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Les trésoriers d'aujourd’hui ont pour mandat de transformer la fonction
finance et de créer de la valeur en assurant un équilibre entre, d'une part,
la gestion avancée du risque financier et de la trésorerie, et, d'autre part,
le leadership numérique, la collaboration interfonctionnelle et la mise

en ceuvre de changements inspirants.

Dans un climat d'incertitude marquée, les trésoriers disposent d'une occasion sans pareille de transformer
la fonction finance et de créer de la valeur pour leur organisation. Piliers de la gestion du risque financier et
de la trésorerie, ils sont de plus en plus appelés a miser sur 'innovation et la technologie afin de composer
avec la complexité du monde des affaires.

Dans un contexte mondial de tensions géopolitiques, de volatilité économique et d'attentes sociales
changeantes, les trésoriers doivent s'engager dans des initiatives stratégiques de nature a rehausser la résilience
et la compétitivité de leur organisation. On leur demande par ailleurs d'agir comme collaborateurs proactifs au
sein de I'entreprise afin de créer de la valeur en relevant plus rapidement les risques et en produisant en temps
réel des données sur la performance de la trésorerie qui répondent aux besoins de I'entreprise.

Pour relever les défis qu'ils rencontrent, les trésoriers suivent les parcours transformationnels définis et menés
par leur chef des finances. Le Sondage mondial d'EY sur I'ADN du chef des finances et le Sondage mondial
d'EY sur I'ADN du contrdleur financier ont fait ressortir des attentes similaires a I'égard de I'innovation et du
partenariat stratégique. A I'instar des chefs des finances et des contrdleurs qui veulent s'adapter aux exigences
de leur role, les trésoriers doivent s'adapter aux attentes, en alliant leurs responsabilités traditionnelles a une
approche plus proactive et collaborative, et participer a la définition de la stratégie d'entreprise.

Les avancées technologigues, notamment en analyse de données et en intelligence artificielle (1A),
révolutionnent les activités de trésorerie. Ces outils permettent aux trésoriers d'améliorer les prévisions

de trésorerie, d'optimiser les liquidités et les stratégies de couverture, et de produire des informations utiles
pour la prise de décision. En tirant parti de la collecte et de I'analyse de données en temps réel dans le cadre
des pratiques de trésorerie, ils peuvent devenir des partenaires de confiance qui contribuent au succes de
leur organisation.

Ce rapport explore comment les trésoriers peuvent redéfinir leur réle pour s'adapter a un contexte commercial
en rapide évolution. Il met en lumiére I'importance du trésorier transformateur, que I'on peut définir comme
un responsable des finances visionnaire qui crée de la valeur en s'ouvrant au changement, en faisant

la promotion de la durabilité et en favorisant une culture d'innovation au sein de la fonction finance.

Par des analyses approfondies sur I'avenir de la gestion de la trésorerie, la présente étude montre comment

les trésoriers peuvent réaliser leur plein potentiel en tant que créateurs proactifs de valeur. Elle offre également
des conseils pratiques aux hauts dirigeants des finances qui souhaitent assurer le perfectionnement des
membres de leur équipe trésorerie. Ces questions sont abordées dans la série L'impératif des chefs des finances,
qui fournit des réponses et des informations essentielles pour aider les dirigeants des finances a faconner
I'avenir en toute confiance.

Pour plus d'informations a I'intention des chefs des finances, des trésoriers et des autres responsables
des finances, visitez le site ey.com/CFO.

Francois Holzman Casey Kernan

Leader mondial, Trésorerie, Leader, Trésorerie et marchandises,
marchandises et finances, EY EY Etats-Unis, Amérique latine et Israél
Services consultatifs en comptabilité financiére Services consultatifs en comptabilité financiére
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Principales

constatations :

I'évolution du role du trésorier
vers la création de valeur

La présente étude, qui repose sur un sondage mené
aupres de plus de 1 200 trésoriers et hauts responsables
des finances, révele gu'en dépit d'un contexte commercial
instable les trésoriers disposent de réelles occasions

de créer de la valeur pour leur organisation. A mesure
gue la fonction finance poursuit sa transformation afin
de répondre aux besoins changeants de l'organisation,
les trésoriers doivent adapter leur mentalité, leurs
compétences et leurs outils pour ne pas manquer de saisir
ces occasions (pour en savoir plus sur I'étude, voir la
section « A propos de I'étude » & la page 47).

Jusqu'ici, les trésoriers étaient essentiellement percus
comme les gardiens de la trésorerie et les gestionnaires
des risques dont le travail était axé sur les liquidités et Ia
conformité. Leur role est aujourd’hui en pleine mutation,
tout comme le sont les réles de chef des finances et de
contrdleur financier ainsi que la fonction finance dans
son ensemble. On attend de plus en plus des trésoriers

gu'ils deviennent des partenaires stratégiques qui
contribuent a la croissance de I'organisation, notamment
par la production d'informations utiles concernant la
visibilité des flux de trésorerie et le risque financier

pour faciliter la prise de décision.

L'étude révele que les trésoriers peuvent jouer un role
essentiel dans la création de valeur, et que leur chef
des finances s'attend d‘ailleurs a ce qu'ils le fassent.
Des obstacles les empéchent néanmoins de réaliser
pleinement leur potentiel. Pour se développer comme
créateurs de valeur, ils devraient s'inspirer des trésoriers
transformateurs, qui constituent le sous-ensemble de
référence de la population du sondage. Chefs de file de
leur profession, ils se distinguent dans des domaines
cruciaux tels que I'adoption de technologies, la prise
de décision fondée sur des données, la collaboration et
le perfectionnement du personnel.

Les principales constatations qui suivent illustrent comment les trésoriers peuvent créer de
la valeur, ainsi que les défis qu'ils pourraient rencontrer au fil de I'évolution de leur rdle.

Le trésorier, un créateur de valeur

1.1 Pour répondre aux attentes de
leur chef des finances, les trésoriers
doivent faire évoluer leur role et saisir
de nouvelles occasions de création

de valeur.

La majorité des chefs des finances
interrogés (84 %) attendent des
trésoriers qu'ils reperent de nouvelles
sources de valeur; or, seulement 52 %
des trésoriers sondés s'identifient

comme des créateurs de valeur proactifs.

1.2 Les trésoriers transformateurs
visent a créer de la valeur en
jouant un plus grand role dans

deux domaines clés pour I'entreprise.

Les trésoriers transformateurs
sont 53 % plus susceptibles que
I'ensemble des trésoriers de penser
que leur rdle évoluera pour devenir
plutdt axé sur la gestion des flux
de liquidités, du colt du capital et
du risque d'entreprise.
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1.3 Les responsabilités opérationnelles
des trésoriers entravent la création
de valeur.

Les trésoriers estiment que les

trois principaux obstacles a la création
de valeur sont la gestion des relations
externes avec les banques et les
investisseurs (33 %), les responsabilités
opérationnelles (33 %) et le manque

de temps pour acquérir davantage de
connaissances et de compétences (32 %).
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Renforcer la résilience : gestion du risque financier

et de la trésorerie

2.1 Les trésoriers ont une réelle
occasion d'améliorer le processus
décisionnel organisationnel au moyen
de la gestion du risque financier,
notamment en collaborant avec
d'autres fonctions.

Seulement 27 % des trésoriers se disent
« convaincus » que leurs stratégies de
gestion du risque financier améliorent
le processus décisionnel au sein de

leur organisation.

2.2 Compte tenu de I'évolution probable
de leur rdle, les trésoriers devraient
utiliser la gestion du risque financier
pour mieux protéger la valeur comme
pour en créer.

La majorité (51 %) des trésoriers
transformateurs et 43 % des chefs

des finances sont d'avis que le rle du
trésorier mettra beaucoup plus l'accent
sur la gestion du risque financier dans
I'avenir; en revanche, seulement 37 %
des trésoriers partagent ce point de vue.

2.3 Les trésoriers transformateurs sont
13 % plus susceptibles d'assumer la
responsabilité du fonds de roulement

et des flux de trésorerie disponibles,

ce qui met en lumiére leur énorme
influence sur la gestion de la trésorerie.

Seulement 29 % des trésoriers déclarent
avoir la pleine responsabilité du fonds
de roulement et des flux de trésorerie
disponibles de leur organisation,

ainsi que des facteurs influant sur

ces éléments. Chez les trésoriers
transformateurs, ce taux grimpe a 42 %.

Exploiter la puissance transformatrice des données
et de la technologie

3.1 Les trésoriers peuvent créer
de la valeur pour leur organisation
en exploitant les données et

la technologie.

Dans une proportion de 30 %, les
trésoriers considerent I'exploitation des
données et de la technologie comme

le plus efficace de leurs trois principaux
leviers de création de valeur.

3.2 Les trésoriers sont fervents

de technologie, adoptant avec
enthousiasme de nouveaux outils pour
automatiser des taches qui étaient
auparavant réalisées manuellement.

Ce sont 82 % des trésoriers qui utilisent
fréguemment des outils d'analyse

et de visualisation de données, ce

taux grimpant a 97 % parmi les
trésoriers transformateurs.

3.3 Les trésoriers qui exploitent
I'apprentissage automatique disent
obtenir des prévisions plus précises,

ce qui permet a leur organisation
d'utiliser la trésorerie de facon optimale.

Parmi les trésoriers, 65 % affirment

ne pas disposer de prévisions sur 12 mois
trés précises; or, chez ceux qui tirent parti
de I'lA, on observe une amélioration de

la précision de 7 %.

Cultiver les talents et favoriser la collaboration

4.1 Le perfectionnement des talents
est un important levier de création
de valeur pour les trésoriers.

Parmi les trésoriers et les chefs des
finances sondés, 26 % considérent
que le perfectionnement des talents
de la fonction finance grace a une
expertise de premier ordre en matiére
de trésorerie est I'un des meilleurs
moyens de créer de la valeur dans

ce domaine.

4.2 Les chefs des finances font
grandement confiance aux capacités
des trésoriers.

Pour 59 % des chefs des finances,

le role de chef des finances devrait
étre I'objectif de carriere ultime d'un
trésorier, tandis que 14 % d'entre eux
affirment que le trésorier devrait viser
le poste de chef de la direction.

4.3 Les chefs des finances sont plus
susceptibles que les trésoriers de
penser que ces derniers tireraient parti
de soutien pour perfectionner leurs
compétences et faire évoluer leur role.

Parmi les chefs des finances, 28 %
estiment que leur trésorier tirerait

parti d'un soutien et d'une formation
supplémentaires en matiere de
leadership, mais seulement 18 % des
trésoriers admettent gu'ils ont besoin de
perfectionnement dans ce domaine.
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Qui sont les trésoriers transformateurs?

Forts de leur regard prospectif, les trésoriers
transformateurs sont les avant-gardistes de leur
profession. Ce sont aussi de fiers technophiles qui savent
exploiter la puissance de I'innovation et des technologies
de pointe pour mener des activités de trésorerie de
premier ordre. lls priorisent par ailleurs les informations
fondées sur des données qui permettent d'optimiser la
gestion du risque financier et de la trésorerie tout en
soutenant la prise de décision stratégique.

Les trésoriers transformateurs gardent la gestion des
risques bien en téte de leur liste de priorités, adoptant
des pratigues de pointe pour atténuer le risque
opérationnel. Ainsi, ils contribuent a la réalisation de

la stratégie de durabilité de leur organisation, conscients
que la durabilité présente a la fois des risques a long
terme et des possibilités de créer de la valeur. Ils aident
également leur organisation a disposer des liquidités
requises pour investir dans des projets durables.

Par-dessus tout, les trésoriers transformateurs sont des
coéquipiers inspirants. En collaborant avec les membres
de la haute direction, ils assurent la concordance

des objectifs de la fonction trésorerie avec ceux de
I'organisation. Qui plus est, ils ont véritablement a cceur
le perfectionnement du personnel et le maintien d'une
culture d'amélioration continue et de mentorat au sein
de leurs équipes (voir I'annexe A pour en savoir plus

sur les trésoriers transformateurs).

Les trésoriers transformateurs dont il est question

ici ont été identifiés au moyen d'un indice composé
tenant compte des compétences clés du trésorier,
telles qu'elles sont ressorties des réponses au sondage.
L'indice brut a été recalibré sur une échelle de 0 a 100,
et les trésoriers se situant au 80¢ percentile ont été
qualifiés de « transformateurs ». Leurs points de vue et
comportements sont comparés a ceux de I'ensemble de
la population du sondage tout au long du rapport.

Les caractéristiques des trésoriers transformateurs

Technophiles

plaident pour I'adoption de
technologies nouvelles ou
améliorées au moins trois fois par
année (51 % pour I'ensemble des
trésoriers sondés).

62 %

Décideurs s'appuyant sur des données

utilisent des outils d'analyse
et de visualisation de données
(82 % pour I'ensemble des
trésoriers sondés).

97 %

Spécialistes de la gestion des risques

révisent les cadres de gestion
des risques au moins une fois
par année (64 % pour I'ensemble
des trésoriers sondés).

72%
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Collaborateurs stratégiques

participent de pres a I'élaboration
d'initiatives ou de plans
stratégiques de I'entreprise

(41 % pour I'ensemble des
trésoriers sondés).

65 %

Champions de la durabilité

contribuent toujours a la
communication de l'information
ESG et sur la durabilité

(24 % pour I'ensemble des
trésoriers sondés).

59 %

Mentors et leaders

participent toujours a des activités
de consolidation d'équipe et

de développement de carriere

(26 % pour I'ensemble des
trésoriers sondés).

49 %



CHAPITRE 1

Le trésorier,

sn createur
de valeur

En bref:

® | a majorité des chefs des finances
(84 %) interrogés s'attendent d'un
trésorier qu'il repére de nouvelles
sources de valeur; or, seulement
52 % des trésoriers sondés
s'identifient comme des créateurs
de valeur proactifs.

® Par rapport a un trésorier moyen,
un trésorier transformateur est
53 % plus susceptible de penser
gue son réle évoluera pour devenir
plutét axé sur la gestion des flux
de liquidités et du codt du capital
et du risque d'entreprise.

® Pour les trésoriers, les
trois principaux obstacles a la
création de valeur sont : la gestion
des relations externes avec les
bangues ou les investisseurs
(33 %), la gestion d'une vaste
gamme de responsabilités
opérationnelles (33 %) et le
mangue de temps pour acquérir
davantage de connaissances et
de compétences (32 %).

-
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A I'tre d'une polycrise, une prise de décision éclairée est essentielle pour trouver I'équilibre entre des investissements
stratégiques a long terme et des priorités stratégiques a court terme. Les chefs des finances s'attendent a ce

que leurs fonctions trésorerie jouent un réle prépondérant pour atténuer les risques et saisir les possibilités qui
surviennent, permettant ainsi aux organisations de créer de la valeur.

L'impératif de la création de valeur

Malgré I'importance de la trésorerie
dans la stratégie d'une entreprise,

la recherche suggére gue nombre

de trésoriers n'atteignent pas leur

plein potentiel a titre de créateurs de
valeur. (Voir la page 8 pour obtenir une
définition de ce que les termes « création
de valeur », « protection de la valeur »
et « optimisation de la valeur » signifient
pour la trésorerie.) La moitié seulement
environ des trésoriers interrogés (52 %)
se disent créateurs de valeur proactifs.
Or, 60 % des contréleurs interrogés dans
le cadre du Sondage mondial d'EY sur
I'ADN du controleur financier de 2024
se sont décrits ainsi. Cet écart souléeve
d'importantes questions sur I'évolution
de la fonction trésorerie par rapport

aux autres fonctions financieres. Les
contréleurs semblent afficher une plus
grande confiance dans leurs capacités
de création de valeur, ce qui suggere
que les trésoriers pourraient avoir besoin
de se perfectionner et d'améliorer leur
visibilité et leur influence au sein de

leur organisation.

Bien que nombre de trésoriers ne

se voient pas comme des créateurs de
valeur, ils en reconnaissent I'importance.
Environ 80 % des trésoriers interrogés
croient que le recensement régulier

des possibilités de créer de la valeur

est habituellement un élément
important ou tres important de leur
réle. Cette constatation suggére que les
trésoriers ont le potentiel de rehausser
considérablement leur réle dans la
création de valeur au sein de leur
organisation, et gu'ils devraient chercher
a surmonter les obstacles qui pourraient
les empécher d'y arriver. Ces obstacles
sont abordés plus en détail ci-apres.

Notamment, les trésoriers
transformateurs ont davantage
confiance dans leur capacité de création
de valeur que I'ensemble des trésoriers,
ce qui reflete probablement la mesure
dans laquelle ils s'investissent dans les
initiatives de I'entreprise et collaborent
avec la haute direction. Dans I'ensemble,
68 % des trésoriers transformateurs

se disent créateurs de valeur proactifs,
alors que 73 % affirment avoir les
compétences requises. Cela reflete
probablement leur leadership dans des
domaines clés, comme l'adoption de la
technologie, la prise de décision fondée
sur les données, la collaboration et

le développement du personnel.
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des chefs des finances
interrogés estiment que
leurs trésoriers ont les
compétences requises
pour étre créateurs

de valeur.

80

des trésoriers interrogés
croient que le
recensement réqulier

des possibilités de créer
de la valeur est
habituellement un élément
important ou tres
important de leur réle.

des trésoriers
transformateurs se
disent créateurs de
valeur proactifs.




