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» Agenda de la réunion

1. Introduction du Webinar

2. Introduction du Cahier Technique BFR
3. Les grands cycles du Cahier

4. Retour d’expérience avec Sanofi

5. Q&A

» Intervenants

= Philippe Alix, International Treasury Director, Sanofi
= Sandrine Jehle, Head of Working Capital Optimization and Credit Risk Manager, Sanofi
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Est-ce que la crise COVID-19 a remis le BFR au
cceur des priorités de la trésorerie ?

Oui
76 %

Non
G 24 %

slido

(D Start presenting to display the poll results on this slide.

06/07/2021



Introduction du Webinar




iy

» Introduction du Webinar

GENESE

*  Pour asseoir la Commission BFR, le besoin est apparu de rédiger un cahier technique

AMBITION

* Publier un cahier technique apportant les leviers et bonnes pratiques pour aider le

trésorier a agir sur le BFR dans son entreprise

* Cahier qui s’inscrit dans une période ou les entreprises font face a la question

cruciale de la liquidite

PARTENARIAT

* Cahier rédigé avec le concours des equipes de Redbridge

*  De nombreux opérationnels des achats, du credit management et de la supply-chain

ont egalement contribué au cahier (citations, téemoignages, etc)

aFTe |

AF T | Foes tanrnies LES
CAHIERS
TECHNIQUES
pErAFTE

TRESORIER ET BFR,
UN PILOTAGE AU SERVICE
DE LA CULTURE CASH

Cycles
Clients - Fournisseurs - Stocks

Commission JUIN
« BFR et optimisation du cash » 2021

06/07/2021



1976-2021
aFTe | 45..

Introduction genérale du cahier




>

AVANT-PROPOS

INTRODUCTION

Présentation de la logique du cahier technique

NOTIONS DU BESOIN EN FONDS DE ROULEMENT

Des concepts théoriques

Structure
Capital liguide investi pour financer le cycle d'exploitation de I'entreprise B
Introduction au Cash Conversion Cycle [CCC) 10
Approche opérationnelle du BFR par les processus 12
Deépasser les conceptions erronées sur la gestion du BFR 13

Un levier stratégique de création de valeur 14
Conséquence d'une mauvaise gestion du BFR 14
Pourquoi ameéliorer le BFR ? 15
Les facteurs clés de succeés 16
Montée en puissance du trésorier sur les sujets BFR 17
P8l Fiche focus - Les prévisions de trésorerie... 19
B#l Fiche focus - Le cadre légal du BFR... 20

aFTe |

'I Cycle Clients

L'Order to Cash : Premier levier d'optimisation du BFR pour le trésorier

21

INTRODUCTION ET DEFINITION 22
FLOW-CHARTS, ENJEUX, PARTIES PRENANTES ET ACTUALITES 25
2 Cycle Fournisseurs
L'Order to Cash : Le Purchase-to-Pay ou le trésorier en héraut de la culture cash &7
INTRODUCTION ET DEFINITION 48
FLOW-CHARTS, ENJEUX, PARTIES PREMANTES ET ACTUALITES o0
3 Le Trésorier comme gardien du temps de conversion du cycle d'exploitation
en flux de trésorerie 81
INTRODUCTION ET DEFINITION 82
FLOW-CHARTS, ENJEUX, PARTIES PRENANTES ET ACTUALITES 84

06/07/2021




» Une approche opérationnelle par cycle / processus

) TABLE DES MATIERES

AVANT-PROPOS

INTRODUCTION

Présentation de la logique du cahier technique

NOTIONS DU BESOIN EN FONDS DE ROULEMENT

Structure

Capital liquide investi pour financer le cycle d'exploitation de I'entreprise
Introduction au Cash Conversion Cycle [CCC)

Approche opérationnelle du BFR par les processus

Dépasser les conceptions erronédes sur la gestion du BFR
Un levier stratégique de création de valeur

Conségquence d'une mauvaise gestion du BFR

Pourquol améliorer le BFR 7

Les facteurs clés de succés
Montée en puissance du trésorier sur les sujets BFR

E Fiche focus - Les prévisions de trésorerie...
o] Fiche focus - Le cadre légal du BFR...

