Qu’est-ce que le Besoin en Fonds de Roulement (BFR) ?
Besoin en fonds de roulement - BFR : tout chef d'entreprise a déjà entendu cette expression, ne serait-ce que de la bouche de ses banquiers. Mais souvent, même si on n'ose pas l'avouer, on ne cerne pas très bien les contours de cet animal étrange. De quoi s'agit-il ?
L’activité courante de toute entreprise n’est pas autre chose que la répétition des 2 ou des 3 opérations fondamentales suivantes :
Achat                                (Fabrication)                                   Commercialisation
Ces opérations constituent ce que l’on appelle un cycle d’exploitation.
Dans le cadre de son exploitation, l'entreprise sera amenée à faire des avances de fonds (stockage matières, marchandises, en-cours de production, produits finis …) avant de vendre ses produits. 
La durée du cycle d'exploitation est plus ou moins longue et pendant ce temps il faudra payer les salaires et autres charges diverses avant de commencer à vendre. Il va sans dire que plus ce cycle est long et plus les besoins financiers augmentent. 
Par exemple :
· Si son activité consiste à vendre des marchandises, l'entreprise devra acquérir un stock minimum, avant même de commencer à fonctionner ;
· Si elle consiste à produire ou à transformer des biens, elle devra acheter ses matières premières, puis lancer la production et rémunérer ses salariés avant de pouvoir commercialiser ses produits et se faire payer ;
· Si elle consiste à effectuer des prestations "intellectuelles" (conseil, expertise...), l'entrepreneur devra travailler un certain nombre de jours et supporter ses frais avant d'adresser sa note d'honoraires.
De plus, il est souvent d'usage d'accorder des délais de paiement aux clients, ce qui se traduira par une immobilisation de fonds et donc des besoins financiers supplémentaires. 
A l’inverse, les délais de paiement qu'elle obtiendra elle-même de ses fournisseurs constituent une ressource financière qui pourra atténuer ces besoins financiers.
De ces observations, il en résulte :
[image: triangle]Qu’en règle générale, l'entreprise devra faire face à des paiements de dettes avant d'avoir encaissé les recettes prévues. Un tel processus peut entraîner à terme la rupture de trésorerie et la cessation de paiements. D'où la nécessité d’anticiper ce décalage et de prévoir un "fonds de réserve" ;
[image: triangle]Que ce décalage de trésorerie entre les dépenses et les recettes d’exploitation, qui se renouvelle constamment, génère un besoin de financement permanent. Et le paradoxe est que ce besoin augmentera avec la croissance du chiffre d’affaires ;
[image: triangle]Qu’Il existe donc une "masse d'argent" à mobiliser, nécessaire au fonctionnement de l'entreprise, au même titre qu'il est nécessaire d'en mobiliser pour payer les locaux, machines, équipements, etc. Cette masse d'argent immobilisée dans l'entreprise est appelée "Besoin en fonds de roulement" (BFR).
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Bien comprendre ce mécanisme simple, c’est s’éviter cette trop fréquent et douloureuse interrogation : 
[bookmark: toc1]« Comment se fait-il que j’ai tant de problèmes financiers alors que mes ventes progressent et que mon activité est rentable ? »
Pourquoi chercher à le limiter ?
Dans certains secteurs d’activité - peu nombreux - le BFR peut être négatif, dans ce cas il s’agit d’une ressource de trésorerie liée à l’exploitation. Exemple : la grande distribution, la vente est effectuée et payée cash par les clients, alors que les conditions de paiement consenties par les fournisseurs, payés bien après, suffisent largement à financer un stock qui tourne très vite.
Mais le plus souvent il est positif, c’est-à-dire qu’il correspond à un besoin de financement. 
Dévoreur de trésorerie, le BFR figure rarement comme un investissement à part entière, alors que son montant dépasse bien souvent celui des immobilisations et autres actifs fixes.
Résultat d'un rapport de force entre entités aux pouvoirs de négociation très inégaux (vis-à-vis des clients, fournisseurs, etc.), le BFR est une composante cruciale de la compétitivité d'une entreprise. Sa mauvaise gestion, en asséchant la trésorerie, la fragilise dangereusement. 