Figure 1. Les trésoriers croient qu'ils peuvent optimiser la création de valeur en misant sur les données et

la technologie pour mettre en valeur I'agilité financiére d'une organisation.

n Trésoriers : En tant que
trésorier, que signifie
I'expression «créateur
de valeur» pour vous?

n Chefs des finances : Au sein
de votre organisation, ou
croyez-vous que les trésoriers
créent de la valeur?

Note : Les répondants devaient
indiquer les trois principaux domaines
oU le trésorier crée le plus de valeur.

Trésorier
transformateur

Miser sur les données et la
technologie pour optimiser I'agilité
financiére de I'organisation
Optimiser la liquidité pour assurer
la disponibilité de la trésorerie
dans I'ensemble du groupe

Développer le personnel en finance
par l'acquisition de compétences
de pointe en trésorerie

Favoriser une culture d'innovation
au sein de la fonction finance

Accroitre la collaboration
interfonctionnelle sur
les questions financieres

Formuler des prévisions
financiéres précises

Atténuer de maniere proactive
les risques financiers propres
a l'organisation

Rehausser et protéger
la valeur de I'entreprise

Influencer la stratégie et
la raison d'étre de I'entreprise

Donner le ton a une culture
axée sur la trésorerie

Gérer le co(t du capital

Améliorer les relations
18%
avec les banques

000000000

e
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La perspective du chef des finances

Compte tenu des défis économiques actuels et non des
attentes de leur chef des finances a leur égard, les trésoriers
se doivent de trouver des moyens de créer plus de valeur pour
leur organisation. Une majorité (84 %) des chefs des finances
interrogés croient que le recensement régulier des possibilités
de créer de la valeur est habituellement un élément important
ou trés important du réle du trésorier.

En plus d'appuyer leur potentiel a titre de créateurs de

valeur, les chefs des finances croient que les trésoriers ont

les compétences requises pour créer de la valeur. Dans
I'ensemble, 93 % des chefs des finances interrogés se disent
plutdt confiants ou trés confiants a I'égard des compétences

de leurs trésoriers pour étre créateurs de valeur, 56 % se disant
étre trés confiants. En outre, prés de la moitié (49 %) des chefs
des finances interrogés croient que leur propre trésorier

est déja un créateur de valeur proactif.

Par-dessus tout, en comparaison avec les trésoriers et les
trésoriers transformateurs, les chefs des finances sont plus
susceptibles de croire que le trésorier de leur organisation crée
de la valeur en gérant le coQt du capital et en donnant le ton

a une culture axée sur la trésorerie. Cela tient probablement
au fait que les chefs des finances reconnaissent I'importance
stratégique des responsabilités de trésorerie traditionnelles,
lesquelles peuvent favoriser la croissance et améliorer

le rendement.

Création de valeur, protection
de la valeur et optimisation de
la valeur : quel sens leur donner
aux fins de la trésorerie?

La création de valeur regroupe une vaste gamme
d'activités menées par la fonction trésorerie afin

de favoriser la réussite de l'organisation. Ces activités
peuvent dégager de la trésorerie additionnelle

pour financer la croissance, minimiser le co(t

du financement de l'organisation, augmenter les
rendements sur les surplus de trésorerie au moyen
de stratégies d'investissement éclairées, augmenter
les fonds pour financer les acquisitions stratégiques
et formuler des points de vue utiles qui influencent
I'orientation stratégique future de 'organisation.

Les trésoriers peuvent aussi créer de la valeur

en collaborant avec la haute direction et d'autres
dirigeants a propos de projets et d'initiatives a I'échelle
de I'entreprise, et développer du personnel de
premiere classe en finance.

La protection de la valeur est |'une des principales
responsabilités de la fonction trésorerie. La fonction
peut protéger la valeur en atténuant I'exposition

de l'organisation a une vaste gamme de risques,

dont le risque de change, le risque sur marchandises,
le risque de contrepartie, le risque de crédit, le risque
d'inflation, le risque de taux d'intérét et le risque lié
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Afin d'encourager leurs équipes de trésorerie a adopter le réle
de créateur de valeur, les chefs des finances peuvent introduire
des mesures de performance liées a la création de valeur,
comme une hausse des flux de trésorerie disponibles et
davantage de précision pour les flux de trésorerie attendus des
activités d'exploitation. Ces mesures axées sur la croissance
devraient s'ajouter en contrepoids a des mesures traditionnelles
axées sur des domaines comme le co(t et le risque. Trouver
I'équilibre entre des mesures axées sur la croissance et des
mesures traditionnelles peut aider les trésoriers a penser
davantage a la création de valeur. Cela pourrait aussi aider

la fonction trésorerie a démontrer le rendement du capital
investi dans les capacités de la trésorerie.

Comme en témoignent ces constatations, les trésoriers
devraient étre encore plus positifs a I'égard de leur capacité
d'agir a titre de créateurs de valeur. Ils devraient collaborer
avec le chef des finances et d'autres leaders de I'organisation
afin de mieux comprendre comment est percue la fonction
trésorerie et de savoir comment elle peut créer de la valeur
en jouant un role plus grand au sein de l'organisation, par
exemple, en démontrant une agilité financiere accrue et

en dégageant un meilleur rendement sur le capital investi.
Les trésoriers peuvent alors, en collaboration avec le chef des
finances, revoir les mesures de performance de la trésorerie
afin de refléter les changements souhaités dans I'orientation
et les comportements.

a la réglementation. Ces risques sont atténués au
moyen de diverses stratégies, comme la diversification
bancaire, le contréle préalable, les opérations de
couverture, l'investissement des surplus de trésorerie,
le maintien a jour des politiques et procédures, et le
refinancement de la dette a taux fixes.

La fonction trésorerie optimise la valeur en restant
au courant des données bancaires de I'organisation
et en s'assurant d'avoir assez de trésorerie et

de liquidités pour s'acquitter de ses obligations

au quotidien. En outre, elle optimise la valeur

en répartissant la trésorerie entre divers projets
stratégiques, en effectuant les paiements rapidement
et avec exactitude, et en établissant des processus
rationalisés, efficaces et contrélés. La fonction
parvient aussi a assurer I'optimisation de la valeur en
mettant en commun des données et en collaborant
avec d'autres fonctions en vue d'atteindre les objectifs
de l'organisation.

Un trésorier transformateur reconnait la nécessité
d'aller au-dela de son centre d'intérét traditionnel,
soit la protection et l'optimisation de la valeur, et de
se concentrer davantage sur la création de valeur.

Il s'acquitte efficacement de toutes ses responsabilités
liées a la création de valeur, la protection de la

valeur et I'optimisation de la valeur, rééquilibrant ses
initiatives dans les trois domaines en fonction des
conditions du marché.




De gestionnaire de la trésorerie a stratéege
d'entreprise : I'évolution de la fonction finance

Bien que I'expertise en gestion de la
trésorerie reste au coeur de leurs taches,
les trésoriers sont préts a jouer un

role consultatif plus étendu au sein de
I'organisation. lls favorisent I'innovation,
influencent la prise de décision stratégique
et veillent avec leurs pairs et les hauts
dirigeants a améliorer la performance
organisationnelle globale.

«Le réle du trésorier est appelé a se
rapprocher de celui de partenaire d'affaires,
dit Andrea Pohl, leader, Trésorerie,

EY Europe de I'Ouest, en Allemagne.

lIs fourniront de plus en plus de conseils

a l'entreprise et pas seulement pour

mettre en ceuvre des activités en son

nom. Nous assisterons a une plus grande
collaboration entre la fonction trésorerie

et d'autres fonctions, tout spécialement en
comptabilité et en planification et analyse
financieres, sans oublier un passage a des
réles plus analytiques en trésorerie axés sur
les données. »

Plus des trois quarts des trésoriers interrogés
(79 %) croient que leur réle sera appelé a
changer quelque peu ou considérablement
au cours des cing prochaines années.
Renforcement de la gestion et des prévisions
des flux de trésorerie (37 %), soutien a

la communication de l'information sur la
durabilité et les facteurs environnementaux,
sociaux et de gouvernance (ESG) (37 %)

et gestion des risques financiers (37 %) —
c'est 1a oU les trésoriers prévoient jouer un
role toujours grandissant. Le temps accru
consacré a ces domaines met en relief les
possibilités pour les trésoriers d'influencer
davantage le processus décisionnel

de I'entreprise.

Par rapport a un trésorier moyen,

un trésorier transformateur est 53 % plus
susceptible de penser que son role évoluera
pour devenir plutét axé sur la gestion

des flux de liquidités et du colt du capital
et du risque d'entreprise. Cela reflete sa
compréhension de I'importance stratégique
de ces domaines pour l'organisation.

Sur le plan régional, les trésoriers des
Amériques sont plus susceptibles de croire
gu'ils joueront un plus grand réle dans la
gestion des risques financiers (40 %), ce qui
reflete l'incertitude du cadre géopolitique et
la possibilité d'un risque de change et d'un
risque sur marchandises accrus en raison
des tarifs douaniers. Deux chefs des finances
sur cing (41 %) interrogés estiment que

la prise de décision stratégique et leur mise
en ceuvre représenteront une part beaucoup
plus grande du réle du trésorier d'ici cing ans.

Les trésoriers transformateurs se
démarquent de I'ensemble de la population
interrogée dans deux domaines clés reposant
sur la technologie. Ils s'attendent a passer
plus de temps a acquérir des compétences
numériques et analytiques avec I'équipe
de la fonction finance (51 % c. 36 % pour
I'ensemble des trésoriers interrogés) et

a gérer l'utilisation de I'lA dans la fonction
trésorerie (48 % c. 35 % pour I'ensemble
des trésoriers interrogés).

Au cours des 12 derniers mois, 41 % des
trésoriers affirment avoir été passablement
occupés par des initiatives ou des plans
stratégiques a I'échelle de I'entreprise,

ce chiffre passant a 65 % pour les trésoriers
transformateurs. Les trésoriers qui
collaborent davantage avec la haute direction
et le conseil d'administration tendent a
indiguer une participation plus grande dans
un nombre plus élevé de décisions visant
I'ensemble de I'entreprise.

Parmi les trésoriers interrogés qui
collaborent beaucoup avec la haute direction,
un cinquieme (19 %) ont participé a la prise
de cing décisions ou plus visant I'ensemble
de l'entreprise, soit une proportion bien
plus grande que ceux qui ne présentent pas
ce degré de collaboration. Les trésoriers

qui échangent beaucoup avec la haute
direction sont, en moyenne, quatre fois plus
susceptibles de prendre part a la prise de
cing décisions ou plus visant I'ensemble de
I'entreprise par rapport a ceux qui ne le font
pas, ce qui suggére gu'une collaboration
accrue avec la direction de I'entreprise crée
de meilleures possibilités d'élargir le réle

du trésorier.

Ces constatations soulignent le besoin pour
les trésoriers d'assumer le réle changeant
de partenaire stratégique. En rehaussant
leurs compétences en gestion des risques
financiers, en analytique et en collaboration,
les trésoriers sont en mesure d'apporter

une contribution importante a la réussite

de I'organisation. A mesure qu'il assume
toujours plus de responsabilités consultatives
stratégiques en plus de son role traditionnel
en gestion de la trésorerie, le trésorier

peut répondre aux attentes de son chef des
finances et favoriser une création de valeur
significative au sein de I'organisation.

79%

des trésoriers interrogés

croient que leur réle sera
appelé a changer quelque
peu ou considérablement
au cours des

cing prochaines années.

des trésoriers
transformateurs affirment
avoir été passablement
occupés par des initiatives
ou des plans stratégiques
a I'échelle de I'entreprise.
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Figure 2. Les trésoriers et les chefs des finances
prévoient que le role du trésorier sera appelé
a changer considérablement.

dans les domaines suivants?

Au cours des cing prochaines années, dans
quelle mesure le role du trésorier changera-t-il

Note : Pourcentage des répondants qui ont dit que « le réle du
trésorier est appelé a changer considérablement ».

Traiter les flux de
liquidités et le colt
du capital

Gérer le risque
d'entreprise

Intégrer des méthodes
analytiques et des

technologies avancées
a la fonction trésorerie

Acquérir des compétences
numérigues et analytiques
avec I'équipe trésorerie

Gérer les risques
financiers

Collaborer avec des
pairs et des dirigeants
de I'entreprise

Gérer I'utilisation de
I'intelligence artificielle
(IA) dans la fonction
trésorerie

Renforcer la gestion
et les prévisions
des flux de trésorerie

Prendre des décisions
stratégiques et les
mettre en ceuvre

Gérer les questions de
trésorerie découlant
de I'empreinte globale
de l'organisation

Soutenir la communication
de l'information ESG et
sur la durabilité

Gérer la trésorerie
et les relations avec
les banques

Recenser des activités de
trésorerie qui pourraient
étre externalisées en vue
d'améliorer I'efficience
des co(ts ou la qualité

Trésorier
transformateur

Trésorier Chef
des finances

40%

38%

10 | Sondage mondial d'EY sur I'ADN du trésorier | Septembre 2025

Figure 3. Les trésoriers sont plus susceptibles de participer
a une F et A que toute autre décision visant I'ensemble
de I'entreprise.

Au cours des 12 derniers mois, dans quelle mesure
la fonction trésorerie de votre organisation a-t-elle
participé a la prise des décisions suivantes visant
I'ensemble de I'entreprise?

Note : Pourcentage des répondants ayant indiqué une participation
«considérable» a des décisions visant I'ensemble de I'entreprise.

Investissements importants 67%
en technologie (incluant I'lA ,
et la technologie connexe) ~ 41%

Initiatives ou plans 65%
stratégiques a I'échelle ,
de I'entreprise 41%
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Changements a la 56%
structure de I'entreprise ,
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Créer de la valeur dans les services financiers

Dans le secteur des services financiers,
la nature du réle du trésorier varie

selon le type d'institution pour laquelle
il travaille. Un trésorier qui travaille pour
un gestionnaire d'actifs ou un assureur
est susceptible d'avoir des responsabilités
semblables a celles d'un trésorier
travaillant hors du secteur, tandis que

le trésorier d'une bangue se concentre
beaucoup plus sur 'actif et le passif et
la gestion du capital, ce qui requiert

des compétences particulieres.

On s'attend a ce que le trésorier d'une
banque puisse comprendre et prévoir les
flux de I'actif et du passif de la banque

au fil du temps, et les incidences de

ces flux pour la liquidité de la banque.

Il négociera aussi les dérivés a long terme
pour atténuer le risque de taux d'intérét
macroéconomique a I'égard du bilan de

la banque.

«La gestion du bilan représente une
responsabilité considérable pour le
trésorier d'une banque, a expliqué
Marie-Laure Delarue, vice-présidente
mondiale d'EY, Certification. Etant donné
gue les modeles d'entreprise des banques
prévoient le prét et I'emprunt d'argent en
continu, une gestion de la liquidité efficace
se révéle essentielle, encore plus méme
gue pour tout autre type d'organisation.
L'équipe responsable de la gestion de
I'actif et du passif au sein de la fonction
trésorerie analysera la structure du

bilan de la banque et gérera ses risques
financiers, tout particulierement ceux
découlant de toute non-concordance
entre l'actif et le passif.»

L'accent sur la gestion de I'actif et du
passif pourrait expliquer pourquoi

les trésoriers du secteur des services
financiers sont plus susceptibles de
participer considérablement aux
changements a la structure d'entreprise
et aux restructurations, par rapport

a I'ensemble des trésoriers (51 % des
trésoriers des services financiers c. 42 %
pour I'ensemble des trésoriers). Alors
gue des changements a la structure de
I'entreprise peuvent avoir une incidence
directe sur la stratégie financiere et le
profil de risque de toute organisation,
ces changements ont des ramifications
potentiellement plus grandes pour les
institutions financieres.

Fait a noter, les trésoriers des services
financiers sont bien plus susceptibles

que leurs pairs d'autres secteurs de faire
mention d'une collaboration soutenue
avec le chef de la durabilité de leur
organisation (54 % des trésoriers des
services financiers interrogés c. 42 %
pour I'ensemble des trésoriers). Cela peut
refléter la volonté pour les institutions
financieres d'atténuer les risques liés a la
durabilité sur I'ensemble des portefeuilles
de préts et d'investissement. Par exemple,
dans le secteur de I'assurance, les pertes
assurées causées par des phénomenes
météorologiques extrémes et fréquents
pourraient nuire grandement a la
trésorerie et a la situation de liquidité
d'une organisation.

5‘] %

des trésoriers du

secteur des services
financiers sont
susceptibles de participer
considérablement

aux changements a la
structure d'entreprise

et aux restructurations
(contre 42 % pour
I'ensemble des trésoriers).

54%

des trésoriers des
services financiers sont
bien plus susceptibles
que leurs pairs d'autres
secteurs de faire mention
d'une collaboration
soutenue avec le chef
de la durabilité de leur
organisation (contre
42 % pour I'ensemble
des trésoriers).
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Créer de la valeur grace a la durabilité

De plus en plus d'organisations
reconnaissent que la création de valeur
durable, qui pourrait inclure un virage
vers un modele d'entreprise a faibles
émissions de carbone, est a la base

de la croissance et de la performance

de I'entreprise a long terme. C'est
pourquoi elles continuent d'investir dans
des stratégies axées sur la durabilité.

En outre, I'importance accrue des regles
de présentation de l'information sur

la durabilité dans certains marchés,
dont la Directive sur la publication
d’informations en matiére de durabilité
par les entreprises (CSRD) de I'UE, oblige
les organisations a faire rapport sur leur
progres en vue d'atteindre des cibles

de durabilité.

