



[image: 001]





Table des Matières

Page de Titre

Table des Matières

Page de Copyright

DES MÊMES AUTEURS

Introduction

CHAPITRE 1 - Présentation du projet « cash »

Commencer par convaincre les personnes

Les caractéristiques de la culture cash

CHAPITRE 2 - Construire son plan d’actions à court terme

Énoncé du cas Electropower

Commentaires sur le cas Electropower

Énoncé du cas Béarn Chimie Top

Commentaires sur le cas Béarn Chimie Top

Énoncé du cas Gazmax

Commentaires sur le cas Gazmax

Synthèse tirée de l’expérience du terrain

CHAPITRE 3 - Le plan d’actions à moyen terme et sa pérennisation

Le plan d’actions à moyen terme

La pérennisation du plan d’actions à moyen terme

Le choix du mode de management du projet

L'indispensable appui des actionnaires au directeur financier

CHAPITRE 4 - Le rôle central du directeur financier dans la création de la valeur ajoutée durable

Le rôle central du directeur financier

Questionnaire d’auto-évaluation

Les trois questions prioritaires au regard de la culture cash

CHAPITRE 5 - Les mesures de performance de la culture cash

Les indicateurs de flux de trésorerie

Les indicateurs de rentabilité

Les indicateurs de création de valeur actionnariale

CHAPITRE 6 - Les enjeux financiers de la vente à crédit

Appréhender le risque par l’analyse marginale

L'incidence des délais de paiement

La réglementation sur le crédit client

La politique crédit de l’entreprise

CHAPITRE 7 - Prévenir le risque client

La nécessité d’une procédure

L'assurance crédit

Les sources d’information

La fixation de la limite de crédit

La gestion de l’encours

Développer la collaboration avec les opérationnels

CHAPITRE 8 - Organiser le recouvrement amiable

Le cadre juridique et financier

Identifier les causes de retard de paiement

Organiser les actions de relance

Le traitement des litiges

CHAPITRE 9 - Mesurer la performance de la fonction crédit

Les principaux indicateurs de performance

Le tableau de bord de la fonction crédit

CHAPITRE 10 - Sélectionner des projets d’investissements rentables

Illustration

Qu’est ce qu’investir ?

Valoriser les flux de trésorerie

Comprendre la notion d’actualisation

Les critères financiers de sélection d’investissement

Illustration

CHAPITRE 11 - Gestion de trésorerie et culture cash

Les quatre missions du trésorier

Les prévisions de trésorerie

Anticiper les crises de trésorerie

Les crédits de trésorerie « sécurisés »

CHAPITRE 12 - Prévoir le financement à LMT

Les sept ratios clés pour évaluer le financement d’un projet

ANNEXE 1 Démarche d’élaboration du budget annuel de trésorerie (BAT)

ANNEXE 2 Démarche d’élaboration d’une prévision glissante de trésorerie




© Dunod, Paris, 2008

978-2-100-52412-9




DES MÊMES AUTEURS


Réussir son Business Plan M. Sion avec la collaboration de D. Brault, Dunod, 2007


Analyse financière des comptes consolidés B. Bachy, M. Sion, Dunod, 2005


Gérer la trésorerie et la condition bancaire M. Sion, Dunod, 4e édition 2006





[image: 002]
Consultez nos parutions sur dunod.com








Le pictogramme qui figure ci-contre mérite une explication. Son objet est d'alerter le lecteur sur la menace que représente pour l'avenir de l'écrit, particulièrement dans le domaine de l'édition technique et universitaire, le développement massif du photocopillage. Le Code de la propriété intellectuelle du 1er juillet 1992 interdit en effet expressément la photocopie à usage collectif sans autorisation
[image: 003]
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Introduction

L'amélioration du flux de trésorerie opérationnel et la sécurisation de l’ensemble des financements constituent les objectifs du projet cash. Le flux de trésorerie opérationnel mesure la performance économique de l’entreprise et renforce son indépendance financière. Il est vital pour investir, pour se désendetter et pour rémunérer les actionnaires.

