Quelles sont les pratiques du
secteur privé pour prévoir |la
trajectoire financiere ?
Peut-on s’en inspirer ?



Un exemple industriel :
En finir avec le budget grace au
plan a moyen terme



Les limites du budget face aux VUCA*

e Le désengagement des employés

e La déconnection vis-a-vis du marché et de |3
stratégie

e La « fin du monde » du 31 décembre
e La “mort en bonne santé”

* Volatility, Uncertainty, Complexity,
Ambiguity



Une évolution, pas une révolution :
le parcours de 2 groupes industriels

‘54

7 ';"Statoil

Environnement

1992 [JABC
1995 Rencontre Volvo Welch (GE) : “Ban of corporate America”
ler projet Borealis CAM-1 / BBRT
1998 Bogsnes rejoint le BBRT [JBSC (v1)
BBRT Institute
1999 Rencontre Ciba White paper BBRT (y/c BSC, ABC) avec Volvo,
Spring / pas de budget 2000 Ciba....
2002 Problemes division INT
2003 [IBeyond Budgeting [1Beyond Budgeting
Budget 2004 « top down »
2005 Ambition to Action
2008 [IBSC avec refonte budget
Olmplementing beyond budgeting Olmplementing beyond budgeting
Budget 2009 remplacé par Cash Review
2009 .
hebdomadaire
2010 Reprise du budget pour 2010 Remplacement de la gestion calendaire a la
gestion par évenement
2017 Réduction du cycle de gestion a 2 BFR




Stratégie, actions, (re)prévisions :
3 cycles imbriqués
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5 résultats du plan a 5 ans

FORMULATION DE
LA STRATEGIE
esynthese stratégies
entreprises
*base de communication

ACTIONS
STRATEGIQUES

KEY VALUE

DRIVERS simpact quantifié sur les
*objectifs de progression = KVD a 5ans
abans sun responsable du
« jalons annuels h” PLAN \“ CODIR par AS
(+historique eaU moins une Action par

STRATEGIQUE
a5 ans

et benchmark) KVD

PLAN

D'INVESTISSEMENT
senveloppe moyens alloués
et
principaux invests.
stratégiques a 5 ans
* la 1° année remplace
I'actuel budget
d'investissement

BUSINESS PLAN a 5

ans
*CA, contribution, EBITDA,
RCE, Cash Flow
sannée en cours et
historique



Présentateur
Commentaires de présentation
KVD : évaluer l’exécution stratégique
Il est mesurable 
Il est pertinent dans la durée du plan
Il correspond à un avantage concurrentiel et il est mesurable chez les concurrents
Il indique une création de valeur sans équivoque
Il implique une prise de responsabilité sur plusieurs niveaux de management




Atteindre la cible, rater I'objectif

m E t l
ECONOMIE S0 S Banques/Finance/Assurance  Industrie  Distribution/Agrolimente

Apple : des profits record mais une
action en baisse

Malgré des profits record, I'entreprise américaine décoit Wall Street qui
s’attendait a des résultats nettement supérieurs a ses prédictions.

Actionnaires et analystes valorise une entreprise sur
sa stratégie
... et sa capacité a I'exécuter.


Présentateur
Commentaires de présentation
Soutenabilité pour l’actionnaire


Soutenabilité et preévision
prospective : I'apport de
nouvelles pratiques dans les
établissements publics



La nécessitée d’élaborer une trajectoire

Finalement, le budget n’est que la 1lere année de |la trajectoire...

L’analyse de soutenabilité résulte d’une vision prospective a
moyen terme (3-5 ans), sur la base d’une stratégie définie

Ly

Dépenses

- .

v

Soutenabilité



Exemple type : plan
d’'investissement

Secteur privé : Secteur public :

SWLEIL

SYNCHROTRON

SOLEIL e=51 he oenbre de rayonncmicnt ,ﬂdwnﬁ'-:rnﬁ'anl;aﬁ

CA, EBITDA, TRI économique, TRI actionnaire,
VAN, ROCE ?