Les constatations de la recherche
soulignent I'importance de la durabilité
a titre de possibilité de création de
valeur pour les trésoriers. Le soutien

a la communication de I'information
ESG et sur la durabilité demeure 'un
des trois principaux domaines ou les
trésoriers s'attendent a consacrer plus
de temps au cours des cing prochaines
années, 37 % de I'ensemble des
trésoriers interrogés croyant que I'accent
sur la présentation de l'information
ESG augmentera considérablement.
Prés du quart (24 %) disent avoir
toujours soutenu la présentation de

I'information ESG ou sur la durabilité,
tandis que 45 % affirment fournir un
soutien fréquent. Les résultats ne
présentent aucune variation régionale
significative, ce qui refléte la portée
mondiale de la CSRD.

De plus, les trésoriers peuvent offrir

le soutien a leurs organisations dans
I'atteinte des cibles de durabilité

au moyen de diverses méthodes.
Notons l'intégration de la durabilité
dans les stratégies d'investissement
d'excédent de trésorerie, la sélection

de partenaires bancaires reconnus pour
leur adhésion aux principes de durabilité
et I'utilisation d'options de financement
durable, comme les obligations vertes,
pour financer des projets axés sur
I'environnement ou la société.

Les trésoriers peuvent aussi aider

leurs organisations a obtenir des

notes ESG élevées de la part des
agences de notation en leur fournissant
de I'information sur la stratégie sur

la durabilité de I'organisation et en les
mettant a jour relativement a ses progres
en vue de l'atteinte des cibles. Une

note ESG plus élevée peut créer de la
valeur en permettant a une organisation
de rehausser sa réputation, d'attirer
I'investissement et d'abaisser, au besoin,
ses co(ts de financement.

Ces constatations mettent en valeur

le réle important que peuvent jouer les
trésoriers a I'égard des initiatives de
durabilité au sein de leurs organisations.
En participant activement aux stratégies
lies a la durabilité, les trésoriers
peuvent rehausser leur visibilité et leur
influence en collaborant davantage avec
leurs pairs et en démontrant comment
ils peuvent contribuer a favoriser la
résilience et la réussite de I'organisation
au sens le plus large possible.

7%

des trésoriers interrogés
estiment que I'accent sur la
présentation de I'information ESG
augmentera considérablement.




Obstacles a la création de valeur

Pour créer de la valeur tout en
s'acquittant de leurs responsabilités

liges a la protection et a I'optimisation

de la valeur, les trésoriers pourraient
avoir besoin de répartir leur temps
différemment et surmonter des obstacles
importants. Actuellement, une part
considérable du temps est consacrée a
des activités traditionnelles. En moyenne,
les trésoriers consacrent le quart (25 %)
de leur temps aux questions liées aux flux
des liquidités et au colt du capital, 18 %
du temps a la gestion de la trésorerie et
des relations avec les banques, et 17 % du
temps a la gestion des risques financiers
et du risque d'entreprise.

Bien que ces responsabilités
traditionnelles méritent une attention
délibérée, les trésoriers pourraient ne
pas étre en mesure de consacrer autant
de temps qu'ils le pourraient - ou le
voudraient - au processus décisionnel
stratégique a long terme. La recherche

a démontré que les trésoriers ne
consacrent que 16 % de leur temps a la
prise de décisions stratégiques et a leur
mise en ceuvre. Méme lorsqu'ils affirment
consacrer du temps aux initiatives
stratégiques, moins de la moitié (41 %)
estiment consacrer beaucoup de temps.
Ainsi, leurs organisations pourraient ne
pas étre en mesure d'obtenir des points
de vue utiles de la fonction trésorerie,
comme la situation de trésorerie et
I'exposition aux risques, des points de vue

qui pourraient avoir une incidence positive
sur la stratégie. Les trésoriers devraient
alors chercher a jouer un réle plus actif
dans la prise de décisions stratégiques.

«Les données et la compréhension
émanant de I'équipe trésorerie sur les
guestions liées a la gestion du risque sur
marchandises et du risque de change,

les considérations liées aux liquidités
mobilisées et les points de vue sur le
risque géopolitique dans certains marchés
sont tous des intrants de la stratégie,
affirme Jon Morris, leader, Création

de valeur - Capital-investissement,
Royaume-Uni et Irlande, et leader,
Liquidités et fonds de roulement,

Europe, Moyen-Orient, Inde, Asie et
Afrigue (EMOIA), EY-Parthenon. Les
trésoriers peuvent fournir des points de
vue découlant de leur compréhension
des flux financiers et des données
macroéconomiques, des points de vue
gue vous ne pourriez pas nécessairement
obtenir d'une équipe stratégique. »

En ce qui a trait a la prise de décision

a I'échelle de I'entreprise, il est plus
susceptible que la participation de la
fonction trésorerie soit recherchée
dans le cadre de fusions, d'acquisitions
ou de désinvestissements (44 % de
I'ensemble des trésoriers interrogés) et
d'investissements en capital importants
autres que pour la technologie de
I'information (TI) et I'IA (41 %). Leur
participation a ces activités reflete

Recommandations a l'intention des trésoriers :

Adoptez I'état d'esprit
d'un créateur de valeur.
Les trésoriers qui s'estiment
étre des créateurs de valeur
proactifs sont plus susceptibles
de chercher des possibilités
de favoriser la réussite

de 'organisation.

Réévaluez la facon

de répartir le temps et
les ressources. Les trésoriers
devraient trouver un équilibre
entre s'acquitter de leurs
responsabilités traditionnelles
et jouer un réle plus actif dans
la prise de décision stratégique.
De nouveaux outils et processus
ainsi que des changements
a la structure de I'équipe
pourraient les aider a cette fin.

une restructuration de l'organisation,
ces entreprises s'adaptant a la volatilité
et au changement.

Plusieurs obstacles peuvent nuire

a la capacité des trésoriers a créer

de la valeur. Notons la gestion des
relations externes avec des banques

ou des investisseurs (33 % des
trésoriers interrogés), la gestion

d'une vaste gamme de responsabilités
opérationnelles, y compris les questions
liges aux Tl et au personnel (aussi 33 %),
et un manque de temps pour améliorer
les connaissances et les compétences
au moyen de ressources externes et

de leadership éclairé (32 %).

La résistance culturelle au changement,
des budgets insuffisants pour investir
dans le personnel et les outils et

un manque d'orientation de la part

de la direction pourraient aussi nuire

a la fonction trésorerie, 'empéchant

de continuer a créer de la valeur pour
I'organisation. Le besoin d'acquérir des
compétences pourrait aussi représenter
un autre obstacle. Seulement 57 % des
trésoriers interrogés sont persuadés
d'avoir les bonnes compétences pour
devenir un joueur clé dans la création de
valeur. Si les trésoriers veulent atteindre
leur potentiel a titre de créateurs de
valeur, tous ces obstacles doivent

étre éliminés.

Relevez les obstacles

a la création de
valeur et les éliminer
systématiguement.
Les investisseurs sont
généralement favorables aux
perspectives de transactions.
Or, ils préféreraient que
les entreprises articulent
clairement en quoi le rendement
d'une acquisition serait plus
élevé que ne le serait celui d'un
investissement interne, et ce,
de fagon plus convaincante.
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J’essaie de m’assurer que
les considérations liées a

la trésorerie sont au coeur
du processus décisionnel et
que nous cherchons a créer
de la valeur en partenariat
avec l'entreprise.

Carlos de la Pefia
Trésorier du groupe BP
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Vous avez de I'expérience en stratégie.
Pourquoi vouliez-vous travailler au sein
de la fonction trésorerie?

«La fonction trésorerie de BP a toujours été reconnue comme
étant ultra performante. Pour moi, diriger la fonction trésorerie
représentait une possibilité stimulante de m'impliquer au sein de
I'entreprise du point de vue financier et des marchés des capitaux.
Mon expérience en stratégie m'amenait naturellement a graviter
vers une approche reposant sur la création de valeur plutét qu'a
me concentrer uniguement sur les processus. D'entrée de jeu,

je tenais a préciser les indicateurs de performance clés (IPC) qui
favorisent véritablement la valeur au sein de la fonction trésorerie.
En désignant la fonction trésorerie comme centre de création de
valeur plutét qu'un simple centre de co(t, nous avons apporté
une innovation considérable. Ce changement a revitalisé 'équipe,
a permis a chacun de se sentir responsabilisé et a renouvelé son
dynamisme et sa raison d'étre. Quand nous mettons en ceuvre
des changements, il ne s'agit pas seulement d'améliorations
progressives; ces changements peuvent avoir une incidence de
centaines de millions de dollars pour I'entreprise. »

Comment appuyez-vous la stratégie
de BP en matiére de durabilité?

«Chaque année, la stratégie et le cadre de durabilité de BP

font I'objet d'un examen. Dans ce processus, la fonction
trésorerie fournit de I'information sur la facon pour les banques,
les agences de notation, les détenteurs de titres de créance et
les sociétés d'assurance de percevoir les divers éléments de
notre stratégie, et indique si nous devrions nous concentrer
davantage sur le bilan ou la croissance des flux de trésorerie
disponibles. Compte tenu de son réle dans les simulations

de crise de liquidité et de solvabilité du groupe, la fonction
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trésorerie contribue également a I'analyse de scénarios et

aux tests de résilience de BP dans le cadre de son rapport

du Groupe de travail sur I'information financiére relative aux
changements climatiques (GIFCC). En outre, la fonction fournit
toutes les hypothéses de financement pour les structures hors
bilan, lesquelles sont absolument essentielles dans un contexte
de transition, puisque nous sommes ultimement responsables
de réaliser ces engagements. »

Actuellement, quelles sont les priorités
de votre fonction trésorerie?

«La transformation numérigue est la principale priorité.

En collaboration avec I'équipe technologie, nous veillons a
moderniser nos composants technologiques, a rendre nos
processus conformes aux normes commerciales, a éviter les
frictions dans les flux de trésorerie dans notre infrastructure et
a accroitre la sécurité opérationnelle de nos processus.

«Notre deuxieéme priorité vise a gérer de facon proactive les
risques de refinancement, tout particulierement compte tenu-de
la volatilité récente du marché et di au fait gu'une part importante
de notre désendettement est associée a des désinvestissements
d'une durée incertaine. Nous cherchons a élaborer une stratégie
d'atténuation des risques qui combine une facilité de fonds de
roulement et une facilité de crédit renouvelable, une mise a jour
de notre programme de papier commercial, la révision de nos
simulations de crise transactionnelles, .y compris les réserves de
trésorerie et I'optimisation de la trésorerie locale. Nous effectuons
aussi le suivi de toutes les sources de capitaux auxquelles

nous avons acces dans les marchés et nous avons diversifié le
groupe des banques stratégiques pour y inclure des bangues

du Moyen-Orient et élargir notre empreinte en-Asie.»
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Comment utilisez-vous les IPC
pour améliorer la performance de
la fonction trésorerie de BP?

«Je fais le suivi de la valeur qui a été créée par nos initiatives
de création de valeur, comme les frais bancaires, les synergies
d'intégration par suite d'acquisitions, les prix de I'assurance et
I'optimisation du financement du capital. Parmi les autres IPC,
je fais également le suivi du montant de trésorerie locale que
nous ne pouvons pas centraliser, des soldes de financement
interne entre le Royaume-Uni-et d'autres pays, des frais de
découvert bancaire et des frais accessoires, des exigences

de financement de tiers par région, et de I'excédent ou du
déficit au titre des régimes de retraite. Nous avons aussi utilisé
une combinaison d'lA et d'IPC afin d'améliorer les prévisions
de trésorerie, ce qui nous permet de réduire graduellement
les réserves de trésorerie. »

De quelle facon collaborez-vous avec
la haute direction?

«dJ'interagis directement avec le conseil d'administration et
le chef de la direction au sujet de questions clés concernant
le bilan, y compris la stratégie sur les obligations hybrides,
I'incidence des désinvestissements sur le bilan et les
répercussions sur la stratégie du groupe BP pour les parties
prenantes de la fonction trésorerie. De plus, j'interagis avec
le chef des finances sur ces mémes questions, ainsi que

sur l'optimisation du fonds de roulement et les réserves

de liguidités. Comme j'ai toujours aimé faire partie de
I'entreprise, je suis membre du conseil d'administration de
plusieurs coentreprises de BP. J'essaie de m'assurer que les
considérations liées a la trésorerie sont-au coeur du processus
décisionnel et que nous cherchons a créer de la valeur en
partenariat avec l'entreprise.»
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BHAPITRE 2

Rgnforcer la
resilience:
gestion du
risque financier

« de la
. tresorerie

En bref :

= Seul un trésorier sondé sur quatre (27 %) se dit
«convaincu» que ses stratégies de gestion du risque
financier améliorent le processus décisionnel au sein
de son organisation.

= | a moitié des trésoriers transformateurs (51 %) et
moins de la moitié des chefs des finances (43 %)
interrogés sont d'avis gue le réle du trésorier mettra
beaucoup plus l'accent sur la gestion du risque
financier dans l'avenir; en revanche, seulement 37 %
des trésoriers sondés partagent ce point de vue.

= Seulement 29 % des trésoriers interrogés déclarent
avoir la pleine responsabilité du fonds de roulement
/ et des flux de trésorerie disponibles de leur
organisation, ainsi que des facteurs influant sur
ces éléments. Chez les trésoriers transformateurs,
ce taux grimpe a 42 %.
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On a toujours attendu des trésoriers qu’ils gerent efficacement la
trésorerie et le risque financier. Néanmoins, ces responsabilités
revétent une importance encore plus grande dans le climat
d’affaires complexe et incertain actuel.

Atténuer le risque financier

Les trésoriers peuvent renforcer la résilience de leur
organisation grace a une gestion des risques financiers graves,
dont le risque sur marchandises, le risque de contrepartie,

le risque de crédit, le risque de change, le risque de taux
d'intérét et le risque de liquidité. Ils peuvent aussi mettre

a profit leur connaissance approfondie des risques financiers
pour aider leur organisation a mieux gérer son vaste
portefeuille de risques, notamment les risques opérationnels,
les risques liés a la chaine d'approvisionnement ainsi que

les risques liés a la durabilité.

Souvent, les trésoriers font preuve d'une efficacité maximale
lorsqu'ils proposent une solution pour atténuer un risque avant
méme qu'il survienne. Proposer une stratégie de couverture
pour les marchandises afin d'atténuer I'exposition au risque
sur marchandises que comporte un contrat a long terme a prix
fixe en est un bon exemple. Mieux encore, ils peuvent ajouter
une clause d'indexation du prix des marchandises au contrat
qui oblige le client final a assumer le risque.

Pourtant, malgré leur role central dans la gestion du

risque financier, bon nombre de trésoriers ne saisissent

pas l'occasion de créer de la valeur pour leur organisation
grace a l'atténuation du risque financier. Moins du quart des
trésoriers sondés (23 %) disent que la création de valeur
consiste pour eux a « atténuer de maniere proactive les risques
financiers propres a l'organisation», bien que cette proportion
grimpe a 34 % pour les trésoriers transformateurs.

Les trésoriers peuvent laisser passer I'occasion de créer de

la valeur par I'atténuation du risque financier s'ils voient la
création de valeur seulement comme une activité de protection
de la valeur qui sert a protéger I'organisation contre la perte
financiere et I'atteinte a la réputation. En fait, la protection de
la valeur et la création de valeur sont inextricablement liées,
puisque la valeur protégée est le fondement de la création

de valeur. Par exemple, les organisations qui gerent leur
exposition au risque de change et au risque sur marchandises
sont mieux a méme de protéger les liquidités essentielles, ce
qui peut les aider a investir dans leurs activités, a résister aux
perturbations des marchés et a financer la croissance future.

Parmi les stratégies privilégiées par les trésoriers pour
améliorer la gestion du risque financier et la prise de
décision, on trouve la collaboration avec les autres unités
fonctionnelles (44 % des trésoriers sondés) et I'utilisation
de la technologie pour analyser I'exposition actuelle au
risque (41 %). Les trésoriers pourraient dégager une grande
valeur de I'atténuation du risque financier s'ils sollicitaient
des conseils externes sur l'identification des risques ou

s'ils avaient recours a des services externes.
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Figure 4. La collaboration est la stratégie privilégiée par
les trésoriers pour améliorer la gestion du risque financier
et la prise de décision.

Parmi les activités suivantes, veuillez indiquer celle
qui pourrait améliorer le plus la gestion du risque
financier et la prise de décision dans I'organisation?

Note : Les répondants devaient sélectionner les deux principales stratégies.

Renforcer la collaboration avec
les autres unités fonctionnelles
afin d'améliorer la transparence,
le partage d'information et
I'identification des risques

Externaliser a des fournisseurs

de services tiers ayant des eeececccce @
connaissances spécialisées

Acquérir de nouvelles technologies,
comme I'lA, pour mieux analyser
les risques actuels et repérer

les solutions d'atténuation

Retenir les services de sociétés
d'experts-conseils pour mieux
cerner l'exposition au risque

ou obtenir des conseils sur les
solutions d'atténuation appropriées

Améliorer la technologie liée
a la trésorerie existante pour
accroitre la capacité inutilisée

Recruter des experts en gestion

durisque financier @

Il est inquiétant de constater que les trésoriers sont peu
convaincus que leurs stratégies de gestion du risque financier
améliorent la prise de décision au sein de leur organisation.
Environ le quart d'entre eux (27 %) se disent «trés confiants ».
Qui plus est, pres des deux tiers (60 %) des chefs des finances
ne sont qu'assez ou généralement confiants que les stratégies
de gestion du risque financier de leurs trésoriers ont une
incidence positive sur la prise de décision. Par conséquent,
c'est une excellente occasion pour les trésoriers d'améliorer la
prise de décision au moyen de la gestion du risque financier.



