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Objectifs pedagogiques

Comprendre les limites du budget annuel classique.
Mettre en place un forecast mensuel structure.

Construire un rolling forecast glissant 12 mois.

Elaborer des scénarios budgétaires différenciés.

Conduire des stress tests financiers.

Calculer et interpréter un EAC (Estimate At Completion).
Definir un dispositif d’alerte et de gouvernance budgétaire
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Contenu

Theme 1. Fondements du pilotage budgeétaire dynamique
Théme 2. Forecast opérationnel et Rolling Forecast
Theéme 3. Scénarios, stress tests et gestion de ’incertitude

Theme 4. Estimate At Completion (EAC) et Gouvernance
budgétaire

Theme 1. Fondements du pilotage
budgetaire dynamique

A- Logique du budget traditionnel
Le budget annuel repose sur :

» Une construction centralisée en N-1
* Des hypotheses macro stabilisées

« Une validation hiérarchique

* Un horizon fixe (12 mois)
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Theme 1. Fondements du pilotage
budgetaire dynamique

B. Limites dans un environnement instable
En pratique, les hypothéses évoluent :

« \olatilité des matieres premieres

* Variabilité des volumes

* Tensions sur délais clients

* Inflation salariale

* Hausse des taux d’intérét

Théme 1. Fondements du pilotage
budgétaire dynamique

C. Passage a la logique de pilotage dynamique
Le pilotage dynamique introduit :

* La mise a jour continue

« La projection glissante

* L’analyse d’atterrissage
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Theme 1. Fondements du pilotage
budgetaire dynamique

D. Les trois piliers opéerationnels du pilotage

dynamique
Actualisation des Pilotage par les écarts
hypothéses projetes

Indicateurs d’atterrissage

Theme 1. Fondements du pilotage
budgétaire dynamique
E. Dimension culturelle et gouvernance

Transparence Révision permanente
des hypothéses

Communication

Responsabilisation des
finance/opérations

managers
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Theme 2. Forecast operationnel et Rolling
Forecast

Le forecast est une révision des prévisions annuelles a partir :
Du réalisé cumulé

*Des nouvelles hypotheses

*Des signaux marché

Des deécisions internes

Il repond a la question :

“Compte tenu de ce que nous savons aujourd’hui, ou
terminerons-nous I’année ?”

Theme 2. Forecast operationnel et Rolling
Forecast

A- Le Forecast opérationnel

Le forecast repose sur trois composantes :
* Réalisé cumulé

» Hypotheses actualisées

* Projection a fin d’exercice

Il s’inscrit dans un cycle périodique.
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Theme 2. Forecast operationnel et Rolling
Forecast

A- Le Forecast opérationnel

A chaque cléture mensuelle :

* Integration du réel

 Analyse des éecarts significatifs
Reévision des hypotheses restantes
*Projection des indicateurs clés

Theme 2. Forecast opérationnel et Rolling
Forecast

B- Le Forecast mensuel

*Intégration des données réeelles

 Analyse des éecarts significatifs

*Révision des hypotheses restantes
*Projection a fin d’exercice
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Theme 2. Forecast operationnel et Rolling
Forecast

B- Le Forecast mensuel

*Une érosion de marge

*Un ralentissement commercial
*Une tension sur les charges
*Une derive du BFR

Theme 2. Forecast operationnel et Rolling
Forecast

B- Le Forecast trimstriel

* Revue des investissements (CAPEX)

« Ajustement des objectifs commerciaux
* Recalibrage de la structure de colts

* Analyse de solvabilité

» Dialogue bancaire structuré
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Theme 2. Forecast operationnel et Rolling
Forecast

D- Le Rolling Forecast ou preévision glissante. A Lo o i
CHIFFRECLE

Une méthode de planification qui prolonge votre . ®

En moyenne, les prévisions

horizon de prévision sur 12 a 24 mois. Chaque [Faduiesiestat o

frangaises ont un écart de I

mois ou chaque trimestre, les hypotheses sont
actualisées et les projections sont révisées. 18 %

: H h H L4 : A entre les flux de trésorerie
Suivre, mois aprés mois, 1’évolution concréte de [idgsbunduss
votre activité et de votre situation financiére, sans
rupture ni décalage avec la réalité du terrain.