La « culture cash » concerne toutes les entreprises, pas uniquement celles en difficulté. Elle constitue le projet prioritaire du directeur financier pour les raisons suivantes :



• répondre aux exigences des actionnaires ;


• préserver l’indépendance financière de l’entreprise en croissance ;


• résoudre les difficultés éventuelles de trésorerie qui menacent la pérennité de l’entreprise et accaparent une part importante de son temps, de celui du trésorier ou du dirigeant. Le directeur financier libère ainsi du temps pour se consacrer à d’autres projets stratégiques pour l’avenir de l’entreprise.



Le projet cash est un processus « transversal » impliquant les différentes fonctions de l’entreprise dont le directeur financier est le pilote naturel. C'est pour lui un projet valorisant car il lui donne l’occasion de se faire connaître et reconnaître par plus de personnes dans l’entreprise. Il est amené à sortir de son bureau et aller au devant des opérationnels. La bataille du cash se gagne en bonne partie grâce aux opérationnels (commerciaux, chargés de relance, gestionnaires de stock…) qu’il convient de savoir mobiliser et faire travailler ensemble. Les améliorations les plus importantes sont en effet obtenues lorsque les opérationnels travaillent de façon transversale et non cloisonnée.

Un bon cadencement des actions dans le temps est une des clés de la réussite du projet. Une première période de 0 à 3 mois est consacrée au diagnostic et à la mise en œuvre des actions urgentes. Il convient dans cette phase d’identifier et corriger les lacunes éventuelles des outils de gestion :



• des prévisions de trésorerie inexistantes ou inexactes obligeant à naviguer à vue ;


• l’absence de comptabilité analytique empêchant de détecter et de traiter les foyers de perte.



Le directeur financier commence par agir dans le périmètre de sa fonction pour obtenir des améliorations rapides sur la trésorerie, créer un cercle vertueux et gagner en crédibilité.

Au cours d’une seconde période de 3 à 6 mois, la poursuite du plan cash passe nécessairement par une réflexion approfondie sur les marges. Cette phase est plus délicate car il s’agit d’intervenir auprès des autres fonctions de l’entreprise sans disposer d’une autorité hiérarchique. Le directeur financier doit alors faire preuve de beaucoup de pédagogie, obtenir les délégations nécessaires et faire valider les décisions les plus importantes par la direction générale. Il est essentiel pour lui de chiffrer les enjeux financiers des différentes actions préconisées pour fixer les priorités et emporter plus facilement l’adhésion des opérationnels. Il montre qu’il agit au service de l’entreprise, non pour renforcer un pouvoir personnel.

La pérennisation de la culture cash passe par la mise en place de nouveaux indicateurs de performance (notamment de flux de trésorerie), d’outils (prévisions de trésorerie, comptabilité analytique), de procédures (gestion du risque et du crédit client, sélection des projets d’investissement, achats…).

La gestion du risque et celle du crédit client occupent une place importante dans la culture cash car elles procurent souvent des améliorations rapides de la trésorerie. La fixation de limites de crédit bloquantes évite de prendre des risques disproportionnés. La création d’une procédure crédit conduit à réaliser des actions de relance et de prérelance systématiques, à effectuer une résolution rapide des litiges.

Ce livre traite de sujets très opérationnels et s’adresse tout d’abord aux directeurs financiers et aux contrôleurs de gestion qui reçoivent la mission de mettre en œuvre le plan cash. Il les guidera pour :



• prendre le problème par le « bon bout »,


• sortir de leur bureau et de leurs tableaux de chiffres,


• acquérir une légitimité dans l’entreprise sur ces sujets,


• impliquer les autres directions dans le processus, notamment les directions opérationnelles et la direction générale (pour arbitrer parfois),


• se fixer des objectifs réalistes et gradués dans le temps : des décisions de bon sens suivies d’actions à court terme… puis des décisions plus ambitieuses suivies, elles aussi, d’actions à moyen terme,


• mettre l’ensemble de ces actions à court et moyen terme dans un plan cohérent et passer à l’action.



Un questionnaire les aide à identifier des pistes d’amélioration sur leur comportement au quotidien, leurs outils, leurs priorités et à bâtir un plan d’actions réaliste. Il est assorti de constats chiffrés provenant de nombreuses missions réalisées sur le thème de la culture cash par la société « Objectif Cash ».