Le manque de confiance des trésoriers envers l'efficacité de
leurs stratégies de gestion du risque financier pourrait découler
de préoccupations relatives au défaut de I'entreprise a cerner
et a communiquer correctement I'exposition au risque. Ainsi,
les mesures d'atténuation pourraient ne pas étre pleinement
efficaces. Une meilleure collaboration avec les autres fonctions
a I'égard de I'exposition au risque devrait contribuer a renforcer
la confiance des trésoriers envers l'efficacité des stratégies
relatives au risque financier.

Figure 5. Les trésoriers ne sont pas convaincus que
leurs stratégies de gestion du risque financier améliorent
la prise de décision.

Trésoriers : Quel est votre degré de confiance en
n la capacité de vos stratégies de gestion du risque
financier a améliorer la prise de décisions financiéres
et d'affaires a I'échelle de I'organisation?

Chefs des finances : Quel est votre degré de confiance
en la capacité des stratégies de gestion du risque
financier du trésorier de votre organisation a améliorer
la prise de décision a I'échelle de I'organisation?

Note : Les exemples de risques financiers comprennent le risque de
change, le risque de taux d'intérét, le risque sur marchandises, etc.

Trésorier Trésorier Chef
transformateur des finances
Trés confiant 38% 37%
Général t
énéralemen 51%

confiant

Plutot, peu ou
pas confiant

En ce qui concerne les trésoriers transformateurs,

ce sous-ensemble de la population visée par le sondage est
plus susceptible que le trésorier moyen de participer a une
vaste gamme d'activités de gestion des risques chaque année.
lIs sont bien plus susceptibles d'effectuer la planification

de scénarios (74 % c. 65 % pour I'ensemble des trésoriers
interrogés), de passer en revue les cadres de gestion des
risques (72 % c. 64 %) et de réaliser une modélisation du

risque financier aux fins d'atténuation du risque de change

(72 % c. 65 %). En adoptant une approche proactive en matiére
de gestion des risques, les trésoriers transformateurs donnent
a leurs organisations les moyens de mieux anticiper et atténuer
les risques et d'y répondre, afin gu'elles puissent composer
avec l'incertitude a court terme et libérer des ressources

pour se concentrer sur la création de valeur a long terme.

Figure 6. Les trésoriers transformateurs participent a une
vaste gamme d'activités de gestion du risque chague année.

A quelle fréquence votre équipe de trésorerie
participe-t-elle aux activités de gestion du risque
financier qui suivent?

Note : Pourcentage des répondants qui participent a I'activité
au moins chague année.

. Trésoriers transformateurs
B Trésorier

4%
65%

Planification de scénarios

2%
64%

Revue des cadres de
gestion des risques

Modélisation du risque

0,

financier (aux fins 72%

d'atténuation du risque  65%
de change)

Simulationde 72%

crise financieére g4

71%
65%

Revue et mise a jour des
plans de liquidité

69%
64%

Evaluation des risques
de contrepartie

A I'heure actuelle, les trésoriers consacrent 17 % de leur temps
a la gestion du risque financier et du risque d'entreprise.

Au fil de I'évolution de leur réle, ils sont susceptibles de
consacrer plus de temps a cet aspect ou d'utiliser leur temps
autrement. Grace a une analyse de base, les nouveaux outils
technologiques peuvent libérer les trésoriers pour qu'ils

se concentrent sur les activités de gestion proactive des
risques, ce qui réduit le temps consacré en mode de réaction
aux événements.

Il semble toutefois que bon nombre de trésoriers tardent a
prendre un tel virage, puisque seulement 37 % des trésoriers
sondés estiment que leur réle mettra beaucoup plus l'accent
sur la gestion du risque financier dans I'avenir. A 'opposé, 51 %
des trésoriers transformateurs et 43 % des chefs des finances
partagent ce point de vue. Ce décalage donne a penser que

les trésoriers devraient réfléchir des maintenant a la maniere
d'utiliser la gestion du risque financier pour mieux protéger

la valeur et favoriser sa création dans I'avenir.
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Johnson &

créer de la valeur gre
flux de trésorerie et
portée a I'affectation

« L'avenir de la trésorerie réside dans
haute direction pour atteindre les objectifs stratégiques de
la société tout en tirant parti des progres t logigues »,
explique Fran Dougherty, trésorier chez Jo

“ Quelles sont vos priorités a I'égard de
la trésorerie et comment cadrent-elles
Dans nos formations. nous avec les grandes priorités stratégiques et
T ’ P financieres de Johnson & Johnson?
SenSIblhsonS nos employes «Nos priorités prennent appui sur notre stratégie d'affectation
S 11 des capitaux pour Johnson & Johnson. Cette stratégie mise sur
a 1 lmportance des ﬂuX de la croissance de nos activités principales par l'investissement
trésorerie et nous avons des capitaux en recherche et développement, ce qui nous
) e . permet de mettre au point de nouveaux médicaments et de
Observe 1000(&] amehoratlon nouvelles technologies qui améliorent les résultats pour les
R patients. Nous cherchons aussi a créer de la valeur au moyen
tanglble de nos ﬂllX de d'initiatives stratégiques de développement des affaires, soit
’ . d bl des fusions et acquisitions (F et A), des partenariats ou des
tresorerle ISPOIII €sS. accords de licence, en analysant la valeur des transactions

et en procédant a des analyses postérieures a la fusion.
Le versement d'un dividende concurrentiel a nos actionnaires
Fran Dougherty est une autre priorité importante. Nous avons augmenté
Trésorier, Johnson & Johnson notre dividende pour une 63¢ année consécutive et entendons
continuer sur cette voie. Enfin, nous lancons des programmes
de rachat d'actions lorsgu'il est logique de le faire. Nous
concilions ces priorités stratégiques avec nos responsabilités
traditionnelles en matiere de trésorerie, y compris la gestion
de la trésorerie et du risque financier. »
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Dans quelle mesure votre trésorerie
crée-t-elle de la valeur pour
Johnson & Johnson?

«L'équipe de F et A et de financement d'entreprise de notre
fonction trésorerie dégage beaucoup de valeur en mettant de
I'avant une vision objective des possibilités externes pour que
nous tirions le meilleur parti de nos capitaux. Cela contribue

a rehausser nos modeles transactionnels grace a une analyse
interne et a I'obtention de données externes. De plus, I'analyse
post-acquisition que fait I'équipe nous permet d'évaluer si les
transactions réalisées ont généré la valeur escomptée afin

gue l'on puisse appliquer les connaissances acquises a nos
transactions futures. Un autre moyen pour la trésorerie de
créer de la valeur passe par notre équipe de gestion des
risques, qui veille a la gestion des risques associés aux activités
quotidiennes, allant de la santé et de la sécurité jusqu'a la
responsabilité du fait des produits. Enfin, notre équipe chargée
des régimes de retraite se démarque pour ce qui est de

notre capacité a générer des rendements et a gérer le risque
de marché.»

AR\

Quelles initiatives stratégiques
importantes avez-vous appuyées?

«L'innovation est au coeur des préoccupations de

toute entreprise de soins de santé et la génération de

flux de trésorerie solides est essentielle pour investir

dans les activités de R et D et I'innovation externe. Par
conséquent, nous avons fait des flux de trésorerie une
priorité a I'échelle de I'entreprise. Dans nos formations,
nous avons sensibilisé nos employés a I'importance des
flux de trésorerie et a ce gu'ils peuvent faire différemment
dans leurs activités quotidiennes pour améliorer les flux
de trésorerie disponibles.»

Comment le role de trésorier évoluera-t-il
au cours des cing prochaines années?

«A certains égards, le role restera le méme et, & d'autres
égards, il va changer sensiblement. Ce qui ne changera pas,
c'est que nous devrons continuer de soutenir les membres

de la haute direction pour qu'ils atteignent leurs objectifs
stratégiques, créent de la valeur pour les actionnaires et
perfectionnent leurs compétences. L'évolution du réle de
trésorier sera dictée par les avancées technologiques.

Les activités de trésorerie manuelles sont déja en cours
d'automatisation, et cette tendance continuera de s'accélérer.
C'est emballant parce gue nos équipes auront plus de temps
pour aider l'organisation a identifier rapidement les risques et
les possibilités et a y réfléchir longuement. »

Quels sont vos domaines
d'intérét personnels?

«La conformité est un enjeu de taille. Avant toute chose,

je m'assure gue mon équipe comprend I'importance

de la conformité. Je concentre aussi mes efforts sur le
perfectionnement, car il est essentiel de faire profiter
I'organisation de compétences optimales et de former le
groupe de leaders de demain. Enfin, je répéte souvent a mon
équipe gu'en faisant bien notre travail, nous générerons

une valeur considérable pour Johnson & Johnson et, ainsi,
contribuons a obtenir de bons résultats pour les patients
partout dans le monde. Je veux que mes employés se sentent
inspirés par ce qu'ils accomplissent chaque jour. »
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Instaurer une culture orientée vers la trésorerie

De nos jours, les bilans inefficaces peuvent représenter

un défi pour de nombreuses entreprises. Elles peuvent
disposer d'importantes sommes utilisées inefficacement

ou difficilement accessibles ou faire face a un endettement
excessif. Lorsque les trésoriers parviennent a dégager des

flux de trésorerie d'exploitation et a améliorer la situation de
liquidité, ils peuvent créer de la valeur en libérant des fonds
pour des investissements indispensables pouvant transformer
le modele d'affaires de I'organisation. Sinon, ils peuvent utiliser
I'excédent de trésorerie pour réduire la dette nette ou diminuer
les frais de financement de I'organisation.

Un autre moyen important pour les trésoriers de créer de

la valeur organisationnelle consiste a collaborer avec les
équipes commerciales et financiéres pour dégager un fonds
de roulement des processus d'achat au paiement et de la
commande a I'encaissement. L'accés a des systémes avec
des données intégrées en temps réel sera vraisemblablement
nécessaire pour que les trésoriers puissent bien comprendre
I'entreprise et surveiller ses activités. Ills auront aussi besoin
d'outils d'analyse des données pour évaluer les répercussions
des activités commerciales sur la gestion de la trésorerie et
le risque financier.

«Les trésoriers peuvent jouer le role de copilote de
I'entreprise, indique Thomas Schmidt, associé, Services
consultatifs, Solutions de gestion de la trésorerie SAP, EY.

lIs peuvent conseiller a I'entreprise d'adopter une approche
différente en matiére de facturation ou d'évaluation de la
solvabilité d'un client dans le but de minimiser ses risques et
de répondre a ses besoins de liquidités. C'est ce que doit étre
la trésorerie, mais nous n'y sommes pas encore. »

Greg Russo, principal, Services consultatifs, Comptabilité
financiere, Ernst & Young LLP, est d'avis que le trésorier sera
de plus en plus percu comme un gestionnaire des flux de
trésorerie disponibles. « Les flux de trésorerie disponibles sont
indispensables, déclare-t-il. Les investisseurs s'y attardent, car
les organisations se servent de cet argent pour investir dans
de nouveaux projets, rembourser la dette, racheter des actions
et verser des dividendes. Si les trésoriers peuvent contribuer
a débloquer des flux de trésorerie grace a leurs processus

de gestion de la trésorerie au quotidien, ils peuvent générer
une immense valeur pour l'organisation.»
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Les trésoriers ont une occasion en or de faire évoluer leur réle
et de créer de la valeur grace a la gestion de la trésorerie et
des liquidités au moyen de quatre stratégies principales.

1. Travailler de concert avec l'organisation pour optimiser le
fonds de roulement, tout en réduisant les comptes clients,
en diminuant les stocks et en augmentant les comptes
fournisseurs dans la mesure du possible.

N

Investir dans des outils de prévision de trésorerie fondés
sur I'lA qui offrent une plus grande précision et visibilité
gue les autres technigues, ce qui permet a l'organisation
d'utiliser sa trésorerie a meilleur escient.

3. Ramener la trésorerie au centre de I'organisation en
déployant des pratiques perfectionnées de mise en
commun de la trésorerie.

4. Utiliser I'excédent de trésorerie dégagé grace aux autres
stratégies pour rembourser les dettes a court terme.
Sinon, investir I'excédent de trésorerie dans des fonds du
marché monétaire afin d'atténuer les répercussions de
I'inflation sur les réserves de trésorerie de I'organisation.

Ensemble, ces quatre stratégies peuvent transformation la
trésorerie, d'un centre de codts a un centre de valeur.

Les trésoriers sont conscients qu'instaurer une culture orientée
vers la trésorerie peut leur permettre de créer de la valeur.
L'optimisation des liquidités pour assurer la disponibilité de la
trésorerie dans I'ensemble du groupe est le deuxieme moyen

le plus évoqué par les trésoriers pour ajouter de la valeur

a l'organisation, selon les trésoriers (29 %) et les chefs des
finances (26 %). De plus, dans bon nombre d'organisations, les
trésoriers exercent déja une forte influence sur la gestion de

la trésorerie, 29 % des trésoriers sondés ayant déclaré gu'ils
ont la pleine responsabilité du fonds de roulement et des flux
de trésorerie disponibles, ainsi que des facteurs influant sur ces
éléments. Chez les trésoriers transformateurs, ce taux grimpe
a42%.

Pourtant, la capacité des trésoriers a créer de la valeur grace
a la gestion de la trésorerie et des liquidités est compromise
par un mangue de visibilité a I'égard des fonds d'exploitation
de 'organisation. Moins du cinquieme (17 %) des trésoriers
bénéficient d'une visibilité en temps quasi réel. Les trésoriers
dans le secteur des produits de consommation et du
commerce de détail ont signalé une visibilité en temps réel
qui est supérieure a la moyenne (29 %). C'est probablement
en raison de I'évolution rapide de leurs modéles d'affaires,
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qui font intervenir la vente quotidienne d'un grand volume
de marchandises. Dans le commerce du détail, en particulier,
les données statistiques sont générées en continu lorsque les
consommateurs paient pour les produits avec une carte.

Les trésoriers transformateurs sont 70 % plus susceptibles
de déclarer avoir une visibilité compléte en temps quasi

réel de la trésorerie de leur organisation, comparativement
a I'ensemble des trésoriers, ce qui permet de mettre en
contexte la prise de décision et de favoriser une analyse
approfondie de la trésorerie. lls sont aussi plus susceptibles
d'affirmer que leur analyse de la trésorerie peut fournir

une «visibilité totale» dans plusieurs domaines, dont les
réserves de trésorerie, I'exposition a la volatilité du taux de
change et les prévisions trimestrielles des flux de trésorerie.

Avec une meilleure visibilité de la trésorerie, les trésoriers
transformateurs semblent mieux outillés que les autres
trésoriers pour agir en tant que partenaires d'affaires
stratégiques dans leur organisation.

L'innovation technologique peut accroitre la capacité des
trésoriers a créer de la valeur grace a la gestion de la
trésorerie. En effet, les défis liés aux systéemes font partie des
principaux obstacles auxquels se heurtent les trésoriers pour
obtenir une visibilité en temps quasi réel sur la trésorerie de
I'organisation. Plus du quart des répondants de la fonction
trésorerie (26 %) mentionnent I'absence de technologies pour
agréger les données financieres comme I'un des principaux
obstacles a la visibilité.

Figure 7. L'absence de technologies pour agréger les données financieres est le principal obstacle a I'obtention

d'une visibilité en temps quasi réel de la trésorerie.

Trésoriers : Quel est, a votre
n avis, le principal obstacle

a I'obtention d'une visibilité

en temps quasi réel de la

trésorerie disponible de

Acces limité aux outils de
gestion de trésorerie

Absence de technologies pour
agréger les données financiéres

Trésorier Chef
des finances

Trésorier
transformateur

32%

®

29%

votre organisation?

Chefs des finances : Quel est,
a votre avis, le principal
obstacle du trésorier a
I'obtention d'une visibilité

en temps quasi réel de la
trésorerie disponible de
votre organisation?

Note : Les répondants devaient classer
jusqu'a trois options.

Temps d'attente pour les processus
relatifs aux comptes clients et

aux comptes fournisseurs
Incapacité a visualiser la

trésorerie au sein de structures
organisationnelles complexes

Mauvaise intégration entre
différents systémes financiers

Répartition géographique
des activités

Absence de pratiques normalisées
en matiere de communication
de l'information

Processus manuel de saisie
de données

Restrictions Iégales et réglementaires
dans certains marchés

Données incohérentes entre
les systémes

Mangue d'information en temps réel

18%

0600000000
000600000000

000000

18%

38%
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Pres de la moitié (49 %) des trésoriers sondés estiment

que l'utilisation de la technologie pour obtenir une visibilité

en temps réel de la situation de trésorerie a I'échelle de
I'organisation serait d'une grande utilité pour I'amélioration
des pratiques de gestion de la trésorerie de I'organisation,
tandis que 29 % d'entre eux integrent déja cette approche.
Une proportion semblable (49 %) sont d'avis que les prévisions
de trésorerie automatisées seraient porteuses d'une grande
valeur et 28 % d'entre eux les utilisent déja.