Un besoin en fonds de roulement positif n'est cependant pas synonyme de mauvaise gestion. Sauf s'il est excessif, car c'est de l'argent qui aurait pu être utilisé autrement. Il ne faut donc pas chercher à le supprimer, c'est bien souvent impossible, mais plutôt à le rationaliser et à l'optimiser. Et pour cela, il est indispensable de suivre ses fluctuations très régulièrement pour détecter tout risque de trésorerie.
Le niveau de vos stocks, votre poste clients, et votre poste fournisseurs : ce sont les trois leviers sur lesquels agir pour réduire votre besoin en fonds de roulement à son minimum incompressible. Car plus votre BFR est faible, plus votre entreprise est apte à grandir en sécurité. Sa trésorerie est plus importante, sa rentabilité plus élevée, sa structure financière plus solide, ses relations avec ses banquiers deviennent bien meilleures et ses risques de déposer le bilan bien moindres...
1. Accordez à vos clients le moins de crédit possible !
Lorsque vous accordez un délai de paiement à vos clients, ce que font la plupart des entreprises, vous employez votre argent à leur consentir un crédit. Le crédit octroyé à un client déterminé constitue une immobilisation de fonds à court terme. En revanche, le crédit consenti à l’ensemble de la clientèle, représente un emploi de fonds permanent. En effet, avant que l’entreprise ne reçoive le paiement du premier client, elle aura vendu à d’autres clients et le crédit consenti à ceux-ci remplacera le crédit fait au précédent. Il se crée ainsi un cycle permanent dont la durée représente le délai moyen de crédit-client.
De ce fait, l’ensemble des factures clients en attente de règlement, représente une masse financière gelée à l’extérieur de l’entreprise et un emploi permanent parce que cyclique.
Il vous faut donc impérativement réduire les délais et retards de paiement de vos clients. Pour atteindre cet objectif :
[image: triangle]Négociez avec précision les conditions de règlement : titre de paiement, échéances, acomptes, paiements comptants à la livraison. Ne lâchez pas sur les conditions de règlement pour vendre à tout prix ! ;
[image: triangle]Facturez au plus vite les livraisons. Le délai clients part de la facture, il ne faut pas créer un premier délai entre livraison et facturation ;
[image: triangle]A chacun son métier ! Ne devenez pas le banquier de vos clients. Limitez et contrôlez en permanence le crédit que vous leur consentez et mettez en place une politique de crédit management ; 
Fixez une procédure de recouvrement afin de suivre la vie des créances et la régularité des paiements. Ne pas hésiter à relancer les clients récalcitrants par tous les moyens appropriés et à arrêter de les livrer dès que c’est nécessaire. 
Il est indispensable d’agir rapidement car la capacité des clients à payer diminue avec le temps qui passe. Il faut savoir qu’à partir de 30 jours de retard, la probabilité de défaillance est multipliée par environ 6 et qu'une défaillance d'entreprise sur quatre est due à des retards de paiement ;
[image: triangle]Evitez les mauvais payeurs (s’abonner à des organismes de renseignements commerciaux) ;
[image: triangle]Formez vos commerciaux à ne pas « lâcher » à la fois sur les prix et sur les délais de paiement quand ils négocient avec leurs clients. Les sensibiliser à négocier les deux ;
[image: triangle]Privilégiez les systèmes de rémunération (bonus, primes) basés sur les ventes encaissées ;
[image: triangle]Impliquez vos équipes commerciales à recouvrer les créances et à veiller à la santé de leurs clients. Une bonne communication entre services commercial et financier est l’un des facteurs clés du succès ;
Surveillez et résolvez au plus vite les litiges, sources de retards et d’impayés ;
Si vous êtes en négociation avec un client étranger que vous connaissez mal, privilégiez le crédit documentaire irrévocable et confirmé (à voir avec votre banque). Vous serez ainsi garanti de sa solvabilité et du paiement de votre créance. 
Attention : cet instrument repose sur la stricte conformité des documents. Ils sont donc examinés scrupuleusement et la moindre petite erreur peut être considérée comme une irrégularité…