Ce livre s’adresse ensuite aux directions générales qui souhaitent participer activement à la création de la culture cash dans leurs entreprises. Nous aimerions que ce livre soit celui que les directeurs financiers aient plaisir à offrir à leur direction générale (et vice versa) afin de les sensibiliser aux enjeux, aux processus de mise en œuvre et surtout aux bénéfices attendus.

Il s’adresse enfin à tous les actionnaires y compris les actionnaires professionnels que sont les fonds d’investissements. Ils y trouveront quelques clés pour orienter les discussions et surtout influencer les décisions opérationnelles du management afin de maximiser le cash des entreprises dans lesquelles ils ont investi.




CHAPITRE 1


Présentation du projet « cash »

Nous commençons par définir la démarche, son contexte, les avantages pour l'entreprise, les acteurs du projet et les conditions de son succès.




Commencer par convaincre les personnes

Souvent, il convient de vaincre au préalable les réticences du directeur général ou du directeur financier à mettre en œuvre une culture cash qui risque de bousculer des habitudes. Ces personnes comprennent assez clairement les bénéfices pour l’entreprise qui résultent des actions à entreprendre. Leur « affect » oppose toutefois une résistance car les actions à entreprendre peuvent remettre en cause une situation leur paraissant confortable au sein de l’entreprise.

Le directeur financier peut préférer continuer à faire des analyses devant son tableur que de sortir de son bureau pour convaincre les opérationnels d’adopter de nouveaux réflexes ou de nouvelles façons de travailler. Le directeur général comprend l’intérêt de commissionner les commerciaux sur les encaissements au lieu de la prise de commandes ou d’arrêter de vendre à un grand nombre de petits clients avec qui la relation n’est pas rentable. Toutefois, il peut être réticent à affronter les commerciaux et préférer demeurer dans un statu quo confortable. Il convient donc de convaincre en montrant les conséquences négatives de l’inaction, en dramatisant au besoin la situation.

Lorsque la situation de trésorerie est tendue, l’inaction met bien entendu en péril la continuité d’exploitation même de l’entreprise.

Il est fréquent que le dirigeant, le directeur financier et le trésorier passent une part substantielle de leur temps à assurer la liquidité de l’entreprise : relancer les clients, négocier un moratoire avec les fournisseurs ou une augmentation temporaire des lignes de crédit à CT, accélérer la mobilisation des créances client, etc. Le directeur financier est dans un état de stress permanent et n’a plus le temps nécessaire de se consacrer à d’autres projets essentiels pour le futur de l’entreprise. L'absence de projets stratégiques au niveau de la direction financière rend l’entreprise peu attractive pour de nouveaux talents candidats à l’embauche.

En cas de défaillance, les dirigeants des entreprises peuvent être condamnés pénalement et civilement s’ils ne sont pas diligents dans la gestion du cash de l’entreprise. De plus en plus de créanciers appellent en responsabilité les dirigeants de droit ou de fait des entreprises ainsi que leurs administrateurs pour combler le passif de la société sur leurs biens propres. Les tribunaux de commerce ont parfois la main très lourde lorsque les dirigeants n’ont pas fait preuve de diligence dans la gestion de leur cash. Ces sanctions concernent en premier lieu les dirigeants (PDG, mandataires sociaux…), mais aussi de plus en plus les directeurs financiers qui sont investis dans la pratique d’un devoir d’alerte. Des assurances commencent à se développer dans ce domaine tant les contentieux sont nombreux… Elles ne dispensent pas de mettre en place des bonnes pratiques et surtout d’anticiper les crises.

Pour l’actionnaire, une mauvaise gestion des flux de trésorerie entraîne une surconsommation des ressources financières. Si une augmentation de capital est nécessaire, elle peut entraîner un risque de dilution voire une perte d’indépendance des actionnaires actuels. Le recours à de nouveaux financements externes présente des contraintes fortes :



• L'ouverture du capital à un fonds d’investissement soumet l’entreprise à des obligations multiples : préparation d’un business plan, nécessité de recourir à des audits et des conseils (toujours payés par l’entreprise et non par le fonds), diffusion d’informations confidentielles, organisation de nombreuses réunions (conseils d’administration, assemblées générales, comités d’audit…), relation avec les administrateurs, obligations de reporting… Une fois dans l’entreprise, le fonds d’investissement mettra de toute façon la pression sur l’amélioration de la trésorerie. Le dirigeant sera alors obligé de mettre en œuvre les actions qu’il n’avait pas voulu prendre initialement, et de façon plus drastique encore.