Solde budgetalre CAF, FDR, Trésorerie,
AE/CP ?



Une méthodologie commune

O—
BA&tir 1a stratégie Prioriser les projets Développer les Quantifier les e
projets impacts financiére

MNEcessités En fonction de critéres Aspects technigues Technigues et
Ambition partagés : Planning

Trajectoire consolidée
opérationnels enfonctionnement,
Moyens Cpportunités Aspects économigues Economigues et
Urgence Sourcing et achats financiers
Colts Go / noGo Pluriannualité

investissernent,

trésorerie, FOR
=Confirmation dela
o Modéle financier soutenabilité

Charge de travail

Validation CA Wvalidation CA

Validation interne Validation interne Validation CA



Quel cadrage ?

Donnéesexogénes

Inflation, taux d'intéréts, taxes,
prix energie/ eau, ...

Clobal et coherent pour
letablissement,

E—— Objectifs macro

Enveloppe dinvestissements,
charges fixes de fonctionnerment,
Decline par mission effectifs, niveau d'activite,

activite ualité..

Interactions

Financeurs [FEDER, PlA,
partenaires, sSponsors),
subventions (ex: CPER), tutelles
(SCSP), ..

Trajectoire pluriannuelle



Quelle segmentation des activités

?

Pas de segmentation

Segmentation par mission

Segmentation plus fine

+ | Simplicité

Analyse des leviers par
mission, Reconstitution des
projets

OK si maille « concrete »

- | Pas d’analyse des leviers,
pas de trajectoire par
mission ou projet

Manque la maille analytique
(activité, implantations, ...)

Quid de la frontiere entre
activités ? (parfois arbitraire)

Risque de trop de flux
internes

Niveaul

Etabiissemeﬁt<

\ B

I Diffusion

Niveau 2

' UMR
I Recherche
/’/ [ Plateforme

Niveau 3

Laboratoire

UMSs

’ Editions




Quels leviers et risques ?

‘ Leviers ‘ Risques ‘

m
m Hypotheses

=> définir les sensibilites-clés de la trajectoire
=> chiffrer leurs impacts
=> prendre des mesures préventives



Quels indicateurs de suivi / pilotage ?

Financiers
Ressources, depenses (AE/CP),
Tableau pluriannual des opératicns

Tresorerie, BFR,

CAF FRNG
Qualitatifs
Crganisation,

Processus qualite,

Quantitatifs

Indlicateurs operationnels

Plan de formation.

Satisfaction clients / étudiants...

=> définir les indicateurs-clés de la trajectoire
=> caler leur niveau cible

=> verifier leurs valeur en infra-annuel / annuel
=> prendre des mesures correctives

=> recaler la trajectoire prospective



Un chantier permanent

Hatez-vous lentement, et sans perdre courage,
Vingt fois sur le métier remettez votre ouvrage,
Polissez-le sans cesse, et le repolissez,

Ajoutez quelquefois, et souvent effacez.

Nicolas Boileau

r r r r
Trajectoire financiére - Bilan 2017 2018 2013 2020
Immobilisations nettes YC STOCKS 10 977 836 14 125 713 17 171 808 20 338 260
Créances Financiéres 2329013 2 663 715 2872 824 2914 716
BFR. 1314 315 1358 008 1388 854 1866 078
T résorerie 12 542 084 6 278 080 34 621 618 28 513 216
Total Actif 27163248 24425516 56 055103 53 632269

Capital Social 1000 000 1.000 000 1.000 000 1.000 000
Report & nouveau 5145 108 7882840  -10653252  -13 076 087
Dette LT 29733000 29 733 000 64 133 000 64 133 000
Dettes CT 1575 356 1575 356 1575 356 1575 356

Total Passif 27 163 248 24 425 516 56 055 103 53 632 269



Un outil de communication
puissant

En interne
Pour construire et susciter l'adhesion au projet >®

d'éetablisserment

En externe

Pour discuter avec les tutelles, les parties prenantes...

<

et permettre leur prise de decision
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