Theme 2. Forecast operationnel et Rolling
Forecast

D- Le Rolling Forecast ou preévision glissante.

** Une vision en continu sur 12 & 24 mois

** Plus de réactivité en période d’incertitude

** Une meilleure visibilité sur la trésorerie et les écarts

2022 2023

I Aug Sep ©Oct MNov Dec Jan Feb Mar Apr May Jun Jul Aug Sep ©Oct  MNow

Period 1

Period 3
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Theme 2. Forecast operationnel et Rolling
Forecast

D- Le Rolling Forecast ou preévision glissante.

Voir au-dela du mur de la fin d’année l}

Theme 2. Forecast operationnel et Rolling
Forecast

D- Le Rolling Forecast ou preévision glissante.

Ou mon patron veut que je ~. Cible d'amélioration
dise que nous allons...! de 10%

\

La ol mes inducteurs et mes
analyses indiquent que nous
allons vraiment...

Ou je vais dire que je vais
pour avoir I'air d'un héros
quand je battrai
les prévisions.

>

Possihle

Trim1 Trim 2 Trim 3 Trim 4
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Theme 2. Forecast operationnel et Rolling
Forecast

E- Conditions de réussite

*Le forecast est un projet d’organisation, pas un
projet finance

*Ne pas reproduire le budget dans le forecast =>»
Le rolling forecast doit étre driver-based

« Séparer Target Setting et Forecast
* Fréquence et discipline des revues

Theme 2. Forecast operationnel et Rolling
Forecast

E- Conditions de réussite

» Les organisations qui ont implanté le Rolling
Forecast ont réussi a inculquer la notion d’« agilité
» dans leurs processus prévisionnels.

* On va au-dela du budget et on a une vue
transversale sur les effets des changements.

» Puisque souvent, les opérations font déja une
planification et des prévisions au-dela de la fin
d’année financieére, pourquoi nos prévisions
financiéres ne s’adapteraient-elles pas au méme
calendrier ?

10
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Theme 2. Forecast operationnel et Rolling
Forecast

L'environnement des affaires en mutation

Hleve Changement constant Changementimprévisible
et continu et discontinu
-
5_3 * Les actionnaires exigent des 2
£ améliorations progressives e s
E « Le capital financier est dominant »
% | *Ll'innovation est constante # + Les actionnaires exigent les meilleures
g * Les prix reflétent les coiits - ” ‘performances dc leur catégorie
¢ | - Llesclients sont fidéles o * Le capital intellectuel est dominant
Z | *Lesinvestisseurset les régulateurs *Llinnovation est rapide ...alors que
Le budget est ignorent les normes éthiques _, # + La mondialisation fait baisser les prix Fenvironnement
fixé dans le i * Les clients sont inconstants h
béton e * Les investisseurs et les régulateurs exigent des change
Faible normes éthiques plus strictes et que la
1960 1970 1980 1990 2000 2010 2020 2030 stratégie doit
Source : Figure 1-2, p. 8, Beyond Budgeting: how managers can break free from the annual performance trap évoluer

Traduction libre : Optima Management inc.

=

Theme 3. Scenarios, stress tests et gestion
de ’incertitude

A. Pourquoi intégrer ’incertitude dans le pilotage ?

Un forecast repose sur une hypothése centrale. Or, dans la
réalité :

* Les marchés sont volatils.

* Les codts fluctuent.

» Les taux evoluent.

* Les comportements clients changent.

Un forecast unique donne une trajectoire...mais pas une vision
du risque.

11
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Theme 3. Scénarios, stress tests et gestion
de ’incertitude

A. Pourquoi intégrer ’incertitude dans le pilotage ?

Que se passe-t-il si :

* Le volume baisse de 8 % ?

« Le colt matiere augmente de 10 % ?

Le DSO passe de 60 a 80 jours ?

Le forecast seul ne répond pas a ces scénarios
alternatifs.

Theme 3. Scenarios, stress tests et gestion
de Pincertitude

A. Pourquoi intégrer ’incertitude dans le pilotage ?

Un scénario est une simulation alternative basée
sur une modification cohérente de certaines
hypotheses clés.