• L'introduction en Bourse engendre un coût et un temps non négligeable à consacrer à la communication financière. Elle fait naître des risques liés à la volatilité des marchés et à une tentative éventuelle d’OPA. Elle soumet l’entreprise à de nouvelles contraintes réglementaires (loi de Sécurité financière ou loi Sarbannes-Oxley), préparation de comptes semestriels ou trimestriels et au coût des audits…


• Le recours à l’endettement bancaire oblige l’entreprise à respecter des normes fixées sur des ratios, les « covenants ». Le non-respect d’un covenant peut provoquer la déchéance du terme ou une augmentation du taux. La banque demande des garanties, au niveau de l’entreprise ou du patrimoine du dirigeant, elle exige des contreparties (flux commerciaux), facture des frais de dossiers et met à la charge de l’entreprise des obligations de reporting.



Le point central de la culture cash est que tout le monde y a intérêt dans l’entreprise.

Pour les personnes en charge du projet cash (directeur administratif et financier, contrôleur de gestion, trésorier, responsable de l’administration des ventes), il est beaucoup plus valorisant de mettre en place un projet cash en relation avec les services opérationnels (même si parfois le sujet peut devenir conflictuel) que de ne traiter que de sujets techniques. C'est un moyen de progresser dans son métier, d’étendre son influence, d’être connu et reconnu par davantage de personnes à l’intérieur l’entreprise. L'amélioration de la trésorerie permet d’appréhender l’avenir avec plus de sérénité en dégageant des marges de manœuvre. Elle permet également de libérer du temps de la direction financière pour mener d’autres projets stratégiques pour l’entreprise qui, à leur tour, seront attractifs pour de nouveaux talents.

Pour le management, le cash est le plus petit dénominateur commun de l’entreprise. Dans une PME, tout le monde comprend aisément que l’entreprise a besoin d’argent pour investir, payer les fournisseurs et les salaires. En réussissant son projet cash, la direction démontre qu’elle a été capable de mobiliser tous les acteurs de l’entreprise dans la même direction. Elle peut envisager en toute sérénité d’autres projets transversaux bien plus complexes ou plus ambitieux ; par exemple la qualité, les systèmes d’information, le développement durable…

L'amélioration de la trésorerie opérationnelle évitera au directeur général de négocier avec les actionnaires un nouvel apport en capital, ce qui lui procurera une certaine paix avec eux. Parfois l’amélioration de la trésorerie opérationnelle ne suffit pas à couvrir tous les besoins de financement de l’entreprise. Elle permet néanmoins à l’entreprise et à ses dirigeants de gagner du temps et d’arriver dans les phases de négociation (recapitalisation notamment) beaucoup mieux préparée.

Pour l’actionnaire, cela limite son besoin de financement externe. Toute la trésorerie générée en interne par la mise en place d’un projet « culture cash » est autant de trésorerie quasi gratuite pour l’actionnaire.

Hormis les réticences du dirigeant ou du directeur financier à remettre en cause un statu quo confortable, deux obstacles surviennent assez fréquemment :



• l’optimisme éternel du dirigeant qui pense que la trésorerie va inévitablement se redresser grâce à l’augmentation du chiffre d’affaires, à l’augmentation des prix, au lancement de nouveaux produits, à l’embauche de commerciaux ou encore à la mise en place de synergies avec une société achetée. Cet optimisme plus ou moins sincère dissuade de traiter en profondeur les causes des difficultés de trésorerie ;


• l’argent facile obtenu sans efforts qui peut provenir de levées de fonds, d’un apport en comptes courants d’associés, d’un « cash pooling » groupe, de la mise en place d’un contrat d’affacturage ou de la titrisation de créances commerciales. Cet argent facile risque de causer un relâchement de l’effort visant à améliorer la trésorerie opérationnelle, retarder ou empêcher le traitement des causes des difficultés.




