[pFX& laR Q

stratégie.

lIs font en général plusieurs
entreprises, plusieurs entités voire
plusieurs pays pendant leur carriere.
Tout cela leur a appris a passer
avec agilitt¢ G T X@Qsitionnement a
un autre : travail sur un sujet pointu,
réunion sur le plan stratégique, puis
avec O | p T AihaBdiere, puis avec
des banquiers.



Les attentes des recruteurs

ont-elles changé ?

Leurs attentes varient suivant le DG
et OTHQW Wu SréctuteH: PME
familiale, ETI détenue par un fond,
grand groupe coté ou entité du
secteur public ou associatif.
Cependant, de plus en plus
G THQWU H&erthém Yin mana-
ger coopératif et communiquant, un
"business partner" international, un
leader capable de transformer
O THQW.U BHeS UDAFH confirmés
gagnent a acquérir ces savoir-faire :
stratégie, management, transforma-
tion et gestion des risques. Etre
expert ou gardien du temple, voire
business partner ou maker est
nécessaire mais plus suffisant. Les
entreprises recherchent des DAF

confrmés avec de OTH[SpUdHQ Ff

une personnalité solide et ouverte.
Ces DAF agiles sauront maitriser
les codts, identifier les risques,
anticiper et gérer les changements
rapidement.

Quelles sont les évolutions
pour les DAF a mi-carriere ?

Les DAF, suivant leur personnalité
et leurs motivations ont de
nombreuses possibilités :

Rester DAF et élargir son

périmeétre ou piloter des projets

QRXYHDX[ DILQ GIHQJUDQJHU
H[SPULHQFHV HW GIpYROXHU
temps que la fonction. Il ne faut

SDV KpVLWHU j FKDQJHU GTHQ
en cas de stagnation longue : les

ETI offrent notamment des

opportunités.

Changer de fonction en

GHYHQDQW '* HW FYHVW OD S
évolution citée comme réaliste

pourlesDAF. 6 TLOV OH VRXKDLWHC
ils peuvent aussi diriger GfDXWUHV
d_r‘mtions support: DRH, supply

chain RSpUDWLRQ LQIRUPDWLT

Le conseil est une voie réaliste,
comme le travail par mission
(interim management,
management de transition). En fin
de carriere ou entre deux postes,
les missions sont souvent une
solution. Certains DAF en font
méme une deuxiéme carriére.

Les projets de vie sont plus rares
chez les DAF que chez le DRH.



Comment les DAF confirmés
doivent- ils gérer leur employabi-
lité ?

lls doivent construire un vrai
parcours en faisant si besoin un
bilan de carriére ou un coaching. lls
doivent pouvoir répondre aux
besoins et aux questions des
recruteurs : objectif France ou inter-
national ? Spécialiste G 1 XeQteur ?
Gestionnaire de la croissance ou
des restructuration ?.....

A partir de 50 ans, parfois méme
avant, les DAF confirmés sont
moins ciblés par les chasseurs. Les

lls ont intérét a faire en sorte que
leur Codir fonctionne bien : notre
étude sur les Codir* montre que
FYHWwW facteur de meilleure
performance économique, et les
résultats de O TH Q W thtbissent ¥ H
CV de ses dirigeants.

Enfin, VY Ld&&ht demander du
feed-back, ils connaitront et
« vendront » mieux leurs qualités
personnelles.

Au final, il V D 3k Wevenir des
DAF agiles, et de le rester par le
réseau, les challenges et un vrai
leadership.

DG sont parfois plus jeunes T X H X[

On les recrutera V1L @edvent
garantir une performance et non
plus pour leur potentiel comme a 30
ans. 6 1 Lappdrtent une vraie valeur

* Etude Oasys « Voyage au pays des instances de
direction », 2015

ajoutée basée sur OfH[SplLLEHQFH

performance, ils rassureront les
recruteurs. Dés lors, les DAF ont
tout intérét a noter chaque année
leurs réalisations et a mettre leur
CV a jour régulierement.

Beaucoup de recrutements passent
par le réseau. Les DAF ont intérét a
se benchmarker, a rencontrer des
pairs et des chasseurs de téte pour
rester ouverts et acteurs de leur
employabilité.
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Sophie Mouterde
Directeur chez Oasys Consultants,
Coach spécialiste des fonctions financieres
sophie.mouterde@oasys.fr



JERRY KNOCK
PRACTICE FINANCE OASYS CONSULTANTS

Jerry, a la lumiére de -cette
étude quels sont vos conseils aux
DAF a mi-carriere ?

Avant tout, ne pas cesser, au long
de son parcours, de réfléchir a son

positionnement et a la construction
progressive, consciente, de sa
singularité comme DAF : quel DAF
suis-je, quel DAF veux-je devenir et
quel chemin dois-je suivre pour y
arriver ?

Le positionnement combine, on le
sait, la personnalité, les valeurs, les
savoir-faire et les savoir-étre.
Souvent sous-estimé, le regard des
autres tient une grande part dans la
construction du positionnement, il
exerce une action systémique

permettant de le valider, de le

renforcer, de le moduler.

Le regard de O YL Q yuusU CGRvironnement

un rble important par ses

JERRY
KNOCK
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renvois G L P D #gduliers, tout

comme le regard de O ([ W (gdir H

partenaires, profession) et des
réseaux qui fonctionnent comme
chambre GfpFRXWH

Plus t6t on prend OYKDE D& XGH

réfléchir sur soi, de prendre la
distance nécessaire pour se voir
évoluer, plus on est en mesure
G 1 DIILs® Hldchaine étape, sa
destination plus lointaine et son
positionnement.