Méme si elle a déja son importance, la gestion de la trésorerie
est appelée a devenir une composante encore plus essentielle
du réle de trésorier dans I'avenir. Plus du tiers (37 %) des
trésoriers sondés estiment qu'on accordera encore plus

d'importance a la gestion de la trésorerie et des relations

bancaires au cours des cing prochaines années, ce qui est
en phase avec le climat économique difficile et I'attention

gue portent les organisations a I'augmentation des flux de
trésorerie disponibles.

Ces constatations font ressortir I'importance de la technologie
dans la transformation de la fonction trésorerie. Les fonctions

trésorerie dotées d'outils a la fine pointe, notamment des
prévisions de trésorerie automatisées, sont mieux outillées

pour créer de la valeur pour l'organisation grace a une gestion

améliorée de la trésorerie et des liquidités aujourd'hui et
dans l'avenir.

Recommandations a l'intention des trésoriers :

Mettez I'entreprise au défi de

repenser sa culture axée sur
la trésorerie. Améliorer la gestion
opérationnelle de la trésorerie au moyen
de stratégies comme renégocier les
modalités de paiement avec les clients et
les fournisseurs, amener l'entreprise a alléger
ses stocks, revoir les approches a I'égard
des taxes et des droits d'accise et inciter
les unités fonctionnelles a échanger les
meilleures pratiques. Une meilleure gestion
de la trésorerie peut libérer du capital pour
investir dans des projets qui stimulent
la croissance.
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Réalisez des activités de gestion

du risque financier a grande échelle
au moins une fois par année. Les activités,
comme la planification de scénarios et la
simulation de crise financiere, peuvent
favoriser la planification prospective
et accroitre la résilience financiere
de l'organisation.

Participez plus activement

aux processus de I'organisation,
des ventes et de I'approvisionnement
jusqu'a la comptabilité et a la fiscalité.
Une présence accrue de la fonction trésorerie
a un large éventail de processus peut aider
I'organisation a mieux gérer la trésorerie et
a atténuer le risque financier.




CHAPITRE 3

xploiter

) puissance

sformat[ice
onnees

En bref :

= | es trésoriers considerent que I'exploitation des
données et des technologies représente le meilleur
moyen de créer de la valeur.

= | es deux tiers des trésoriers sondés (65 %) affirment
ne pas disposer de prévisions sur 12 mois tres
précises; or, chez ceux qui tirent parti de I'lA,
A on observe une amélioration de la précision.

4 = Environ 80 % des trésoriers sondés utilisent

i . fréguemment des outils d'analyse et de visualisation
des données, cette proportion grimpant a 97 %
parmi les trésoriers transformateurs.
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En employant de nouveaux outils d’analyse et d’IA, les trésoriers
peuvent prédire plus précisément les flux de trésorerie futurs,

et détecter et atténuer les risques financiers le plus t6t possible.
Ils peuvent également obtenir des informations pertinentes qui
éclairent la prise de décision a I'échelle de I'entreprise.

A l'avenir, les trésoriers devraient étre en mesure de tirer parti
de I'lA agentive pour ajuster de facon dynamique les stratégies
d'investissement et optimiser I'exposition aux devises, entre
autres activités, ce qui leur permettra de consacrer plus de
temps a des initiatives stratégiques importantes.

En employant de nouveaux outils d'analyse et d'lA, les
trésoriers peuvent prédire plus précisément les flux de
trésorerie futurs, et détecter et atténuer les risques financiers
le plus tot possible. lls peuvent également obtenir des
informations pertinentes qui éclairent la prise de décision

a I'échelle de I'entreprise. A 'avenir, les trésoriers devraient
étre en mesure de tirer parti de I'lA agentive pour ajuster de
facon dynamique les stratégies d'investissement et optimiser
I'exposition aux devises, entre autres activités, ce qui leur
permettra de consacrer plus de temps a des initiatives
stratégiques importantes.

L'étude montre I'importance que les données et la technologie
revétent pour les trésoriers comme outils de création de
valeur. Trésoriers et chefs des finances conviennent que tirer
parti des données et de la technologie pour accroitre I'agilité
financiere organisationnelle constitue la mesure la plus
importante par laqguelle la fonction trésorerie peut ajouter de
la valeur a I'entreprise (selon 30 % des trésoriers et 35 % des
chefs des finances sondés). Les trésoriers transformateurs
sont encore plus susceptibles d'adhérer a cette opinion (43 %),
ce qui suggére gu'ils exploitent déja massivement les outils
technologiques dans le cadre de leur travail.

L'importance de l'utilisation des données et de la technologie
témoigne du caractére essentiel de I'agilité financiere comme
facteur de la réussite organisationnelle. En outre, la fonction
finance, qui détient une grande partie des données les plus

importantes de I'organisation, est particulierement bien placée
pour diriger la transformation numérique et en tirer parti.

En adoptant la transformation technologique, les trésoriers
contribuent a soutenir le programme de transformation
financiere de leur entreprise dans son ensemble. Cela accroit
ainsi la visibilité de la fonction trésorerie auprés du chef des
finances de méme qu'aupres de la haute direction et du conseil
d'administration en général. La transformation reposant sur
I'IA, en particulier, offre aux trésoriers d'importantes occasions
de collaborer avec le chef de la direction. Selon le sondage
éclair sur I'lA responsable qu'a réalisé EY, 50 % des chefs de la
direction affirment étre les principaux responsables de I'lA*.

Généralement, les trésoriers sont de fervents partisans

de la technologie et ont adopté de nouveaux outils pour
accomplir des taches qui étaient auparavant effectuées
manuellement. Quatre trésoriers sur cing (82 %) disent utiliser
fréguemment des outils d'analyse et de visualisation des
données, cette proportion grimpant a 97 % parmi les trésoriers
transformateurs. Une proportion semblable de trésoriers
affirment utiliser des solutions infonuagiques de comptabilité
(82 %) et de gestion de la trésorerie (83 %).

Proportionnellement, les trésoriers se montrent encore plus
enthousiastes a I'idée d'utiliser de nouveaux outils que les
contréleurs interrogés dans le cadre du Sondage mondial
d'EY sur I'ADN du contrdleur financier. En effet, environ

les trois quarts (76 %) des contrdleurs financiers ayant
participé a ce sondage ont déclaré utiliser fréqguemment
des outils d'analyse et de visualisation des données, et

75 % ont déclaré utiliser fréquemment des logiciels de
comptabilité infonuagiques.

EAEE CrEEN

des trésoriers transformateurs
sont d'avis que I'exploitation des
données et de la technologie
constitue la mesure la plus
importante par laquelle la
fonction trésorerie peut ajouter
de la valeur a I'entreprise.

des données.

des trésoriers transformateurs
utilisent couramment des outils
d'analyse et de visualisation

des trésoriers transformateurs
estiment que la gestion de
I'utilisation de I'lA représentera
une plus grande part de leurs
fonctions au cours des

cing prochaines années.

t Schuller, S., « Comment votre entreprise peut dégager un avantage concurrentiel grace a I'lA responsable », EY, 3 juin 2025, © 2025 EY.
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IA et prévisions de trésorerie

Les trésoriers utilisent de plus en plus I'lA, ce qui inclut
I'apprentissage automatique et I'lA générative, pour effectuer
des taches courantes qui étaient auparavant accomplies
manuellement, ce qui permet a I'équipe de trésorerie de se
concentrer sur des activités a plus forte valeur ajoutée. De fait,
78 % des répondants au sondage estiment que la gestion de
I'utilisation de I'l|A représentera une plus grande part de leurs
fonctions au cours des cing prochaines années, proportion

qui atteint 96 % chez les trésoriers transformateurs. A titre
d'exemple, I'IA est maintenant couramment utilisée par la
fonction trésorerie pour rapprocher les relevés bancaires avec
les grands livres comptables de I'entreprise. Les outils d'IA
peuvent également étre utilisés a des fins d'atténuation des
risques, comme la détection des fraudes liées aux paiements,
pour aider les trésoriers a protéger leur organisation contre
les pertes financieres.

Bien qu'il soit encourageant de constater que les trésoriers

ont recours a I'lA, ceux-ci doivent également étre conscients
des risques et des enjeux de gouvernance qui sont associés
aux technologies. Les outils d'lA comportent de nombreux
risques, notamment en ce qui concerne la confidentialité

des données et la cybersécurité, sans oublier le risque
d'hallucination (c.-a-d. présenter des informations inexactes
comme si elles étaient authentiques). Pour pouvoir compter en
toute confiance sur les résultats de I'lA, les trésoriers doivent
s'assurer que leurs systemes d'IA utilisent des données exactes
et de grande qualité et gu'ils ont mis en place des systemes de
gouvernance appropriés. lls devraient envisager de soumettre
leurs systémes d'lA a un processus de certification afin de
s'assurer que ceux-ci fonctionnent de facon fiable et qu'ils
sont utilisés pour les usages prévus.

Des prévisions de trésorerie précises sous-tendent une culture
axée sur la trésorerie, permettant aux trésoriers de créer

de la valeur pour leur organisation. En ayant recours a des
outils de prévision fondés sur I'lA qui integrent et analysent
des données provenant de sources multiples, les trésoriers
peuvent aider leur organisation a mieux prédire sa situation
de trésorerie future et ses expositions potentielles. Munis de
prévisions fiables, les trésoriers peuvent ensuite travailler
en collaboration avec I'équipe d'analyse et de planification
financieres pour créer des budgets, établir une stratégie,
répondre aux besoins opérationnels quotidiens, planifier les
dépenses d'investissement futures et, de maniere générale,
aider I'organisation a utiliser sa trésorerie plus efficacement.

Plus des deux cinquiemes des trésoriers sondés disant utiliser
couramment I'lA ou I'apprentissage automatique aux fins de
I'établissement de prévisions (42 %) indiquent obtenir des
prévisions sur 12 mois tres précises, comparativement a 35 %
pour I'ensemble des trésoriers. Une proportion semblable
(45 %) des trésoriers utilisant couramment I'lA qualifient
également leurs prévisions sur 13 semaines de trés précises,
comparativement a 35 % pour I'ensemble des trésoriers.

L'exactitude accrue des prévisions de trésorerie ne représente
pas seulement une réussite technique; elle a une incidence
importante sur la performance organisationnelle. Des
prévisions précises peuvent aider les trésoriers a prendre des
décisions éclairées en matiere d'affectation de la trésorerie, a
optimiser les liquidités et a améliorer I'agilité financiére globale.
En tirant parti des informations fondées sur I'lA, les trésoriers
peuvent mieux aider leur organisation a traverser des périodes
d'incertitude, a planifier les dépenses d'investissement et

a répondre aux besoins opérationnels quotidiens.

Figure 8. Les trésoriers qui utilisent couramment I'lA ou
I'apprentissage automatique indiquent obtenir plus de
précision lorsqu'il s'agit de prévisions de trésorerie sur
12 mois, comparativement a I'ensemble des trésoriers.

Pourcentage de répondants ayant choisi « trés précises » :

Quelle est la précision de vos prévisions pour
les périodes suivantes?

Trésoriers utilisant
Trésoriers | l'apprentissage automatique
Une
Treize ) . .
semaines 35% 45% Al11%
Douze ) . .
mois 35% 42% AT%
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Les données comme outil

Dans le cadre du sondage, quatre trésoriers sur cing (81 %)
estiment que l'utilisation d'informations tirées des données
pour recommander des possibilités stratégiques constitue un
nouvel élément important dans leurs fonctions de trésorier, soit
un pourcentage légérement plus faible que chez les contréleurs.
Effectivement, dans le cadre d'un autre sondage d'EY mené
précédemment aupres des contrdleurs, 89 % de ceux-ci
considéraient ['utilisation des informations tirées des données
pour recommander des possibilités stratégiques comme

un élément important dans leurs fonctions de contréleur2.
Cette comparaison laisse sous-entendre que les contrdleurs
disposent actuellement d'un avantage sur les trésoriers quant

a l'utilisation des données pour transformer leur réle.

Les outils d'analyse avancés peuvent aider les trésoriers a créer
de la valeur de différentes facons. Par exemple, ils permettent
aux trésoriers de repérer des possibilités d'optimisation de

la trésorerie, de gérer le risque de marché et de crédit, de
réaliser une analyse de scénarios et de mieux comprendre

la performance financiere de leur organisation, comme
I'incidence des tendances saisonniéres sur les flux de ventes.

Malheureusement, la capacité de nombreux trésoriers a
déployer des outils d'lA et d'analyse se bute actuellement

a un manque d'accés a des données exhaustives, de grande
qualité et fiables. Pres du quart (22 %) des trésoriers sondés
considerent que les données incohérentes dans I'ensemble
des systemes constituent I'un des trois principaux obstacles
a la visibilité de la trésorerie. Seulement deux trésoriers sur
cing (38 %) estiment que les données transactionnelles de
leur fonction trésorerie sont tres exactes, alors que 40 %
ont la méme opinion des données historiques.

Or, les trésoriers transformateurs sont 24 % plus enclins

a affirmer disposer de données transactionnelles « trés
précises » que tous les trésoriers sondés. Par conséquent, ils
sont plus en mesure de créer de la valeur en fournissant des
prévisions fiables qui permettent a I'organisation d'optimiser
son utilisation de la trésorerie et des liquidités.

Pour créer de la valeur a I'aide d'outils technologiques de
pointe, les trésoriers ne doivent pas se contenter d'exploiter les
données de trésorerie, comme les renseignements provenant
des comptes bancaires. Ils doivent également exploiter les
données provenant de I'ensemble de I'organisation, de la
fonction controle jusqu'aux ventes. Les systémes de gestion de
la trésorerie constituent une plateforme efficace permettant
aux trésoriers de voir leur situation de trésorerie, d'effectuer
des paiements et de gérer les préts et les placements. Toutefois,
ces systemes devraient intégrer également d'autres systémes
d'entreprise afin de donner aux trésoriers une plus grande
visibilité sur les processus, de I'achat au paiement et du bon

de commande a I'encaissement. C'est alors que les trésoriers
pourront fournir des informations plus pertinentes qui
stimuleront véritablement la performance de I'entreprise.

2 Sondage mondial d’'EY sur I'ADN du contrdleur financier, EY, 2024.
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Il convient également de noter que cet acces a un plus grand
bassin de données organisationnelles s'accompagnera
probablement de problémes liés a la qualité et a la provenance
des données qui ne relevent pas du contrdle direct de la
fonction trésorerie. Il sera donc important pour la fonction
trésorerie de collaborer avec les unités opérationnelles,

de méme qu'avec le chef de la technologie et le chef de
I'information, pour surveiller et renforcer les processus

de gouvernance des données.

L'impératif de I'innovation

Dans le contexte d'affaires en constante évolution qui prévaut
de nos jours, I'innovation n'est pas un luxe, mais une nécessité
pour les trésoriers qui visent a créer de la valeur au sein de

leur organisation. A mesure que la fonction trésorerie s'adapte
aux nouveaux défis a relever et aux nouvelles possibilités a
explorer, il devient essentiel de promouvoir une culture de
I'innovation. Cela implique de tirer parti de la technologie, de
renforcer la collaboration entre les équipes et de perfectionner
les compétences des professionnels de la trésorerie pour mener
des initiatives stratégiques.

Un trésorier sur quatre (25 %) estime que la fonction trésorerie
crée de la valeur en favorisant une culture de I'innovation au
sein de la fonction finance. Les trésoriers peuvent innover

de diverses facons, notamment en appliquant I'analytique

a de nouveaux ensembles de données, en établissant de
nouvelles méthodes de production de rapports, en consolidant
des relations bancaires et des structures de compte, et

en restructurant la fonction trésorerie de facon a l'aligner

sur différentes entités juridiques ou entreprises locales

afin d'obtenir une plus grande visibilité sur la trésorerie

de l'organisation.

La transformation technologigue ouvre la voie a certaines
des plus intéressantes possibilités d'innovation en matiere de
trésorerie. Selon les résultats du sondage, la transformation
de la fonction finance grace a des avancées technologiques
est un processus qui enthousiasme les trésoriers. Pres des
trois quarts des trésoriers (72 %) affirment participer déja
fréguemment a intégrer 'innovation dans les processus et les
systemes financiers. Selon les trésoriers sondés, I'utilisation
d'informations tirées des données pour recommander des
possibilités stratégiques représente I'élément novateur le plus
important dans le cadre de leurs fonctions, 41 % d'entre eux
I'ayant jugé trés important.

72%

des trésoriers participent déja
fréguemment a I'intégration de
I'innovation dans les processus et
les systemes financiers.



Les priorités en matiere d'innovation différent grandement.
Ainsi, les trésoriers de la région Asie-Pacifigue sont plus enclins
a considérer la mise en ceuvre de stratégies d'innovation pour
stimuler la croissance des affaires comme tres importante dans
le cadre de leurs fonctions (44 %). En revanche, les trésoriers
de la région EMOIA accordent plus d'importance a I'utilisation
d'informations fondées sur des données pour orienter les
possibilités stratégiques (39 %), tandis que les trésoriers

des Amériques s'efforcent surtout a recenser de nouvelles
possibilités d'économies de colts (45 %). Le fait que I'innovation
soit surtout mise au service de la croissance dans la région
Asie-Pacifique pourrait aider a expliquer pourquoi les trésoriers
qui y sont établis sont plus enclins que leurs pairs des autres
régions a utiliser des outils d'IA pour effectuer des taches qui
étaient auparavant accomplies de fagcon manuelle.