La culture cash, une priorité pour toutes les entreprises

La culture cash concerne toutes les entreprises quels que soient leur taille, leur mode de financement, leur mode de management ou de gouvernance : PME/PMI, filiales de grands groupes, sociétés cotées. Elle concerne également toutes les situations auxquelles les entreprises sont confrontées, qu’elles traversent ou non des difficultés de trésorerie.

Pour les entreprises traversant des difficultés de trésorerie, structurelles ou passagères il s’agit bien évidemment d’une démarche de survie. Consciemment ou inconsciemment, elles ont déjà mis en place des éléments de la démarche « culture cash ». Elles se battent tous les jours pour préserver leur trésorerie et obtiennent déjà des résultats. Dans ces entreprises, la problématique est moins de créer la culture cash, que de la formaliser et de la diffuser dans toutes les strates de l’entreprise (jusque sur les postes de travail). Il convient également d’identifier l’ensemble des causes de la dégradation de trésorerie et pas uniquement comme souvent de ne s’en tenir qu’aux éléments du besoin en fonds de roulement (BFR).

Les entreprises en forte croissance et à cycle de production long doivent financer l’augmentation de leur besoin en fonds de roulement. Elles s’efforcent de supprimer toute déperdition de trésorerie.

Dans les entreprises disposant de très bonnes marges et d’une trésorerie excédentaire, la culture cash procure fréquemment des améliorations très spectaculaires. N’ayant rien entrepris jusqu’à présent, elles ont de fortes marges d’amélioration. En outre, elles peuvent mettre en œuvre des moyens plus importants notamment en termes de ressources. L'absence de difficultés financières actuelles ne doit pas empêcher d’adopter des règles de bonne gestion mais également d’anticiper.

Dans les entreprises familiales, les actionnaires (également souvent dirigeants) veulent garder le contrôle majoritaire et donc ne pas être dilués. La culture cash devient une priorité lorsque l’entreprise a des investissements importants à financer. L'illustration ci-dessous est un exemple d’une entreprise ayant réussi à amorcer un revirement stratégique tout en préservant son indépendance financière.


Illustration

Une entreprise occupe une position de leader sur le marché de l’édition et du traitement des chèques dont elle anticipe le déclin. Elle projette de se diversifier sur le marché du traitement des cartes bancaires afin de prendre le relais de son activité actuelle. Cette diversification va nécessiter d’importants investissements matériels et immatériels. Les actionnaires ne souhaitent pas faire entrer de nouveaux investisseurs au capital. La stratégie financière choisie consiste à maximiser les liquidités générées par l’exploitation pendant 5 ans afin de pouvoir autofinancer au maximum les investissements futurs. L'entreprise entreprend des investissements de productivité pour réduire les coûts de production, refuse de renouveler les contrats commerciaux ayant la plus faible marge et se focalise sur ceux à plus forte valeur ajoutée. Elle entreprend un plan de réduction du BFR (clients et stocks) et externalise des activités support ne se situant pas dans son cœur de métier.



L'entreprise sous LBO (leveraged buy out) doit maximiser sa trésorerie pour remonter régulièrement des dividendes vers la société holding lui permettant de rembourser la dette d’acquisition. Ce montage est réservé aux entreprises ayant une activité mature et une bonne profitabilité.

La génération de trésorerie constitue également une condition nécessaire pour procéder à des acquisitions d’entreprise. Des analyses récentes montrent que les opérations de fusion acquisition payées en cash se révèlent à terme bien plus profitables que celles payées par échange d’actions (souvent payées trop cher…). Quand on paye cash une entreprise, on a tendance à être beaucoup plus exigeant sur ce que l’on achète…

Le dirigeant ou l’investisseur ayant le projet de céder son entreprise souhaite en maximiser la valeur. La méthode d’évaluation par les « discounted cash flows » est de plus en plus utilisée. Elle repose sur les notions de valeur d’entreprise et de valeur des capitaux propres. La valeur d’entreprise est égale à la somme des flux de trésorerie disponibles prévisionnels actualisés1 ou à un multiple du résultat opérationnel (pour une activité plus mature). La valeur des capitaux propres représente le prix à payer par l’investisseur. Elle est égale à la valeur d’entreprise déduction faite de l’endettement financier et augmentée des éventuels excédents de trésorerie. L'amélioration du flux de trésorerie d’exploitation contribue donc doublement à augmenter la valeur des capitaux propres, par l’augmentation de la valeur d’entreprise (flux prévisionnels) et par la réduction de l’endettement (dans le passé).