'I Cycle Clients

L'Order to Cash : Premier levier d'optimisation du BFR pour le trésorier

INTRODUCTION ET DEFIMITION

FLOW-CHARTS, EMIELX, PARTIES PREEMARNTES ET ACTUALITES
Etape1- Vente et contrat
Etape 2 - Gestion du risque de crédit
Etape 3 - Gestion des commandes
Etape 4 - Facturation
Etape 5 - Relance et recouvrement
Etape & - Gestion des litiges et des contentieux
Etape 7 - Encaissement et lettrage

LES IMDICATELURS
INTRODUCTIOM
DESCRIFTION DES INDICATEURS
IMTERACTIONS EMTRE LE CYCLE CLIEMTS ET LA TRESORERIE

R CAHIERS TECHMICOUES sic@FTE

aFTe |

10
12
13

14
14
15
16
17

L)

-

SEYY BRERBRFEREBEU N

Juin 202 !

) TABLE DES MATIERES

BOKNMES PRATIQUES
Etape1- Vente et contrat
Etape 2 - Gestion du risque de crédit
Etape 3 - Gestion des commandes
Etape 4 - Facturation
Etape 5 - Relance et recouvrement
Etape & - Gestion des litiges et des contentieux
Etape 7 - Encaissement et lettrage

E Fiche focus - Lassurance-crédit, une solution de gestion du poste clients...
E Fiche focus - L'affacturage, une solution de financement simple et rapide...

E Fiche focus - La digitalisation de I'Order to Cash...

2 Cycle Fournisseurs

L'Order to Cash : Le Purchase-to-Pay ou le trésorier en héraut de la culture cash

INTRODUCTION ET DEFIMITION

FLOW-CHARTS, EMIEUX, PARTIES PREMANTES ET ACTUALITES
Etape1- Planning et stratégie achats
Etape 2 - Gestion des contrats
Etape 3 - Gestion des besoins et commandes
Etape 4 - Suivi, réception et évaluation
Etape 5 - Suivi des factures
Etape [ - Gestion des litiges
Etape 7 - Palement

LES INDICATEURS
INTRODUCTHM
DESCRIFTION DES IMDICATEURS
INTERALCTION ENTRE LE CYCLE FOURMISSEURS ET LE TRESORIER

BOMMNES PRATIQUES
Etape1- Planning et stratégie achats
Etape 2 - Gestion des contrats
Etape 3 - Gestion des besoins et commandes
Etape 4 - Suivi, réception et évaluation
Etape 5 - Suivi des factures
Etape & - Gestion des litiges
Etape 7 - Palement

n Juskn 2071

SO N

3

5

FEFRORE S B9RG NURuwuwd8 8 &

R CAHIERS TECHMIQUES & -aFTE

) TABLE DES MATIERES

Fiche focus - La digitalisation du Purchase to Pay, un modéle gagnant-gagnant...

E Fiche focus - Un programme de renégociation des termes...
E Fiche focus - L'affacturage inversé collaboratif et I'escompte dynamique...
E Fiche focus - La monétique, levier insuffisamment développé...

3 Cycle Stocks

Le Trésorier comme gardien du temps de conversion du cycle dexploitation
en flux de trésorerie

INTRODUCTICON ET DEFIMITION

FLOW-CHARTS, EMNIEUX, PABTIES PREMANTES ET ACTUALITES
Etape 1- Gestion des gammes de produits
Etape 2 - Prévision de la demande et planification des opérations
Etape 3 - Commandes clients et administration des ventes
Etape 4 - Achat et gestion des matiéres premiéres
Etape S - Organisation et exécution de la production
Etape & - Politique et gestion des stocks de produits finis
Etape 7 - Entreposage, logistique et gestion des retours

LES INDICATEURS
INTRODUNC TN
DESCRIFTION DES INDICATEURS
INTERACTION EMTRE LE CYCLE STOCHKS ET LE TRESORIER

BONMES PRATIQUES
Etape 1- Gestion des gammes de produits
Etape 2 - Prévision de la demande et planification des opérations
Etape 3 - Commandes clients et administration des ventes
Etape 4 - Achat et gestion des matiéres premiéres
Etape S - Organisation et exécution de la production
Etape & - Politique et gestion des stocks de produits finis
Etape 7 - Entreposage, logistique et gestion des retours

E Fiche focus - Le financement sur stocks, un financement alternatif innovant...

%] Fiche focus - Le financement des stocks, une technigue récente...

R CAHIERS TECHMIOQUES sac@FTE

IFREREERE B =

8

06/07/2021




» Des fiches techniques
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Les prévisions de trésorerie sont largement adoptées par
les entreprises, mais mangquent toujours de précision et de fiabilité

3 Introduction

= Lirmrmense majorité des entreprises (94 %) rdalise aujourd’hui des prévisions de trésorerie. Le trésorier est guasi

systérnatiquemnent (dans 98 % des cas) impligué, sinon responsable de I'éleboration de ce processus clé
permettant de pilloter pleinernent la gestion de ka liguidits.