L'externalisation est un autre élément important des stratégies
d'innovation de la fonction trésorerie. En effet, I'externalisation
de taches manuelles courantes permet aux trésoriers de se
concentrer davantage sur l'analyse approfondie des données
et la prise de décisions stratégiques. Les trésoriers sont ainsi
plus enclins a externaliser totalement des activités telles

gue l'analytique avancée et la modélisation de méme que

Figure 9a. L'analytique avancée et la modélisation
de méme que les comptes clients et les comptes
fournisseurs sont plus susceptibles d'étre

« entierement gérés en externe ».

Veuillez indiguer dans quelle mesure chacune

des activités de trésorerie suivantes est gérée
par un fournisseur de services externe au sein
de votre organisation?

[l Trésoriers transformateurs
B Tous les trésoriers

29%

Gestion des liquidités
16%

Analytique avancée 27 %
et modélisation 17y

Comptes fournisseurset 26%
comptes clients 179

0,
Gestion de la trésorerie o
15%

[)
Conseils stratégiques e3%
15%

0,
Gestion des risques mz
16%

0,
Gestion des placements s

16%

les comptes clients et les comptes fournisseurs (17 % des
répondants). Prés de la moitié (47 %) des répondants affirment
externaliser en totalité ou en partie la gestion des placements.
Les principaux avantages de I'externalisation comprennent
I'amélioration de I'expérience en entreprise (47 %), une
automatisation accrue (43 %), I'acces a des connaissances

et a des compétences spécialisées (41 %) et plus de temps

a consacrer a des activités stratégiques (41 %).

Ces résultats soulignent le réle important que joue I'innovation
dans I'évolution de la fonction trésorerie. En mettant en ceuvre
des avancées technologiques et en favorisant une culture
d'amélioration continue, les trésoriers renforcent ainsi leur
contribution a la réussite organisationnelle. La capacité de

tirer parti des informations fondées sur des données et de
rationaliser les activités d'exploitation contribue a positionner
la fonction trésorerie en tant que partenaire stratégique au sein
des organisations qui doivent composer avec la complexité d'un
contexte de plus en plus concurrentiel et en saisir les occasions
de croissance.

Figure 9b. L'amélioration de I'expérience en entreprise
constitue le plus grand avantage de I'externalisation,
selon les trésoriers.

Lorsque vous avez externalisé des fonctions
a un fournisseur de services, ou se situe le plus
grand avantage que vous en tirez?

. Trésoriers transformateurs
B Tous les trésoriers

49%
41% m———

37% m——

Plus de temps a consacrer
aux activités stratégiques

Réduction de codts

Automatisation accrue

Amélioration de I'expérience
en entreprise

Connaissances et
compétences spécialisées

Exploitation de
la technologie

Ressources supplémentaires
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Qu’'en pensent les chefs des finances?

Les chefs des finances souhaitent que les trésoriers soient
des innovateurs. En fait, 47 % des répondants affirment qu'il
est trés important que les trésoriers pilotent des stratégies
d'innovation pour stimuler la croissance des entreprises.

On note toutefois une certaine divergence entre les priorités
des chefs des finances et celles des trésoriers lorsqu'il s'agit
d'innovation. Ainsi, les chefs des finances sont beaucoup plus
enclins que les trésoriers a considérer comme trés importantes
des activités comme évaluer les risques financiers entourant
I'innovation, favoriser I'adoption de nouveaux logiciels
financiers et de nouvelles technologies financiéres, et innover
pour rehausser I'efficience opérationnelle, dans le cadre des
fonctions du trésorier.

Figure 10. Les trésoriers considérent gue leurs efforts
en matiére d'innovation doivent étre axés en priorité
sur I'amélioration opérationnelle.

Trésoriers : Lorsqu'il est question d'innovation, dans
quelle mesure les éléments suivants sont-ils importants
dans le cadre de vos fonctions de trésorier?

Chefs des finances : Lorsqu'il est question d'innovation,

n dans quelle mesure les éléments suivants sont-ils
importants dans le cadre des fonctions du trésorier au
sein de votre organisation?

Note : Les exemples de risques financiers comprennent le risque de
change, le risque de taux d'intérét, le risque sur marchandises, etc.

Chef
des finances

Trésorier

Innover pour rehausser
I'efficience opérationnelle

Utiliser les informations tirées
des données pour recommander
des occasions stratégiques

Recenser de nouvelles stratégies
de réduction des colts

Recruter pour innover

Mettre en ceuvre des stratégies
d'innovation pour stimuler
la croissance de I'entreprise

Favoriser I'adoption de nouveaux
logiciels financiers et de nouvelles
technologies financieres

Collaborer avec d'autres
services pour optimiser
la performance financiere

Diriger la rationalisation
et la transformation des
processus financiers

Evaluer les risques financiers
entourant l'innovation

Recenser régulierement
des possibilités de création
de valeur
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S'ils souhaitent que les trésoriers innovent, les chefs des
finances doivent leur donner les moyens de le faire. A I'heure
actuelle, bon nombre de trésoriers notent d'importants
obstacles a surmonter lorsqu'il s'agit d'innover, puisqu’environ
la moitié des répondants au sondage indiquent disposer

de possibilités, de gens ou de ressources insuffisants pour

y parvenir.

Les chefs des finances devraient discuter d'innovation avec leurs
trésoriers, chercher des possibilités d'améliorer la performance
de la fonction trésorerie, de méme que celle de la fonction
finance et de l'organisation en général. lls devraient déterminer
des domaines précis ol les trésoriers peuvent jouer un réle
prépondérant en matiére d'innovation et leur fournir le budget,
les gens et les outils nécessaires pour innover. Pour leur part,
les trésoriers doivent démontrer de facon proactive leur volonté
de favoriser I'innovation, en mettant en évidence les réalisations
gu'ils ont obtenues avec leurs ressources actuelles, afin d'avoir
acces a des ressources supplémentaires a I'avenir.

Il est possible que les trésoriers aient mentionné les obstacles
cités en raison de leur vision restreinte de I'innovation, qu'ils
concgoivent principalement sous forme de transformation
technologique. On peut toutefois innover autrement qu'en
mobilisant d'importantes ressources ou en investissant dans
des projets technologiques. Par exemple, les trésoriers peuvent
trouver des facons d'améliorer les processus internes de
collaboration. Les chefs des finances devraient encourager les
trésoriers a expérimenter des stratégies comme I'impartition
et des démonstrations de faisabilité de I'lA dans des domaines
comme |'établissement de prévisions de trésorerie et la
détection des fraudes. Pour réduire les risques, les trésoriers
pourraient adopter une approche a deux volets paralléles qui
leur permettrait de maintenir les processus existants tout en
mettant a I'essai de nouveaux processus.

Figure 11. Les trésoriers manquent d'occasions de
piloter des activités d'innovation.

Trésoriers : Quels types de soutien recevez-vous
pour vous aider a évoluer dans votre réle de
« créateur de valeur »?

Seulement 54 % des trésoriers
se sentent soutenus lorsqu'ils
ont des occasions de jouer

un rble prépondérant en
matiére d'innovation.

Seulement la moitié
(48 %) d'entre eux ont
eu acces a de nouveaux
employés ayant des
compétences axées

sur l'innovation.

Une proportion semblable
(48 %) de trésoriers

ont recu un budget

et des ressources
supplémentaires leur
permettant d'évoluer

en tant que créateur

de valeur.




Recommandations a I'intention
des trésoriers :

Encouragez une culture

de I'innovation. Donnez le ton en
expliguant pourquoi lI'innovation est importante.
Prenez régulierement le temps de discuter
d'innovation, par exemple dans le cadre de
réunions de dirigeants et de rencontres avec
des employés, et explorez les possibilités
d'intégrer les technologies et les données de
pointe aux activités de trésorerie.

Améliorez la qualité des données

pour favoriser leur utilisation. Participez
aux initiatives organisationnelles visant a
améliorer les normes de qualité des données.
Des données de meilleure qualité peuvent
aider la fonction trésorerie a tirer parti de la
puissance de nouveaux outils et a créer de
la valeur en offrant une meilleure visibilité
sur la performance de trésorerie et la gestion
du risque financier de I'organisation.

Cherchez a obtenir d'autres

points de vue. lIs peuvent provenir
de consultants externes, d'organisations
comparables et de réseaux sectoriels, ou étre
obtenus en participant a des conférences et
a d'autres activités. Chaque trésorier peut
tirer des lecons des meilleures pratiques et
des expériences de transformation partagées
par d'autres.
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une approche axée sur la tresor‘bne»~ Q -
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« Tous les membres d'une organ|sat|onjaeuVeﬁhQntrlbuer\,\_
a attelndre Ies cibles de qux de tresorerle dlsponlbles >,

“ Vous étes devenu le trésorier du groupe
Schneider Electric en 2023, aprés avoir

Notre vision est de faire occupé les postes de chef des finances
et d'auditeur. Compte tenu de votre

en sorte que les fonctions perspective nouvelle, quelles priorités
trésorerie et financement stratégiques vous étes-vous fixées
d’entreprise permettent le pour la fonction trésorerie?

« La fonction trésorerie de Schneider Electric a cing priorités.

/ .
developpement deS affalres, La premiére priorité est la gestion du risque et la conformité.
Q La deuxiéme priorité est la réalisation du programme
augmentent et protegent Futur de la trésorerie, sur lequel nous avons travaillé avec
’ . les équipes d'EY. Ce programme consiste a concevoir le
1a Valeur de 1 entreprlse7 modele opérationnel en matiere de trésorerie approprié pour
g A soutenir I'avenir de I'entreprise, puis a le mettre en ceuvre.
faVOI'lsent une Clﬂture axee La troisieme priorité, qui est également une priorité du
Sur la trésorerie et forment groupe, est I'adoption d'une approche axée sur la trésorerie.
La quatrieme priorité est la transformation numérique, qui
des talents en ﬁnances_ nécessite I'intégration de nouveaux logiciels et I'élaboration

de nouveaux cas d'usage des données et de I'lA. Enfin,

la cinquieme priorité est de faciliter la transformation de
Schneider Electric, notamment en soutenant les activités de
fusions et d'acquisitions et en veillant a stimuler la croissance
des nouveaux modeles d'entreprise du groupe. »

Matthieu Meunier
Vice-président principal du financement
et trésorier du groupe Schneider Electric
Quelle est la vision générale de
la fonction trésorerie et quelles
missions poursuit-elle?
« Notre vision est de faire en sorte que les fonctions trésorerie
et financement d'entreprise permettent le développement des

affaires, augmentent et protegent la valeur de I'entreprise,
favorisent une culture axée sur la trésorerie et forment des
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talents en finances grace a une expertise financiére de premier
ordre. Nous avons cing missions a remplir, soit optimiser les
liquidités, gérer-e risque financier, anticiper les besoins futurs,
protéger le capital et les intéréts des actionnaires, et améliorer
la performance de la trésorerie. »

Comment définiriez-vous I'approche axée
sur la trésorerie?

« Une approche axée sur la trésorerie consiste a penser et a
agir en tenant compte des considérations liées a la trésorerie.
Lorsque Schneider Electric communique avec le marché, nous
utilisons trois indicateurs clés de performance financiere : les
produits, le bénéfice avant intéréts, impots et amortissements
(BAIIA) et les flux de trésorerie disponibles. Nous voulons

gue tous les membres de I'entreprise puissent contribuer a
atteindre nos cibles de flux de trésorerie disponibles. Pour ce
faire, la fonction trésorerie met en ceuvre un programme sur
mesure qui fournit les données, les rapports, la gouvernance,
les effectifs et la formation favorisant 'atteinte de cet objectif.
Nous voulons nous assurer de pouvoir réaliser ce que nous
avons promis au marché. »

Votre équipe de trésorerie travaille-t-elle
en collaboration avec la haute direction?

« En plus de relever du chef des finances, nous communiquons
régulierement avec les membres du comité exécutif, y compris
le chef de la direction, afin de leur fournir des informations
pertinentes sur des questions de trésorerie. L'équipe de
direction souhaite vivement approfondir sa compréhension
des défis opérationnels et de la nature stratégique de nos
relations bancaires. Nous travaillons en étroite collaboration
avec la haute direction dans le cadre d'initiatives stratégiques,
notamment les activités de fusions et d'acquisitions.

Dans ce cas précis, notre réle consiste a évaluer et a expliquer
les aspects financiers d'une acquisition, par exemple,
I'incidence gu'elle pourrait avoir sur les notes de crédit du
groupe et les exigences guelle représente en matiere de
financement ou de couverture. Nous voulons étre aux cotés de
la haute direction dés le début du processus afin d'atténuer les
risques et de favoriser une transaction sans heurts. »

Comment voyez-vous I'avancement
de votre carriére et de votre
marque personnelle?

« Entant que généraliste des finances, j'apprécie d'acquérir
une vaste expérience dans différentes fonctions et je
considéere mon passage au sein de la fonction trésorerie
comme un chapitre précieux dans un cheminement de carriére
en évolution. Ce poste permet d'acquérir une expérience
déterminante avant d'assumer les fonctions de chef des
finances ou méme de chef de la direction, en raison de son
exposition aux marchés des capitaux. Schneider Electric est
reconnue pour son leadership éclairé de qualité, et je suis

fier d'y contribuer. Pour ce faire, je participe en tant que
conférencier a des congres organisés dans le secteur, j'ai des
interactions occasionnelles avec la presse, je suis actif sur les
médias sociaux et j'informe les parties prenantes sur ['émission
de titres de créance, les opérations de financement et les
tendances générales en matiére de trésorerie. »
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En bref :

Parmi les trésoriers et les chefs des finances
sondés, plus d'un quart (26 %) considerent que le
perfectionnement des talents de la fonction finance
grace a une expertise de premier ordre en matiere
de trésorerie est I'un des meilleurs moyens de créer
de la valeur.

La majorité des chefs des finances interrogés (59 %)
estiment que le rble de chef des finances devrait
étre I'objectif de carriére ultime d'un trésorier, tandis
que 14 % d'entre eux affirment que le trésorier
devrait viser le poste de chef de la direction.

Plus d'un chef des finances sur quatre (28 %)
estime que le trésorier a besoin d'un soutien et
d'une formation supplémentaires en leadership,
mais seulement 18 % des trésoriers pensent gu'ils
devraient accorder plus d'importance a ce domaine.
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En tant que leaders stratégiques, les trésoriers peuvent codiriger
I’évolution de la fonction finance en contribuant a former une

équipe flexible et compétente capable de stimuler I'innovation,
ainsi que la prochaine génération de talents en trésorerie.

En plus d'étre dotée d'une expertise
technique approfondie, une équipe de
trésorerie tournée vers l'avenir doit faire
preuve de flexibilité, d'adaptation, de
créativité et d'empathie, et étre dotée
de compétences technologiques, d'une
bonne communication et d'une capacité
d'exercer une pensée critique.

Une équipe trésorerie de premier ordre
doit comprendre 'organisation, les
employés, les processus et les données.
Elle doit étre en mesure d'exploiter

un ensemble d'outils technologiques,
tels que I'lA et I'analyse de données,
pour simplifier les activités et produire
des informations. De plus, elle doit
fournir des conseils, formuler des
recommandations et résoudre des
problemes en collaboration avec d'autres
équipes pour atteindre les résultats
escomptés. Une équipe trésorerie de
premier ordre devra également s'appuyer
sur un éventail hétérogéne de points

de vue et de perspectives pour étre en
mesure d'innover, d'établir une stratégie,
et de cerner et d'atténuer les risques.

Les trésoriers et les chefs des

finances s'accordent pour dire que le
perfectionnement des talents grace a
une expérience de premier ordre en
trésorerie constitue I'un des meilleurs
moyens de créer de la valeur pour la
fonction. En effet, environ le quart (26 %)
des trésoriers et des chefs des finances
sondés citent le perfectionnement

des talents comme I'un des principaux
moyens par lesquels les trésoriers
peuvent ajouter de la valeur a leur
organisation. En plus d'investir dans la
formation et le perfectionnement des
compétences au travail, les trésoriers
peuvent former leurs équipes au moyen
de programmes de rotation avec d'autres
domaines de la fonction finance et de
détachements auprés d'autres équipes
au sein de l'entreprise.

L'engagement des trésoriers envers

la culture des talents est notable :

70 % des trésoriers sondés participent
toujours ou fréguemment a la
consolidation d'équipe, au mentorat
et au perfectionnement professionnel.
A cet égard, ils font bien mieux que
les controleurs financiers?. En effet,
seuls 34 % des controleurs interrogés
dans le cadre du Sondage mondial d'EY
sur I'ADN du contréleur financier ont
affirmé en faire autant. De plus, 70 %
des trésoriers sondés affirment qu'ils
participent toujours ou fréguemment
aux activités de renforcement des
compétences numériques et analytiques
au sein de I'équipe trésorerie, tandis
que 36 % estiment que I'importance
du renforcement des compétences
numérigues et analytiques au sein

de la fonction finance augmentera
considérablement d'ici cing ans.

Assurément, les trésoriers sont
proactifs dans le perfectionnement

des talents, mais notre étude donne

a penser gu'ils pourraient en faire

plus. A titre d'exemple, 49 % des
répondants estiment qu'une formation
et un perfectionnement accrus peuvent
apporter une valeur importante a
I'amélioration des processus de gestion
de la trésorerie de I'organisation, mais
ils ne sont que 27 % a déja agir en ce
sens. Les trésoriers transformateurs ont
une longueur d'avance : 48 % d'entre
eux intégrent déja une formation sur
les outils technologiques.