Les caractéristiques de la culture cash


Définition

Il n’existe pas de définition « normée » de la culture cash, celle-ci devant s’adapter au contexte spécifique de chaque entreprise. Nous pouvons toutefois mentionner des caractéristiques communes à toutes les démarches de culture cash. Elles visent à atteindre deux objectifs complémentaires :



• l’amélioration du flux de trésorerie généré par l’exploitation ;


• la sécurisation des financements, à LMT et à CT, le premier objectif contribuant bien entendu au second. L'amélioration du flux de trésorerie d’exploitation diminue tout d’abord le besoin de financement et améliore également la perception du risque par les banquiers (amélioration de la capacité de remboursement).



L'amélioration du flux de trésorerie généré par l’entreprise passe par une grande diversité d’actions réalisables à court ou moyen terme :



• amélioration de la gestion du BFR : actions sur les délais de paiement client et les délais de résolution des litiges, réduction des stocks et des encours…


• actions sur les marges et les coûts : centralisation des achats, mise en avant des produits à plus forte marge, sélection des clients à plus forte marge ;


• actions sur les capitaux investis : externalisation d’activités fortement consommatrices de capitaux et qui ne sont pas dans le cœur du métier, désinvestissement, opérations de lease-back.






Un plan d’actions cadencé dans le temps

Un bon cadencement des actions dans le temps est une des clés de la réussite du projet. La trésorerie se travaille tous les jours, contrairement à la comptabilité qui fonctionne selon un cycle mensuel. Il convient d’accélérer le temps tout en prenant en considération les facteurs d’inertie au sein de l’entreprise :



• les gens sont occupés ;


• ils ne veulent pas travailler sur des processus transversaux ;


• le dirigeant ne veut pas déléguer son autorité ;


• le directeur financier manque de crédibilité pour traiter de sujets non financiers ;


• parfois, les gens ont perdu confiance dans la capacité de redressement de l’entreprise.



Il faut donc se fixer des objectifs en deux temps.

Une première période de 0 à 3 mois est consacrée au diagnostic et à la mise en œuvre des actions urgentes ayant une incidence immédiate sur la trésorerie. Il convient, dans cette phase, d’identifier et de corriger les lacunes éventuelles du système d’information ou de gestion :



• des prévisions de trésorerie inexistantes ou inexactes obligeant à naviguer à vue ;


• l’absence de comptabilité analytique empêchant de détecter et de traiter des foyers de perte.



Le directeur financier commence par agir dans le périmètre de sa fonction en se fixant des objectifs réalistes, voire faciles à atteindre de façon à créer un cercle vertueux et gagner en crédibilité.

Au cours d’une seconde période de 3 à 6 mois, la poursuite du projet cash passe nécessairement par une réflexion approfondie sur la marge. Cette phase est plus délicate car il s’agit d’intervenir auprès des autres fonctions de l’entreprise sans avoir de pouvoir hiérarchique. Le directeur financier doit alors faire preuve de beaucoup de pédagogie, obtenir les délégations auprès de la direction générale et faire valider par elle les décisions ayant une incidence forte sur les autres fonctions.




Un projet dont le succès repose en grande partie sur la mobilisation des opérationnels

L'action des opérationnels est toujours décisive pour l’amélioration de la trésorerie ou de la marge : chargés de relance, magasiniers, administrateurs des ventes, techniciens de maintenance… La bataille du cash se gagne en bonne partie grâce à la motivation et à la compétence des sous-officiers ! L'amélioration de la trésorerie est le plus petit dénominateur commun à l’ensemble des opérationnels. Les différents acteurs ont des métiers très différents mais la contribution de leur performance sur la marge et la trésorerie est toujours mesurable. La plupart d’entre eux peuvent assez facilement identifier leur contribution à l’amélioration de la trésorerie ou de la marge (qui se traduit à son tour par une amélioration de la trésorerie).


Illustrations



• Un magasinier se voit fixer les objectifs suivants :



- rangement de l’entrepôt ;


- mesure et diminution progressive des écarts d’inventaire.