« La fiabilité et 'efficience des prévisions de trésorerie sont d'autant plus pertinentes en péricde de crise Covid-19,
awec des variations de flux importantes induisant des décisions stratégiques majeures quant & wne utilisaticn
optimisés du cash.

= Pourtant, 80 % des entreprises déclaraient début 2020 ne pas étre pleinement satisfaites par la qualité des
processus et outils de prévisions de trésorerie.

{ Etablissement des prévisions

Miéthode directe

= Donne une vision court & moyen terme en se
basant sur les encaissernents et décaisserments.

+ Eclaire le trésorier dans son processus décisionnel
de placernents et de financements.

= Permet d'arbitrer sur les priorités lorsgue 'accés & + Eclaire la Direction Financi&re sur les atterrissages
la liguidité est tendu, notamment en péricde de fin d'année (dette nette et résultat).
crise. = Permet de suivre les variations et indicateurs BER.

= Dionine une wision rmoyen & long terme en se basant
sur des variations bilancielles traduites dans un

tableau de flux de trésorenie.
= Requiert des régles de gestion.

@ Cing principaux axes d’'amélioration identifiés

gl - Qualité de la donnde & traiter @ requiert Métablissernent de processus, la fiabilisation des indicateurs et
lFautornatisation des tdches & faible valeur ajoutée.

= Coopération entre les équipes contributrices : dans 78 % des cas, le trésorier &labore les prévisions de
trésorerie aux cotés d'autres départerments. Le communication est trop souvent sous-optimale et les enjewns
cash rnal compris.

« Flabilicé de 'outil de prévision : prés de 50 % des entreprises utillisent Excel pour leurs prévisions de trésorerie,
le marché des éditeurs tant meature sur o sujet.

= Attention pm'tée par le top managerment & la préuiﬁlpn :elle doit E«tre_préser_l.tée coMmmme garante contre le
rizsque de liquidité et les indicateurs clés les plus pertinents dolvent faire |'objet d'un suii

= Sevair-faire des collaborateurs : la formation et la montée en cormpébences des parties prenantes sont sous-
estimées et metbent & risque la gualitsd de la prévision.

1 L] - - - - - L] - -
0 Intelligence artificielle et prévisions de trésorerie
’ = La phase de Pol (Proof of Concept) et Poh' (Proof of volue) guant & Fapplication de FLA aux prévisions de trésorerie
a mis en évidence une amélicration systématique et significative de la précision des projections.
= Lavgmentation exponentielle des données & traiter peut &tre un risque pour l'entreprise qui ne saurait fiabiliser
san jeu de donndes et une opportunité pour celle qui saurait valoriser plus de granularité d'information et, in
fine, plus de finesse dans ses prévisions, soit une rmeilleure gestion du BFR.

= La Covid-19 a souligné les limites du rmodéle de prévisions uniguernent basé sur historique lorsque les
algorithrmes se montrent partiellernent résilients aux crises
_—

Sourca ! dtude « Pricdsions da Ihacherss =, Redbsidga, Firiar 2000
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L'affacturage inversé collaboratif et 'escompte dynamique au service
de la relation fournisseur durable et responsable

@ Schéma traditionnel - Affacturage inversé collaboratif

o Bon de commande
-
-
Le donneur d'ordre reqoit la facture N

et émet le bon & payer

Donnewur d'ordre

) — Le fournisseur visualizse
La facture est mise & E :I le statut de ses factures
9 disposition sur le portail & e et peut demander Favance

fournisseur de paierment contre un

Eescompte

o

Platef

LeTormme

- 5i le foumnisseur choisit
A la date de maturité .
le paiement en avance,
de |a facture, le donneur d'ordre .&. 6 a ue paiera ke fourn: ;

paleéim:;?:;mal I I I I du montant de |a facturs -
I —— Em‘lmﬂ

0 Les principaux avantages

Powr le donneur d'ordre

+ Pérenniser la relation fournisseur en leur donnant accés 3 une solution alternative de financement

+ Promouvoir bes achats responsables et inciter les fournissaurs 3 mettre en ceuvre une démarche RSE
+ Disposer d'un outil pour améliorer la marge brute / EBITDA tout en sécurisant le BFR