Par cette vigilance, par le marketing
de soi plus affaté qui en découle, on
est capable de mieux susciter ou de
saisir des opportunités essentielles
au développement de sa carriere.

Ensuite, réfléchir et progresser
constamment sur quelques savoir-

étre essentiels dans un
en perpétuelle

transformation.



Le premier savoir-étre qui me vient
a OTHYVY&UdLW NeXxenfirme +a
trait a la capacité relationnelle : de
O TR XY UM XOUTH F RaxeNakix
certitudes, de la curiosité plutoét que
des idées précongues, de @rfichis-
sement par les autres plutdt que de
O T HQUD F dans R# kabitudes,
de la pédagogie pour donner du
sens.

Je mentionnerai également le sens
du business : la capacité a bien
connaitre produits, marchés,
concurrence, réglementation, tous

incontournable, en saisissant une
opportunité de responsabilité au
sein G X @dion géographique ou

en prenant le chemin G{XQH
expatriation « promouvante » au
bon moment dans son parcours.

/TLQWHU Q@ \Q I R ule-

ment maitriser une langue, FTHVW
avoir une expérience de travail a
OfpWUDQJHU

/L QW H U &b \Wé. RQdyDable

école de savoir-étre, par sa
dimension multiculturelle GTDERUG

points essentiels a O DM XV WiHdsHaQ94l par la prise de risque

réactif des business-modeles.

/TLQWHU @B§MeteR @Qvec les

directions de BU ou les pairs
(stratégie, marketing, commerce,
international) est capitale pour

contribuer activement au dévelop-
pementde OfHQW.UHSULVH

personnelle T X firhfdse, le retour
en France Q Tp W Ra® Wbujours
facile.

Selon O THQW WeH S&J LeMltdre,
Of,QWHUQpeW L R&® O un
accélérateur de réussite et, en tout
état de cause, il est un constituant
fort de positionnement pour chacun.

-IDMRXWsl UDIDGDSW®ELOLWp

sens du client interne ou celui du
livrable, du résultat.

Enfin, et ce point est largement

ressorti dans OfpWXGH VADW %R&ﬁo’&u

développer la facette interna-
tionale de son expérience : par la
maitrise de OfDQJODLV

Directeur Associé

DXMRXUG{KXL



LES ETUDES DES CONSULTANTS D'OASYS

DRH a mi-carriére :
Quelles évolutions de
carriére pour les DRH
généralistes confirmés ?
(2015)

Cabinets de chasse de
téte et de recrutement,
entre tabous et idées
regues, quelle
contribution réelle  ?
(2007-2011-2014)

Ingénieurs a mi-carriere :  Quelle vie aprés

les GplLV G:-XQH SU Rledgayemer®syndical
qui se pose des questions (2015)

(2013)

U3DUROHYV GH GpS DL dre fonctionnaire
Rupture professionnelle et la mobilité

choisie ou subie des (2012)

cadres

(2011)

Observatoire
du management
(2011- 2013-2015)

Regards croisés RH et
partenaires sociaux sur la

(2010)
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L'esprit du coaching
(2013)

Voyage au pays des instances

de Direction
(2015)

Le marché de I'emploi
des cadres dirigeants

PLVH HQ +XYUH GH (2008)*3 (&



"/ Dconduite du
changement dans
les cabinets : mode
G-HPSORLy
de Florence Hunot

« (7 /(856 38%/,&%$7,216

") RRW mén@gement " 0D Q D Jéhlpériode "'pYHORSSHU VD YLVLELOL
Deschamps, Mourinho de crise sur internet pour trouver

Ancelotti, Wenger « de Florence Hunot XQ HPSORLp

comment les meilleurs (Liaisons) de Patrice de Broissia et

GLULJHQW OHXU pTXLSHu Laetitia Ferrer (Eyrolles)

de David Marmo et
Vincent Duluc (Eyrolles)

‘5pXVVLU HW FRQERYXWWRQQHPHQWODQDJIE U ") R U PlesUhouveaux
les projets p professionnel et changement et PDQDJHUV«pu
de Florence Hunot UpVHDX[u changer le de Florence Hunot
(Liaisons) G:,VDEHOOH-0RXQ mirdgement «p (Liaisons)

Kuhn etJerry Knock de Florence Hunot

(Dunod ). (Liaisons)
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Nous remercions notre partenaire sans
TXL FHWWH pWXGH Q-DXUDLW SDV p\
a fait la méme «

Merci pour sa contribution et
son professionnalisme

IRPLQDWLRQ IRXUQLW GHV VROXWLRQV G THXLL BB RPW W RRIRPWA L
DX[ HOQWUHSULVHY GIDWWHLQGUH MXVYRQIYHOG@H SHUIRUP
Depuis plus de 10 ans, Nomination collecte et surveille le parcours détaillé de
200 GpFLGHXUV SRXU SURGXLUH GHV VLFOQLRKQ®/MWDjIGhLWH¥WN
des opportunités qualifiées.
*UkFH j GHV VHUYLFHV SHUVRQQDOLVDROHYDHWN.RQPSOHV C
accompagne ses clients dans la bonne exploitation de ces informations.

www.nomination.fr
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