Ces actions contribuent à l’amélioration de la marge et de la trésorerie car :



- il y a moins de temps perdu à rechercher les marchandises ou les pièces en stock ;


- il n’est plus nécessaire de recommander les produits qui sont déjà en stock mais que l’on ne retrouve pas dans l’entrepôt…





• Un service administration des ventes a les objectifs suivants :



- mise en place d’une réunion hebdomadaire avec le service credit management, la comptabilité clients, le service commercial ;


- diminution du nombre de litiges et des avoirs de 20 %. L'importance des litiges, techniques ou administratifs, constitue souvent une cause de retard de paiement significative, purement imputable au fournisseur ;


- réduction du délai de traitement des litiges et d’émission des avoirs de 10 jours. Cette réduction contribue à la fois à la satisfaction client et à l’accélération des encaissements ;


- amélioration de la codification analytique des litiges et des avoirs ;


- réduction d’un mois de la transmission des dossiers au service contentieux.







La diffusion de la culture cash vise à mettre l’amélioration de la trésorerie comme priorité d’un plus grand nombre de personnes ou de services. Il convient de traduire sur chaque poste de travail cette préoccupation par le choix d’indicateurs de gestion compréhensibles par les opérationnels.

L'objectif de la démarche est de diffuser un état d’esprit et des bonnes pratiques qui, mises bout à bout, vont avoir un impact sur le cash : les petits ruisseaux forment les grandes rivières. C'est aussi une manière de responsabiliser plus de personnes et de faire confiance au bon sens des équipes opérationnelles sur le terrain. L'expérience démontre que les équipes sur le terrain (production, commercial, etc.) sont tout à fait capables de comprendre la notion de BFR si on leur explique de manière claire avec des exemples concrets.


Illustration

Dans une société de maintenance de climatiseurs, les techniciens doivent déclarer tous les temps facturables au plus tard le lendemain de leur intervention en clientèle, même pour les interventions d’importance mineure. Le service facturation ne prend ainsi aucun retard et ne fait aucun oubli dans l’émission des factures.






Les bénéfices de la culture cash ne sont pas que financiers

Certes, la démarche cash est lancée pour des objectifs financiers :



• la sécurité : l’horizon de visibilité en terme de trésorerie se dégage peu à peu (ce n’est pas la même chose d’y voir clair à 1 mois ou à 3 mois) ;


• l’augmentation du flux de trésorerie généré par l’exploitation grâce à l’amélioration de la performance en termes de marge, de gestion du BFR, de négociation des conditions bancaires ;


• une meilleure valorisation de l’entreprise.



Les bénéfices « non financiers » sont également très importants.

Nous avons déjà mentionné que si la direction générale et la direction financière ne sont plus accaparées par la résolution des difficultés de trésorerie, elles disposent de plus de temps et d’attention pour lancer d’autres projets stratégiques pour l’avenir de l’entreprise ;

Pour les opérationnels, l’acquisition des réflexes contribuant à améliorer la trésorerie conduit tout simplement à vouloir bien faire son travail (prévenir les litiges ou les résoudre rapidement, ranger son entrepôt, faire des actions de relance rapides et précises, facturer les prestations dès qu’elles sont réalisées…). En agissant ainsi, ils découvrent que leur motivation n’est pas seulement d’améliorer la trésorerie mais également de se mettre au service de leurs clients (tant internes et qu’externes).


Illustration

En intervenant rapidement pour réparer un matériel défectueux, un technicien de maintenance améliore la satisfaction du client, renforce la crédibilité de son entreprise et contribue à accélérer l’encaissement de la créance client.



Le projet cash est « transversal » car il repose sur l’amélioration des processus, tant de production qu’administratifs. Un processus est une succession d’opérations reliées entre elles et réalisées par des personnes de services différents qui a pour but de fournir un service à des clients internes ou externes. Il est par nature « transversal » car il met en relation des personnes de services différents dans une relation de fournisseur à client interne. Grâce à la prise de conscience de la relation d’ « interdépendance » entre les différents acteurs d’un processus, le respect mutuel s’instaure. Chacun comprend mieux les contraintes et les priorités des autres services. Chacun contribue plus clairement à la performance globale.
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