Par ailleurs, malgré I'évolution rapide
de la technologie et leur propre intérét
pour l'innovation, seulement 40 % des
trésoriers considerent qu'il est « tres
important » de recruter pour innover
dans le cadre de leur role. Ce chiffre
donne a penser que les trésoriers ne
percoivent pas le potentiel de création
de valeur d'une culture d'innovation.

3 Sondage mondial d'EY sur I'ADN du contréleur financier, EY, 2024.
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Leurs équipes ne sont pas les seules a devoir
se perfectionner pour devenir des créateurs

de valeur efficaces pour 'organisation.
En effet, les trésoriers doivent eux aussi

rehausser leurs compétences. Pour ce faire,

ils doivent tirer parti de I'apprentissage
continu et poursuivre leur croissance
personnelle. A peine 30 % des trésoriers
sondés affirment qu'ils prennent toujours
part aux activités d'amélioration des
compétences numériques et analytiques.
IIs devraient s'inspirer des trésoriers
transformateurs, puisque 49 % ont répondu
de la méme facon.

70%

des trésoriers sondés

affirment participer toujours ou
fréguemment aux activités de
développement des compétences
numériques et analytiques au
sein de I'équipe trésorerie.

PEE—

des trésoriers interrogés
estiment gu'une formation et un
perfectionnement accrus
peuvent apporter une valeur
importante a I'amélioration des
processus de gestion de la
trésorerie de leur organisation.

des trésoriers transformateurs
bénéficient de mentorat et
d'encadrement, comparativement
a 44 % pour I'ensemble

des trésoriers.



Comme le montrent ces conclusions, le perfectionnement

des employés est essentiel pour aider la fonction trésorerie a
réaliser son plein potentiel. Les chefs des finances doivent aider
les trésoriers a développer leurs compétences en gestion des
ressources humaines et a I'égard d'autres compétences pouvant
favoriser la création de valeur. En particulier, 51 % des trésoriers
transformateurs bénéficient de mentorat et d'encadrement,
comparativement a 44 % pour I'ensemble des trésoriers, un
investissement qui semble rehausser leurs capacités de création
de valeur.

Collaboration avec
la haute direction

Les trésoriers peuvent collaborer avec la haute direction de
plusieurs facons. lls peuvent, par exemple, participer a la
structuration financiere de projets, donner des explications
sur le fonctionnement des relations bancaires, participer a
des présentations sur les relations avec les investisseurs,
fournir des conseils sur les fusions et acquisitions, notamment
sur les conséquences d'une acquisition pour les notes de
crédit de I'organisation. Le réle déterminant des trésoriers
dans la gestion des flux de trésorerie peut également leur
permettre de capter 'attention de la haute direction, surtout
si I'amélioration des flux de trésorerie disponibles est I'un des
objectifs stratégiques clés de I'organisation.

Dans le secteur du capital-investissement, ou les transactions
peuvent entrainer des dettes importantes pour les
organisations, les équipes d'EY ont remarqué que les trésoriers
assistent souvent aux réunions du conseil d'administration

aux cotés du chef des finances. En pareil cas, on s'attend a ce
que les trésoriers fournissent au conseil d'administration des
analyses sur des sujets clés tels que la trésorerie, la dette et
les notes de crédit.

La gestion des risques financiers constitue également un
domaine dans lequel les trésoriers peuvent collaborer avec
les membres de la haute direction. En effet, ils peuvent

aider le conseil d'administration et I'équipe de direction a
comprendre la dynamique du marché, a expliquer comment
la fonction trésorerie atténue les risques financiers et a
prévoir les tendances futures. Prés des trois quarts (72 %) des
trésoriers qui affirment toujours collaborer avec la direction
de leur organisation se disent trés confiants a l'idée que
leurs stratégies de gestion des risques financiers contribuent
a améliorer la prise de décisions financiéres et d'affaires a
I'échelle de leur organisation.

La collaboration avec la haute direction peut aider les
trésoriers a se positionner comme des partenaires susceptibles
de créer une valeur importante pour I'organisation. Néanmoins,
de nombreuses fonctions trésorerie semblent encore
fonctionner en vase clos, ce qui peut entraver leur capacité

a contribuer a la mise en ceuvre d'une stratégie plus vaste a
I'échelle de I'entreprise. Dans I'ensemble, les trésoriers sondés
affirment qu'ils consacrent seulement 15 % de leur temps a
collaborer avec leurs pairs et la direction de I'entreprise. Moins
de la moitié (43 %) des répondants affirment qu'ils collaborent
étroitement avec la haute direction. Ce pourcentage s'éléve

a 56 % pour les trésoriers transformateurs.

Collaboration avec
d'autres équipes

Puisgu'ils consacrent peu de temps a la collaboration, les
trésoriers ont une occasion en or d'améliorer la fréguence et
I'efficacité de leurs interactions avec les autres équipes. Pour
une collaboration efficace, les trésoriers doivent étre dotés
de solides compétences en communication verbale et écrite,
savoir écouter et résoudre des problémes, mais aussi faire
preuve d'empathie et d'intelligence émotionnelle. Ils doivent
également étre capables de formuler des commentaires
constructifs et d'en recevaoir.

De toute évidence, la fonction trésorerie se doit de travailler de
concert avec le reste de la fonction finance pour communiquer
des informations, déceler et évaluer les risques, soutenir la
planification stratégique et se conformer a la réglementation.
La collaboration avec la fonction fiscalité pourrait étre
essentielle pour gérer la trésorerie sans conséquences fiscales
défavorables imprévues pour l'organisation.

« Toute transaction qui comporte un transfert de trésorerie
entre deux entités, que ce soit dans le cadre d'un prét
intersociétés ou d'un autre type de transaction, peut avoir

des conséquences fiscales, explique Lee Holt, directeur

de la fiscalité des marchés financiers, Services de fiscalité
internationale et transactionnelle, chez EY. Les fonctions
trésorerie et fiscalité doivent collaborer pour gérer la fiscalité
de I'organisation et comprendre a la fois les avantages et les
co(its propres au mode de réalisation de chaque transaction. »

Il est considéré comme une bonne pratique qu'un membre

de I'équipe fiscalité participe régulierement aux réunions

de I'équipe trésorerie pour comprendre les priorités et les
approches de la fonction trésorerie. Les logiciels de trésorerie
peuvent également appuyer la présentation de I'information
fiscale sur les activités de couverture, d'investissement et
autres activités de trésorerie.
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En plus de collaborer avec la fonction finance, la fonction
trésorerie devrait chercher a collaborer de facon proactive
avec d'autres fonctions clés de I'organisation. Par exemple,
elle peut travailler avec I'équipe ventes sur les projections
de flux de trésorerie, ainsi que sur les modalités de
paiement et les options financieres pour les clients. Elle
peut également assurer la liaison avec les responsables de
I'approvisionnement et de la chaine d'approvisionnement
pour faire un suivi des indicateurs du fonds de roulement,
comme le délai moyen de réglement des comptes
fournisseurs, et gérer I'exposition au risque de change et
sur marchandises.

Les trésoriers doivent collaborer avec I'équipe
développement durable pour déterminer comment Ia
fonction peut contribuer a I'établissement de la stratégie

de développement durable et a I'atteinte des cibles
organisationnelles, ainsi qu'a la communication de
I'information ESG. lls peuvent également aider I'équipe

des relations avec les investisseurs en lui fournissant des
informations financieres exactes et en temps opportun,
notamment des prévisions et des analyses financieres
rigoureuses. La collaboration de routine avec les Tl peut étre
cruciale étant donné la dépendance de la fonction trésorerie
a la technologie et aux données.

Globalement, la collaboration avec les collégues et les
cadres supérieurs devrait devenir I'un des principaux
moyens par lesquels les trésoriers créeront de la valeur pour
I'organisation a I'avenir. Plus du tiers des trésoriers sondés
(35 %) estiment que, d'ici cing ans, le réle du trésorier sera
davantage axé sur la collaboration avec les pairs et les
dirigeants de 'organisation. Cette croyance est encore plus
marquée chez les trésoriers transformateurs, 50 % d'entre
eux s'attendant a ce que la collaboration s'intensifie.

L'élargissement des capacités de collaboration représente un
défi potentiel pour les trésoriers, en particulier ceux qui ont
de petites équipes et des ressources limitées. Néanmoins,
les trésoriers devraient investir dans le développement

de ces compétences s'ils souhaitent se positionner

comme partenaires d'affaires et briser leur image de
spécialistes cloisonnés.

Viser les sommets

Il n'est pas surprenant que les trésoriers se montrent
ambitieux, en tant que professionnels chevronnés de la
finance. Dans I'ensemble, 40 % d'entre eux aspirent a
occuper un jour le poste de chef des finances, une proportion
qui grimpe a 54 % parmi les trésoriers transformateurs.
Encore une fois, les chefs des finances se montrent plus
confiants dans les capacités des trésoriers que les trésoriers
eux-mémes. Pres de trois chefs des finances sur cing (59 %)
estiment que le réle de chef des finances devrait étre
I'objectif de carriere ultime d'un trésorier et 14 % d'entre eux
affirment méme que les trésoriers devraient viser le poste
de chef de la direction.

Ces résultats démontrent qu'une expérience en trésorerie

peut mener a un poste a la haute direction. La compréhension
approfondie gu'ont les trésoriers des flux de trésorerie

et des risques financiers et leur contribution a la prise de
décisions stratégiques leur conférent des compétences et

des connaissances précieuses au sein de la haute direction.
D'ailleurs, bon nombre de chefs des finances ont occupé un
poste au sein de la fonction trésorerie au cours de leur carriére.
Une étude menée par I'agence de recrutement de cadres
Spencer Stuart a établi que la fonction trésorerie figurait parmi
les trois parcours les plus fréquents vers le poste de chef des
finances dans les entreprises du palmares Fortune 500, aprés
le contrdle financier et la division des finances*.

Pour atteindre leurs objectifs de carriére, les trésoriers auront
vraisemblablement besoin du soutien de leur organisation afin
de se développer et de se perfectionner. Les trois domaines
pour lesquels les répondants de la fonction trésorerie
expriment le plus grand besoin de soutien sont les suivants :
I'utilisation des données pour dégager des informations
stratégiques (38 %), I'innovation et la créativité (28 %), et les
communications et le réseautage (27 %).

L'étude met en lumiére certaines divergences de perception
entre les chefs des finances et les trésoriers quant au soutien
requis par ces derniers. Les chefs des finances sont beaucoup
plus enclins que les trésoriers a croire qu'un soutien accru

est nécessaire en matiere d'innovation et de créativité, de
technologies émergentes et nouvelles, ainsi que de leadership.

Le leadership est la source de divergence la plus marquée,

les chefs des finances étant beaucoup plus nombreux que les
trésoriers a croire que ces derniers ont besoin de soutien pour
renforcer leurs compétences en leadership et faire évoluer
leur réle. Plus du quart des chefs des finances (28 %) estiment
que le trésorier tirerait parti d'un soutien et d'une formation
supplémentaires en leadership, mais seulement 18 % des
trésoriers sondés admettent avoir besoin de perfectionnement
dans ce domaine.

Myles Corson, leader, Services consultatifs, Comptabilité
financiere, Stratégie et marchés, réseau mondial d'EY, estime
gue les chefs des finances adoptent une approche élargie des
compétences en leadership. lls les envisagent non seulement
dans le contexte du leadership exercé par les trésoriers au sein
de leur propre équipe, mais aussi dans celui de leur influence
au sein de I'organisation dans son ensemble.

« De plus en plus, les chefs des finances assument des

réles élargis au sein de leur organisation, et contribuent a
définir la stratégie et a exercer davantage de responsabilités
opérationnelles, affirme-t-il. Ils s'attendent donc a ce que
les trésoriers fassent de méme. Autrefois, la fonction
trésorerie était souvent percue comme une fonction isolée
en raison de son role trés spécifique. Or, le programme de
création de valeur peut amener les trésoriers a interagir avec
différentes parties prenantes, au sein des fonctions finance
et fiscalité, mais aussi avec les fonctions commerciales, afin
de comprendre les besoins et les occasions liés au fonds

de roulement de l'organisation, et de soutenir d'autres
initiatives stratégiques. »

4 « Profile of the Fortune 500 CFO - today and in the future », Spencer Stuart, juin 2017, accessible a I'adresse spencerstuart.com.
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Les trésoriers auront vraisemblablement besoin du
soutien du chef des finances pour combler 'écart entre
les compétences qu'ils possedent aujourd’hui et celles
gu'ils devront vraisemblablement maitriser a I'avenir.

Le perfectionnement des compétences peut jouer un réle
essentiel pour les aider a évoluer vers un role de créateur
de valeur proactif.

Figure 12. Les trésoriers ont besoin de soutien pour
utiliser les données afin d'en dégager des
informations stratégiques.

Trésoriers : Dans quels domaines avez-vous
besoin d'un soutien ou d'une formation

supplémentaires pour améliorer vos compétences

et répondre efficacement a I'évolution des
exigences de votre réle de trésorier?

Chefs des finances : Dans quels domaines
n pensez-vous que le trésorier de votre
organisation a besoin d'un soutien ou d'une
formation supplémentaires pour améliorer
ses compétences et répondre efficacement a

I'évolution des exigences de son réle de trésorier?

Note : Les répondants devaient classer jusqu'a trois options
par ordre de besoin.

Trésorier Chef

des finances

Utilisation des données
afin de dégager des
informations stratégiques

38%

Innovation et créativité 28%

Communication
et réseautage

Gestion de
I'automatisation

Facteurs ESG et
développement durable

Technologies émergentes
et nouvelles

Stratégie numérique

Développement du
capital humain

Entrepreneuriat

Leadership 18% 28%

Recommandations a l'intention
des trésoriers :

Réaliser un diagnostic des

compétences. Les trésoriers doivent
cerner les compétences qui font défaut au
sein de leur équipe et élaborer un plan visant
a les renforcer. Ainsi, la fonction trésorerie
pourra consolider son expertise en matiere de
protection et d'optimisation de la valeur, tout
en créant de la valeur de différentes facons.
Il convient également de penser a la maniere
d'enrichir les mentalités afin que I'équipe fasse
collectivement preuve de flexibilité, de curiosité
et d'ouverture face aux nouveaux défis.

Demander au chef des finances

de leur fournir de la rétroaction sur
leur style de leadership et leur marque
personnelle. Les trésoriers doivent se
renseigner sur la facon dont la fonction
trésorerie est percue au sein de la fonction
finance et au-dela. Ils doivent élaborer un
plan pour réagir a ces perceptions afin que la
fonction trésorerie puisse mieux collaborer
avec les autres fonctions de I'organisation.

Collaborer étroitement. Les trésoriers
doivent participer a des projets et a des
initiatives qui leur permettent de collaborer
avec les membres de la haute direction
et d'autres hauts dirigeants. Ce faisant,
ils contribueront a positionner la fonction
trésorerie comme un véritable partenaire
au sein de I'organisation et a trouver le juste
équilibre entre la gestion des risques et
le soutien a la création de valeur.
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Citigroup :

soutenir l'entreprise par

la gestion du bilan

« La fonction tr

trésorier, Citigroup.

14

Mon role de gardien financier

_ erie est un outil straf
essentiel pour appuyer la stratégie d'a
axée sur les clients », explique Andrei Ma

Quelles sont les priorités de
votre fonction trésorerie?

« Nous nous concentrons sur trois volets de la gestion du bilan.

Tout d'abord, nous assurons le financement des sommes que

Citigroup préte a ses clients. Nous consacrons donc beaucoup

de temps a analyser les écarts, a examiner ['évolution probable
des profils des flux de trésorerie et a effectuer des simulations
de crise de trésorerie rigoureuses. Ensuite, nous surveillons les

consiste a comprendre les
risques que la banque prend,

en veillant a ce que ces risques
demeurent dans les limites de
notre tolérance au risque et
que nous établissons nos prix
en conséquence.

Andrei Magasiner
Trésorier, Citigroup
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risques inhérents aux expositions sous-jacentes de la bangue
a l'aide d'outils de simulation de crise et de scénarios, puis
nous calculons notre capacité d'absorption des pertes et la
comparons au niveau de risque gue nous avons pris. Enfin,
nous gérons le risque de marché. En plus de faire le suivi du
risque financier lié aux activités de vente et de négociation
de la banque, nous comparons les taux d'intérét que nous
facturons aux clients et ceux que nous payons pour notre
financement, afin d'identifier les écarts qui pourraient avoir
une incidence sur la marge de la banque. »

Comment votre fonction trésorerie
aide-t-elle Citigroup a atteindre
ses objectifs stratégiques?

« La trésorerie est une fonction centrale de la banque. Entre
nous, on dit souvent qu'on est “la banque dans la banque”.
Les unités d'exploitation qui prétent de I'argent aux clients
se tournent d'abord vers nous, et nous leur fournissons les
liquidités nécessaires pour réaliser les préts. Parallélement,
nous payons les unités d'exploitation qui obtiennent du
financement et nous le transmettent. Nous veillons a ce

que l'actif et le passif du bilan soient bien équilibrés et



gue la bangue dégage des rendements appropriés. Mon réle
de gardien financier consiste a comprendre les risques que
la bangue prend, en veillant a ce que ces risques demeurent
dans les limites de notre tolérance au risque et que nous
établissons nos prix en conséguence. »

Votre fonction trésorerie contribue-t-elle
a aligner les objectifs financiers

de Citigroup avec ses objectifs
complémentaires visant a appuyer

les collectivités ou nous vivons

et travaillons?