Il permet d’analyser la sensibilite du modele
economique

12



Theme 3. Scénarios, stress tests et gestion

de Pincertitude

A. Pourquoi intégrer ’incertitude dans le pilotage ?
** Scenario central (Base Case)
** Scenario prudent (Downside)
** Scenario ambitieux (Upside)

Hypothése | Base Downside | Upside
CA 200 M 180 M 225 M
Marge 25 % 22 % 27 %
EBITDA |18 M 9M 28 M

Theme 3. Scenarios, stress tests et gestion

de ’incertitude

A. Pourquoi intégrer ’incertitude dans le pilotage ?
Tous les parametres ne doivent pas étre testés. On

identifie les drivers majeurs :
* Produits: Volume, Prix, Mix

* Charges: Codt variable unitaire, Charges fixes
 Parametres de gestion: DSO, DPO, DIO, Taux

d’intérét

05/03/2026
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Theme 3. Scénarios, stress tests et gestion
de ’incertitude

A. Pourquoi intégrer ’incertitude dans le pilotage ?
Application

Dans votre organisation :

* Quelle variable a I’effet le plus fort sur le résultat ?

* Quelle variable a I’effet le plus fort sur la trésorerie ?

Et pourquoi?

Theme 3. Scenarios, stress tests et gestion
de Pincertitude
B. Les Stress Tests : tester la résilience

Un stress test est une simulation volontaire d’un choc
sévere mais plausible visant a mesurer :

» La capacité de résistance du modeéle économique
* Le seuil de rupture financiere

» La solidité de la structure de financement

» La flexibilité stratégique

14
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Perte d’un client majeur Hausse matiéres premieres
Baisse brutale de la demande :_f:ﬂatlon, salariale
Guerre des prix ausse energie

2

4

Hausse taux d’intérét
Réduction lignes bancaires

. : . Rupture logistique
Dégradation notation

Blocage fournisseur
stratégique
Incident industriel

Theme 3. Scénarios, stress tests et gestion
de ’incertitude

B. Les Stress Tests : tester la resilience

Etape 1. Identifier les drivers critiques

Etape 2. Appliquer un choc sévére mais plausible
Etape 3. Mesurer les impacts clés

15
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Theme 3. Scénarios, stress tests et gestion
de incertitude

B. Les Stress Tests : tester la résilience

Un stress test n’a de valeur que s’1l déclenche
un plan.

« S1 ce risque se réalise, quelles décisions
prendrons-nous immédiatement ? »

Le plan de contingence transforme la gestion
du risque en gestion proactive.

Theme 3. Scenarios, stress tests et gestion
de Pincertitude

B. Les Stress Tests : tester la résilience

Exemple.

Si CA baisse de 20 % :

 Gel immeédiat des recrutements

* Réduction dépenses discrétionnaires (-15 %)
* Report des CAPEX non stratégiques

« Activation ligne de crédit court terme

* Renégociation fournisseurs

16
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Theme 4. Estimate At Completion (EAC)
et Gouvernance du Pilotage Dynamique

B. Estimate At Completion

L’Estimate At Completion (EAC) est I’estimation
actualisée du résultat ou du colt total a la fin d’un projet
ou d’un exercice.

EAC = Reéalisé a date + Estimation révisée
du reste a faire
C’est une estimation d’atterrissage final.

Theme 4. Estimate At Completion (EAC)
et Gouvernance du Pilotage Dynamique

B. Les Triggers (seuils d’alerte)

Un trigger est un seuil prédéfini déclenchant une action
automatique ou décisionnelle.

Il permet de :

* éviter ’attentisme

* réduire 1’arbitraire

* accélérer la réaction

« formaliser la gouvernance

17



Theme 4. Estimate At Completion (EAC)
et Gouvernance du Pilotage Dynamique

Le role du contrbleur de gestion évolue :

De producteur de chiffres vers architecte du pilotage
stratégique. Il devient :

« Analyste des hypotheses
* Facilitateur de décision
 Garant de cohérence

* Vigie des risques
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