2. Ramenez vos stocks au plus bas niveau raisonnable
Il est vrai que, par la vente, l’entreprise transforme ses stocks en argent liquide en quelques mois. Mais comme l’entreprise doit disposer en permanence d’un certain niveau de stock pour assurer sa production et ses ventes, les éléments en stock sont remplacés au fur et à mesure.
Il se crée ainsi un mouvement permanent d’entrées et de sorties de stock, dont la durée moyenne dépend de la durée de fabrication et de commercialisation. En définitive, les sommes investies dans les stocks demeurent immobilisées une longue période.
Même si chacun d’eux ne reste que peu de temps dans l’entreprise, les éléments composant le stock sont animés d’un mouvement cyclique renouvelable, qui va durer tant que durera l’exploitation de l’entreprise. Conséquence : les fonds sont gelés dans le stock de façon permanente.
[image: triangle]Il vous faut optimiser la gestion des stocks afin d’aboutir à un niveau le plus faible possible. Ce résultat dépend de la durée des délais de livraison et de la sécurité des sources d'approvisionnement, car une entreprise ne peut pas se permettre une rupture qui souvent coûte plus cher que la gestion d'un stock de sécurité. 
[image: triangle]Vous pouvez réduire le nombre de références ainsi que vos stocks d’en-cours (stocks « rampons ») dans les ateliers grâce à une réorganisation de production pilotées par une informatisation adaptée qui permet d'optimiser vos cadences de réapprovisionnement. La technique des stocks d'alerte permet également de réduire sensiblement la valeur des stocks tout en évitant les ruptures ;
[image: triangle]Vous pouvez également essayer, dans la mesure du possible, de ne fabriquer qu’à la demande et, en règle générale, coordonner, au mieux, les plannings de ventes et de production afin d’éviter les stocks de produits finis ou, du moins, de les réduire fortement ;
[image: triangle]Enfin, portez une attention toute particulière aux stocks de produits anciens ou dormants. A partir du moment où ces derniers ne génèrent pas de ventes significatives, il est préférable de s'en séparer : une baisse temporaire de marge vaut mieux qu'un BFR alourdi !
3. Réglez vos fournisseurs aussi tard que vous le pouvez
Les conditions de paiement obtenues d’un fournisseur équivalent à un crédit à court terme. En revanche, celles obtenues de l’ensemble des fournisseurs représentent une ressource permanente parce que cyclique : avant que l’entreprise ne paie une facture, elle aura fait d’autres achats et les délais de paiement de ces nouveaux achats se substitueront aux précédents.
[image: triangle]Assurez-vous d’avoir obtenu les délais de paiement couramment appliqués dans la profession ;
[image: triangle]Négociez des délais de paiements plus longs ponctuellement sous forme d’un étalement en plusieurs paiements, en veillant à ne pas étrangler vos fournisseurs ;
Attention : les retards de paiement peuvent conduire un fournisseur à stopper les livraisons, entraînant des problèmes potentiels de la chaîne d’approvisionnement et des difficultés pour votre propre entreprise.
Calculez votre BFR
Traduire son BFR en jours de chiffre d’affaires permet de mieux le cerner pour mieux le piloter. Le calcul de votre niveau moyen de BFR en nombre de jours de CA se fait en appliquant un coefficient de pondération à un délai moyen d’encaissement ou de décaissement sur les principaux flux financiers de votre entreprise: postes clients, stocks, fournisseurs et coûts salariaux. A partir de vos états comptables et financiers, vous pouvez facilement déduire les délais moyens et les coefficients de pondération correspondants en effectuant les calculs ci-dessous :
	Encaissements
	Délais moyens en jours de CA
	Coefficients de pondération