« Nous émettons des obligations au nom de Citigroup

et mobilisons du financement sur les marchés de gros
pour compléter le financement qui provient des dépots.
De nombreux investisseurs disposent de fonds spécialement
congus pour investir dans des obligations assorties de
caractéristigues ESG. Nous avons donc mis au point des
produits obligataires-liés a des activités ESG, comme des
programmes de logements sociaux. Nous collaborons
également avec les équipes de développement de produits
dans I'ensemble de l'organisation pour créer de nouveaux
produits liés aux facteurs ESG, tant dans le segment des
services de crédit que de dép6t. »

Comment I'l A aide-t-elle les trésoriers
a créer de la valeur?

« L'IA peut accomplir une bonne partie du travail en repérant
des tendances intéressantes dans un volume important de
résultats analytiques. C'est I'étape finale d'un long processus
technologique qui commence par la compréhension

des données, la gouvernance rigoureuse de celles-ci,

la modélisation et I'analyse quantitative, et qui mene a un
ensemble de résultats. L'lA peut fournir des renseignements
extrémement utiles de facon trés efficace. »

Vous dirigez une grande fonction
trésorerie d'envergure mondiale
composée de 1 350 personnes.
Comment inspirez-vous vos employés?

« J'essaie de développer la marque de la fonction trésorerie,
axée sur I'humain, donc empreinte d'une grande empathie.
Entre deux réunions, je circule dans les bureaux et je pose des
questions sur le travail des employés. Ce processus me permet
d'en apprendre énormément sur leur ressenti et alimente mes
interventions lors des réunions du personnel ou des réunions
au sommet suivantes. J'encourage aussi I'équipe de direction
a faire de méme. Au fil de ma carriere, j'ai aimé occuper des
postes dans lesquels je pouvais améliorer les choses. Je suis
satisfait a partir du moment ou les employés réalisent que

le profil de leur fonction gagne en visibilité et qu'ils sont
couronnés de succes. »

Sondage mondial d'EY sur I'ADN du trésorier | Septembre 2025 | 41



2

42 | sondage mondial d’EY sur I'ADN du'trésorier | Septem




o O—0—0—0— &——0O0—O

CHAPITRE 5

Le tresorier
l'avenir :

. mmandations
inees

chefs des

esoriers



A l'instar des trésoriers transformateurs mis en vedette

dans le présent rapport, le trésorier de ’avenir participera
proactivement a la création d’une valeur nouvelle
pour l'entreprise.

Pour ce faire, le trésorier du futur aura pour mission de
renforcer la résilience organisationnelle par la gestion
des risques financiers et de la trésorerie, en tirant parti
de la puissance transformationnelle des données et de
la technologie, de cultiver les talents et d'encourager
la collaboration.

Pour profiter de cette occasion prometteuse, le trésorier
de l'avenir devra adopter des approches avant-gardistes
pour gérer la trésorerie et les liquidités, améliorer

Chefs des finances

son expertise en matiere de gestion des risques, investir
dans de nouveaux outils technologiques et faire évoluer
son équipe. Il devra également adapter sa facon de penser,
améliorer ses compétences et positionner I'équipe de
trésorerie comme un acteur stratégique clé qui apporte des
points de vue précieux dans la prise de décision au niveau
de I'entreprise, loin du role isolé et spécialisé au sein de

la fonction finance.

Comment les chefs des finances peuvent-ils amener leur trésorier
a réaliser leur potentiel en tant que créateur de valeur en

ces temps d'incertitude?

En définissant une vision stratégique
pour I'équipe de trésorerie. Encouragez
votre trésorier a asseoir son influence a
long terme sur le plan personnel et a I'échelle
de I'entreprise et des fonctions. Etablissez des
indicateurs de performance clés permettant
au trésorier de créer une valeur réelle.

En faisant participer I'équipe de

trésorerie a la prise de décisions
commerciales et stratégiques. En participant
largement aux discussions au sein de
I'organisation, I'équipe de trésorerie devient
un partenaire plus efficace, particulierement
en ce qui a trait a la gestion du fonds
de roulement.

En intégrant I'équipe de trésorerie au
processus de transformation global
deés le début. L'équipe de trésorerie peut avoir
une plus grande incidence stratégique lorsque

les données de la trésorerie sont intégrées
a d'autres données financieres pour éclairer
la prise de décisions organisationnelles.
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En soutenant I'équipe de trésorerie
pour renforcer les capacités de création
de valeur. Les trésoriers ne seront en mesure
de créer de la valeur pour leur organisation que
s'ils se sentent soutenus, peuvent développer
leurs compétences et avoir acces a des
outils technologiques.

En améliorant la visibilité de I'équipe

de trésorerie auprés du conseil
d'administration. Demandez a votre trésorier de
présenter au conseil d'administration sa stratégie
de gestion de la trésorerie et d'atténuation
des risques financiers et d'entreprise pour
I'organisation. En se faisant connaitre du conseil
d'administration et de la haute direction, I'équipe
de trésorerie pourra participer plus efficacement
a I'établissement d'une stratégie et a I'atteinte
des objectifs organisationnels.



Trésoriers

Comment les trésoriers peuvent-ils saisir I'occasion de devenir des
créateurs de valeur proactifs qui répondent aux attentes de leur
chef des finances pour aider a faconner I'avenir en toute confiance?

En étant un trésorier transformateur.

Pour créer une plus grande valeur pour
votre organisation, vous devez vous distinguer
en vous dotant des caractéristiques d'un
trésorier transformateur. Cela signifie étre un
technophile, un décideur qui sait tirer parti des
données, un expert en gestion des risques,
un collaborateur stratégigue, un champion du
développement durable, un mentor hors pair
et un leader exceptionnel.

En stimulant la croissance grace a

des initiatives d'entreprise percutantes.
L'équipe de trésorerie peut générer une immense
valeur si elle étend ses compétences au-dela
des activités traditionnelles que sont la gestion
des relations bancaires, la surveillance de la
trésorerie et des liquidités et I'atténuation
du risque financier. En participant a des
initiatives porteuses, telles que des projets
d'investissement considérable dans I'lA, des
programmes de changements a I'échelle
de I'entreprise et des activités de fusions et
acquisitions, I'équipe de trésorerie peut aider
a stimuler la croissance.

En prenant la téte des efforts visant

a adopter de nouvelles technologies
au sein de la fonction finance. Démontrez
comment la fonction finance peut faire gagner
du temps, travailler plus efficacement et générer
de meilleures idées grace au déploiement de
nouveaux et puissants outils tels que ceux

intégrant I'lA. Demandez a votre chef des
finances des ressources et un budget suffisants
pour déployer ces outils efficacement.

En soutenant leur organisation

dans la mise en ceuvre de sa stratégie
de développement durable. Vous pouvez aider
votre organisation a réussir a long terme et
a atteindre ses objectifs environnementaux
et sociétaux, en intégrant le développement
durable dans votre stratégie de financement
comme composante importante. Vous pouvez
également choisir des prestataires de services
bancaires et d'autres partenaires jouissant
d'une excellente réputation en matiere de
développement durable.

En faisant de I'équipe de trésorerie le

partenaire d'affaires par excellence.
Opérez un changement dans le mode de
pensée de I'équipe de trésorerie pour
prioriser la création de valeur autant que
la protection et I'optimisation de la valeur.
Pour faire prospérer I'entreprise, identifiez les
obstacles a la création de valeur par I'équipe
de trésorerie et déterminez systématiqguement
les mesures a prendre pour s'y attaquer, qu'il
s'agisse de repenser la structure des comptes
bancaires de I'organisation ou d'investir dans
de nouveaux outils d'analyse pour interpréter
les données.
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A propos de I'étude

Entre le 2 avril et le 14 juillet 2025, I'organisation mondiale EY a réalisé une étude pour
comprendre I'évolution du réle du trésorier. L'étude visait a explorer comment les trésoriers
peuvent orienter leur réle pour répondre a I'évolution des besoins de I'entreprise et avoir
une plus grande influence sur le plan personnel et a I'échelle de I'entreprise et des fonctions.
Un sondage anonyme en ligne a permis de recueillir les réponses de 978 trésoriers. Parmi
les répondants, 43 % étaient trésoriers ou chefs de la trésorerie d'un groupe, 28 % étaient
trésoriers ou chefs de la trésorerie d'une division et 30 % étaient trésoriers ou chefs de

la trésorerie en région. En outre, les réponses de 249 hauts responsables de la fonction
finance, y compris des chefs ou responsables des finances, ont été recueillies afin de
.comprendre leur point de vue sur le role du trésorier.

“Les répondants provenaient de 27 pays, dont 36 % des Amériques, 45 % de la région EMOIA
et 19 % de I'Asie-Pacifique, et de 26 secteurs d'activité. Pour participer au sondage, les
personnes interrogées devaient travailler pour des organisations dont le chiffre d'affaires,
les primes brutes souscrites ou les actifs sous gestion annuels étaient égaux ou supérieurs
a 1 milliard de dollars américains.

En outre, 11 entrevues de fond qualitatives ont été menées auprés de trésoriers
d'organisations internationales et de professionnels en la matiére d'EY. Ces entrevues ont
tout particulierement permis d'explorer le réle du trésorier en ce qui a trait a la création
de valeur, au leadership en matiere de numérique et de qualité des données, a la gestion
du risque financier, a la gestion de la trésorerie et des liquidités ainsi qu'aux personnes et
aux compétences.

- Nous tenons a remercier toutes les personnes qui ont contribué
a cette étude en partageant leurs points de vue :

Carlos de la Peia Jon Morris
Trésorier du groupe BP Leader, Création de valeur pour sociétés
de capital-investissement, EY-Parthenon
Fran Dougherty Royaume-Uni et Irlande et Leader, Liquidité et
Trésorier, Johnson & Johnson fonds de roulement, EMOIA, EY
Andrei Magasiner Andrea Pohl
Trésorier, Citigroup Leader, Trésorerie, Europe de I'Ouest,
Allemagne, EY
Matthieu Meunier
Vice-président principal finance et trésorier Greg Russo
du groupe, Schneider Electric Principal, Services consultatifs, Comptabilité

financiere, Ernst & Young LLP
Myles Corson

Leader mondial, Stratégie et marchés, Thomas Schmidt
Services consultatifs, Comptabilité Associé, Services consultatifs, Solutions de
financiere, EY gestion de la trésorerie SAP, EY

Marie-Laure Delarue
Vice-présidente mondiale, Certification, EY

Lee Holt

Directeur, Fiscalité, marchés financiers,
Services de fiscalité internationale et
transactionnelle, Ernst & Young LLP
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Annexe

Qu'est-ce gu'un trésorier transformateur?

Un trésorier transformateur se distingue généralement par six caractéristiques, qui ont été identifiées grace a aux
informations quantitatives tirées du sondage. Ces caractéristiques définissent les qualités essentielles d'un trésorier
transformateur. Elles ne représentent toutefois pas les points de données exacts qui seraient utilisés pour établir un indice
statistique. Ces caractéristiques ont été mises en correspondance avec les points de données tirés du sondage pour obtenir
une compréhension structurée du réle du trésorier transformateur.

Les six caractéristiques sont les suivantes :

1.

i

Technophile

Maitrise les technologies avancées,
telles que I'apprentissage automatisé
et I'lA, pour améliorer les opérations
de trésorerie.

Prone les processus de données
robustes permettant de fournir des
informations en temps opportun.

Participe aux principaux
investissements dans les technologies,
particulierement I'lA.

Utilise fréguemment I'lA, I'analyse de
données et les systémes de gestion
de la trésorerie.

Encourage activement les
améliorations technologiques dans
la fonction trésorerie.

Priorise I'adoption de
nouveaux logiciels financiers et
de nouvelles technologies.

Integre des solutions reposant sur I'lA
permettant de générer des analyses
prédictives en gestion de la trésorerie.

Integre constamment des outils
technologiques et d'analyse avancés.

Décideur s'appuyant sur
des données
Priorise la qualité et la visibilité

des données dans les décisions
financieres stratégiques.

Utilise I'analyse des données pour
identifier les tendances et évaluer
les risques.

Met en valeur les informations tirées
des données pour recommander
des occasions stratégiques.

Integre I'analytique avancée pour
obtenir des informations sur les flux
de trésorerie.

Exploite les données et la technologie
aux fins de I'agilité financiére.

Participe aux principaux
investissements dans la technologie,
particulierement I'lA.

Collaborateur stratégique

Collabore avec les chefs des finances
et les dirigeants pour aligner les
objectifs de trésorerie sur ceux

de I'organisation.

Participe aux initiatives entre
fonctions visant a améliorer
la performance financiére.

Collabore constamment avec les
dirigeants de I'organisation.

Collabore régulierement avec le chef
de la direction et le chef des finances.

Participe aux initiatives stratégiques
a I'échelle de la société.

Champion du développement
durable

Contribue souvent a la communication
d'informations sur le développement
durable ou les questions ESG.

Collabore aux initiatives ESG avec le
chef du développement durable.

5.

o

Mentor et leader

Investit dans le développement
d'équipe et favorise une culture axée
sur le mentorat.

Encourage I'innovation et la réflexion
stratégique parmi les membres de
son équipe.

Collabore avec le chef des
ressources humaines.

Accorde de I'importance au
recrutement dans l'innovation.

Développe activement les
compétences axées sur les outils
numériques et sur I'analyse de
données de son équipe.

Met I'accent sur les activités de
consolidation d'équipe, de mentorat et
de perfectionnement professionnel.

Expert de la gestion

des risques

Posséde de solides compétences en
gestion des risques financiers.

Identifie et atténue proactivement
les risques financiers.

Travaille activement pour atténuer les
risques financiers de 'organisation.

Participe aux activités de gestion des
risques au moins une fois par an.

Gere les risques financiers de
facon constante.
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Personnes-ressources d'EY

Francois Holzman

Leader mondial, Services spécialisés, Trésorerie,
marchandises et finances, Services consultatifs,
Comptabilité financiere, EY
Francois.Holzman®@fr.ey.com

Casey Kernan

Leader des Amériques, Trésorerie et
marchandises, Services consultatifs,
Comptabilité financiere, EY
Casey.Kernan@ey.com

Lee Holt

Directeur, Fiscalité, marchés financiers,
Services de fiscalité internationale et
transactionnelle, Ernst & Young LLP
Lee.Holt@ey.com

Jon Morris

Leader, Création de valeur pour sociétés
de capital-investissement, EY-Parthenon
Royaume-Uni et Irlande et Leader, Liquidité
et fonds de roulement, EMOIA, EY
jmorris10@parthenon.ey.com

Andrea Pohl

Leader, Trésorerie, Europe de I'Ouest,
Allemagne, EY
Andrea.Pohl@de.ey.com

Thomas Schmidt

Associé, Services consultatifs, Solutions de
gestion de la trésorerie SAP, EY
Thomas.Schmidt@de.ey.com

Greg Russo

Principal, Services consultatifs,
Comptabilité financiére, Ernst & Young LLP
Greg.Russo@ey.com

EY | Travailler ensemble pour un monde meilleur

EY contribue a un monde meilleur en créant de la valeur pour
ses clients, pour ses gens, pour la société et pour la planéte, tout
en renforcant la confiance a I'égard des marchés financiers.

Grace aux données, a l'intelligence artificielle et aux technologies
de pointe, les équipes d'EY aident les clients a faconner I'avenir
en toute confiance et proposent des solutions aux enjeux les plus

pressants d'aujourd’hui et de demain.

Les équipes d'EY fournissent une gamme compléete de services

en certification, en consultation et en fiscalité ainsi qu'en stratégie
et transactions. S'appuyant sur des connaissances sectorielles,

un réseau mondial multidisciplinaire et des partenaires diversifiés
de I'écosysteme, les équipes d'EY sont en mesure de fournir

des services dans plus de 150 pays et territoires.

EY est All in pour fagonner I'avenir en toute confiance.

EY désigne 'organisation mondiale des sociétés membres d'Ernst & Young Global
Limited et peut désigner une ou plusieurs de ces sociétés membres, lesquelles
sont toutes des entités juridiques distinctes. Ernst & Young Global Limited, société
a responsabilité limitée par garanties du Royaume-Uni, ne fournit aucun service
aux clients. Des renseignements sur la fagon dont EY collecte et utilise les données
a caractere personnel ainsi qu'une description des droits individuels conférés

par la réglementation en matiere de protection des données sont disponibles sur
le site ey.com/fr_ca/privacy-statement. Les sociétés EY ne pratiquent pas le droit
la ou la loi le leur interdit. Pour en savoir davantage sur notre organisation,

visitez le site ey.com.

© 2025 Ernst & Young s.r.l./s.e.N.C.R.L. Tous droits réservés.

Société membre d'Ernst & Young Global Limited.
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Le présent document a été préparé a des fins d'information générale uniqguement et I'information
qu'il contient n'est pas censée constituer un conseil de comptabilité, conseil de fiscalité, conseil
juridigue ou autre conseil professionnel. Pour toute question spécifique, vous devez vous adresser

a vos conseillers.

Les points de vue de tiers figurant dans la présente publication ne sont pas nécessairement ceux de
I'organisation mondiale EY ou de ses sociétés membres. Ces points de vue doivent par ailleurs étre

considérés en tenant compte du moment ou ils ont été exprimés.
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