Pour le fournisseur

« Accéder 3 une source de financement compétitive [plus compétithve que laffacturage) en bénéficiant de la note
de crédit plus favorable de son grand donneur d'ordre

+ Libérer du fonds de roulement et optimiser le pilotage de la ligquidité par une visibilité accrue des paiement
et des factures (avec comme direct conséquence |a baisse du colt de Fassurance crédit)

Pour le financeur

« Consolider la relation avec ses clients actuels sur un produit quasi sans risgue car adosse a la note de crédit
du danneur d'ordre

+ Développer la bazea client & l'international en financant les fournisseurs de son client grand donneur d'ordre

o La vie de la facture sans vs. avec affacturage inversé

Ermigsion Echéance
i |3 facture Bon & payer

de for focture cvant que celfe-ci Soit poyde o
I'Echbano: nitiale,

Le furnisseur ne digpose pos dinformation de suiv - di la facture
- - Option 1:
risglerment svant
suUr dernande du
Drurde du financermient fournissewr [+ colt
___ S pertsas
- = Option 2

. . risglerent & la date
. i d'échéance des
Lizcheteur déldgue Derrande e pak ¢ Liaffoctureur s ocquidre » Sons recours & ko demande
sa chaine de paiement BEUr  anticipé par le fournisseur K FOLNTINROLT S05 of sur! r:;sll:nr::‘l P
s FOLITAISSE LS CONCernés - Le fournizseur dispose o infarmation de suid va !
aux finanoeurs une pletefarrre
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PROBLEMATIQUES ABORDEES :

10.

11.

Les prévisions de trésorerie sont largement adoptées par
les entreprises, mais manquent toujours de précision et de
fiabilité

Le cadre légal du BFR

L’assurance-crédit, une solution de gestion du poste clients
qui protege les entreprises contre le risque d’impayé

L’affacturage, une solution de financement simple et
rapide pour optimiser la liquidité du poste clients

La digitalisation de I’Order to Cash au service d’une
meilleure expérience client

La digitalisation du Purchase to Pay, un modele gagnant-
gagnant pour entreprises et fournisseurs

Un programme de renégociation des termes renforce la
relation fournisseurs et améliore le DPO

L’affacturage inversé collaboratif et 'escompte dynamique
au service de la relation fournisseur durable et responsable

La monétique, levier insuffisamment développé malgré des
enjeux d’optimisation du BFR considérables

Le financement sur stocks, un financement alternatif
innovant de monétisation des stocks

Le financement des stocks, une technique récente dont se
sont emparées des Fintechs
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» Les enjeux actuels du pilotage du cash

COVID-19

La crise de la COVID-19 a
augmente significativement le
niveau d’endettement des
entreprises. La gestion du cash
est prioritaire a I’heure ou il faut
aussi financer le retour a la
croissance, dans un contexte de
fortes difficultées
d’approvisionnement.

aFTe |

NOTATION DE
CREDIT

La facture COVID-19 pese dans
les bilans des entreprises. Le
risque de solvabilité est accru. La
dégradation des profils de credit
et les tensions sur les marchés de
financement impactent les
capacités d’endettement.

ESG

L‘appétit des préteurs et
investisseurs obligataires pour
des financements adossés ESG
grandit toujours. Par ailleurs, le
réegulateur européen pousse les

investisseurs a intégrer les
criteres ESG dans les
portefeuilles. Renforcer la
transparence et performance
ESG dans la supply-chain est un
levier de création de valeur.

DIGITAL & DATA

La digitalisation est un levier de
performance majeur pour
accéléerer le flux cash a travers la
supply-chain. La donnée fournit
une visibilité en temps réel pour
tracer les flux physiques et le flux
cash. Elles offrent 'opportunité
de monétiser les actifs financiers,
rassurer les partenaires et suivre
les criteres ESG.

y -
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» Le cycle clients ou I’Order to Cash

LES LEVIERS LES BONNES PRATIQUES L’IMPLICATION DU TRESORIER

v Centraliser la gestion des contrats et CGV

) 8 Vente et contrat

v Aligner les termes et conditions de paiement

Gestion du risque de crédit
v Revoir la politique de gestion du risque client

Gestion des commandes v’ S’assurer de la rapidité et de la qualité de la facturation

. , v' Digitaliser le processus de commande / facturation
04 acturation

v' Automatiser le processus de recouvrement (IA) )

()Y Relance et recouvrement
v’ Eliminer les causes profondes des litiges

Gestion des litiges et contentieux v' Optimiser les moyens de paiement (RTP, monétique, etc)

