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1 – Une démarche globale

Les déséquilibres éventuellement constatés par l'analyse fonctionnelle du Bilan et du résultat doivent être compris dans une perspective globale. La situation est en effet le résultat de plusieurs facteurs contingents :


· L'environnement et son degré d'instabilité, de complexité, d'incertitude 

· situation concurrentielle (état du marché, niveau de concurrence)

· situation économique et financière nationale, mondiale,

· situation géopolitique

· la stratégie de l'entreprise :

· stratégie de croissance interne ou externe ou au contraire de retrait ?

· stratégie de diversification, de recentrage, de spécialisation ?

· etc.

· L'organisation et le système de pilotage de l'entreprise 

· son style de direction, de management

· son organisation du travail,

· ses processus de fabrication

· etc.

Si les analyses des éléments synthétiques, que sont les bilans fonctionnels, SIG, CAF et ratios permettent la détection des situations de déséquilibre, il faut ensuite redescendre à un niveau plus fin d'interprétation pour envisager les mesures correctrices.

2 – Application au contexte Rossignol : quelques éléments tirés du contexte de niveau 1
	STRATÉGIE
	ORGANISATION – PILOTAGE
Groupe actuel 1184 sal. (1233 en 2009), 700 en France
	ENVIRONNEMENT (macro/micro)

	Stratégie caractérisée par  : 

· recentrage

· relocalisation

· recherche de l'agilité par une diminution de la taille
	· Réductions d'effectifs : - 450 salariés (embauches ensuite après 2011)

· Baisse salaires cadres (-20%) et des sportifs sponsorisés (-50%)


	Contexte général de crise depuis 2008 

(mais à nuancer au vu de la clientèle du ski…)

Forte dépendance aux conditions météo, au manque de neige (2006, 20011-2012)

Augmentation du marché de la location, qui fait diminuer le volume global des ventes

Contexte de surproduction mondiale

Marché : clientèle plutôt européenne et peu asiatique



	Objectifs financiers : revenir à l'équilibre et arriver à une rentabilité d'exploitation de 10%


	
	

	Leviers : 

· produire en France :  
Sallanches = pôle d'excellence  

+ retour des fixations de Pologne vers Nevers = retour au métier de base, le SKI

· réduction des gammes, repositionnement commercial

· centrage sur SKI + Chaussures (+fixations)

· a l'étranger : sous-traitance (Europe de l'Est, Chine) => action sur les coûts, (mais pas pour tout (cf. ci contre "pilotage)

· Investissements pour l'innovation (38M€ à Sallanches en 2009, 50% des investissements pour l'innovation)

+ le e-commerce lancé en 2013-2014 (mercatique)


	Processus : 

Rapatrier en France la fabrication des skis

· Coût matière première représente 70 à 80% du coût + cette MP se trouve en Europe

· (cout de production skis : 21.31 à Sallanches / 25.32 à Taiwan…)

Culture : 

Technologie poussée, innovation => compétition sportive (moteur de l'entreprise et de son image)


	


Ces éléments de contexte peuvent se retrouver dans les chiffres 
1. Du contexte de niveau 1 :

EBE passé de -48 M€ en 2008 à 5 M€ en 2010,

Baisse du CA (assumée et choisie) : 234 M€ en 2008, 207M€ en 2010, environ 205M€ en 2012…

Résultat net : -63M€ en 2008, 0 en 2010 équilibre retrouvé depuis, avec des fluctuations autour du 0…

2. des documents de synthèse de la SA Rossignol (contexte de niveau 2),  bien que les comptes dont nous disposons ne soient pas ceux du groupe.

Cela permet de faire le lien entre le contexte et les calculs, entre la stratégie et la situation financière observée, le management et sa traduction financière, et de ne pas rester dans la théorie, les recettes toutes faites, les normes qui n'en sont pas…
3 – l'inventaire des solutions possibles

Les données comptables sont  toujours le résultats de forces opposées (emploi/ressource, débit/crédit, encaissements/décaissements). On peut comparer cela à une balance mesurant l'écart de poids de deux forces contraires. 

En cas de déséquilibre, on a donc toujours deux solutions envisageables : enlever du poids d'un coté ou en ajouter de l'autre…

Exemple :

	Symptôme 
	Composante positive, donc à augmenter
	Composante négative, donc à diminuer

	Trésorerie en difficulté (négative)
	FRNG
	BFR

	
	Composantes positives
	Composantes négatives
	Composantes positives
	Composantes négatives

	
	RESSOURCES STABLES
	EMPLOIS DURABLES
	PASSIFS CIRCULANTS
	ACTIFS CIRCULANTS

	
	actions positives = augmentations
	Actions positives = diminutions
	actions positives = augmentations
	Actions positives = diminutions

	
	( Capital 

Comment ? apports des associés, conversion de dettes en capital, nouveaux associés 

( dettes financières : 

Comment ? nouveaux emprunts à long terme, conversion de concours bancaires en emprunts à LT, comptes courants d'associés (bloqués)

( subventions d'investissement

(sur de nouveaux projets seulement)

( distribution de bénéfices (diminution ou non distribution)
	( cessions d'actifs immobilisés (en particulier s'il existe des immobilisations hors exploitation) 
	( dettes d'exploitation ou hors exploitation

Comment ? changement de politique de règlement des fournisseurs, négociation de délais plus longs
	( stocks

Comment ? réduction du stock en volume, réduction du délai de stockage (= changement de mode de gestion, voire d'organisation du travail ; flux tendus, etc.), réduction en montant (changement de fournisseur)

( créances 

Comment ? réduction du délai moyen accordé (il est difficile de concevoir une réduction en volume et montant, sauf à réduire ou cesser une activité)


L.es exemples ci-dessus ne sont que les plus courants et ne relèvent pas tous du programme de terminale. Chaque situation peut révéler d'autres solutions atypiques.

Dans chaque cas, les solutions doivent être abordées en terme de faisabilité, de risque, avant d'être acceptées ou refusées









































































Micro et macro environnement 





Stratégie de l'entreprise





Situation financière et de gestion





Organisation et système de pilotage
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