YAl Encaissement et lettrage v" Implémenter une structure « Collections on behalf of »

v Financer les créances : affacturage, titrisation

adFTe |
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» Le cycle fournisseurs ou Procure to Pay

LES BONNES PRATIQUES

__________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

LES LEVIERS

Planning et stratégie achats

Gestion des contrats

Gestion des besoins et commandes

Suivi, réception et évaluation
Suivi des factures

m Gestion des litiges
Paiement

adFTe |

v

v

v

Définir une stratégie d’achat par catégorie de dépenses
Globaliser les achats

Renégocier et aligner les termes de paiement fournisseurs

Gérer le risque fournisseur (financier, ESG, opérationnel)

Digitaliser le processus transactionnel Achat

Respecter la loi LME

Mettre en place une structure « Payment on behalf of »

Mettre en place un programme Supply Chain Finance

Prévenir les fraudes

&2

L’IMPLICATION DU TRESORIER

e o o = e e e e e e e e e e e e e e e e e e = = - - - ——
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» Le cycle Stocks

LES LEVIERS LES BONNES PRATIQUES L’IMPLICATION DU TRESORIER

v’ Aligner la contribution des portefeuilles produits
) B Gestion des gammes de produits

v Revoir les modeéles de prévisions de la demande
Prévision de la demande et

planification des opérations - ¥" Challenger les méthodes et parameétres de

OO et réapprovisionnement (point de commande, leadtimes)

administration des ventes _ . ) o
v’ Revoir les niveaux de stock de sécurité

Achat et gestion des matiéres 1
premidres i Digitaliser le processus ADV
Organisation'etexecution de'la | v Obtenir de la visibilité et de la transparence sur le cycle
production ; . . )
| cash to cash (data-driven technology, cash forecasting)
m Politique et gestion des stocks de
produits finis v' Déterminer et suivre le colt du capital des stocks

- Entreposage, logistique et gestion v Etudier 'opportunité de financer les stocks
07 des retours |

v" Promouvoir I'ESG dans la supply-chain

adFTe |
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>> Avant la transition vers le business case Sanofi : Parmi ces potentielles initiatives d’optimisation du
BFR, quels sont les trois principaux leviers que vous avez activé dans votre organisation ?

= Sponsorship Direction Générale (indicateurs, objectifs, communication, etc)

" Bonus indexé sur des indicateurs cash

= Mettre en place un organe de gouvernance dédié ouvert aux autres fonctions (Comité Cash)
= Créer une fonction dédiée a la gestion du BFR en interne

= Digitalisation des processus BFR (plateforme P2P & OTC)

= Automatisation du recouvrement client

= S’appuyer sur les données pour avoir de la visibilité sur le cycle cash

= Politique de crédit client et achats fournisseurs

" Financement du poste client

= Supply Chain Finance

= Alignement des termes de paiement fournisseurs / clients dans toute I'organisation

adFTe |
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Avant la transition vers le business case Sanofi :
Parmi ces potentielles initiatives d’'optimisation
du BFR, quels sont les trois principaux leviers

. v
que vous avez active dans votre organisation : Digitalisation des processus BFR (plateforme P2P & OTC)

(1/3) G 13 %
Sponsorship Direction Générale (indicateurs, objectifs, Automatisation du recouvrement client
communication, etc) G 16 %

G 3 %
S'appuyer sur les données pour avoir de la visibilité sur le cycle

Bonus indexé sur des indicateurs cash cash

G 21 % G 58 9
Mettre en P'?‘CE un organe de gouvernance dédié ouvert aux Politique de crédit client et achats fournisseurs

autres fonctions (Comité Cash) O 13 %

G 18 %
Financement du poste client

Créer une fonction dediée a la gestion du BFR en interne O 0O
G 26 %

Supply Chain Finance
G 13 %

Alignement des termes de paiement fournisseurs / clients dans
toute l'organisation

G 21 %

(D Start presenting to display the poll results on this slide.

06/07/2021



1976-2021
aFTe | 45..

Retour d’expérience avec Sanofi
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» Retour d’expeérience avec Sanofi

Philippe ALIX Sandrine JEHLE
International Treasury Director Head of working capital
optimization & credit risk
management

aFTe 06/07/2021 H



iy

»» Diffusion

- Le cahier est gratuit pour les adhérents, telechargeable sur le

site de I’AFTE en se connectant dans leur espace

- Pour les non-adhérents, commande du cahier sur le site de
I’AFTE

aFTe | 06/07/2021 !
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