	Stocks de marchandises
	(Stock moyen de marchandises/Coût d’achat HT des marchandises vendues) x 360
	Coût d’achat HT des marchandises vendues/CA HT

	Stocks de matières
	Stock moyen de matières/Coût d’achat HT des matières consommées) x 360
	Coût d’achat HT des matières consommées/CA HT

	Créances clients
	(Créances clients et comptes rattachés/ CA TTC total) x 360
	Chiffre d’affaires TTC total/CA HT 

	Décaissements
	Délais moyens en jours de CA
	Coefficients de pondération

	Fournisseurs de marchandises
	(Dettes fournisseurs de marchandises/ Achats TTC de marchandises) x 360
	Prix d’achat TTC des marchandises vendues/CA HT

	Fournisseurs de matières
	Dettes fournisseurs de matières/ Achats TTC de matières premières) x 360
	Prix d’achat TTC des matières consommées/CA HT

	Fournisseurs autres charges
	(Dettes fournisseurs autres charges/ Achats nets TTC autres charges) x 360
	Prix d’achat TTC des fournisseurs autres charges/CA HT

	Salaires nets
	Les salaires calculés en fin de mois sont en général réglés dans les premiers jours du mois suivant. Le délai moyen est donc égal à 15 (la moitié du mois)
	Salaires nets versés/CA HT

	Charges sociales
	Calculées en fin de mois, elles sont en général réglées au cours du mois suivant. Le délai moyen est donc égal à 15 (la moitié du mois) + délai entre la fin du mois et la date effective de versement le mois suivant
	Charges sociales (salariales et patronales)/CA HT


Appliquons la méthode ci-dessus à la société X :
1. CA annuel HT = 12 millions d’euros (M€)  (taux de TVA : 20%)
2. Stocks : durée moyenne de stockage de 40 jours et coût d’achat annuel des marchandises vendues de 4,8 M€ HT, soit un coefficient de pondération de 4,8 M€/12 M€ = 0,4 
3. Créances clients : délai moyen de paiement de 36 jours et coefficient de pondération de (12M€/12M€) x 1,20 = 1,20 
4. Stock de marchandises : durée moyenne de stockage de 40 jours et coût d’achat annuel des marchandises vendues de 4,8 M€ HT, soit un coefficient de pondération de 4,8/12 = 0,4 
5. Fournisseurs de marchandises : règlement moyen à 30 jours et prix d’achat annuel des marchandises vendues de 5,76 M€ TTC (4,8 M€ x 1,20), soit un coefficient de pondération de 5,76 M€/12 M€ = 0,48
6. Fournisseurs autres charges : règlement moyen à 20 jours et coût d’achat annuel des autres charges de 0,6 M€ HT, soit un coefficient de pondération de (0,6 M€ x 1,20)/12 M€ = 0,06 
7. Salaires annuels nets de 1,8 M€, payés le 1er jour du mois (délai moyen = (0 + 30)/2), avec un coefficient de pondération de 1,8 M€/12 M€ = 0,15 
8. Charges sociales annuelles de 1 M€, versées le 15 du mois suivant (délai moyen de (0 + 30)/2 + 15), avec un coefficient de pondération de 1 M€/12 M€ = 0,08 
Calcul du BFR moyen de la société X
	Principaux besoins d’exploitation en jours de CA

	 
	Délai moyen d’encaissement
	Coef. de pondération
	Besoins

	 Clients
	30 jours
	1,20
	36 jours

	 Stocks
	40 jours
	0,4
	16 jours

	 Besoins totaux
	
	
	52 jours

	Principales ressources d’exploitation en jours de CA

	 
	Délai moyen d’encaissement
	Coef. de pondération
	Ressources

	 Fournisseurs
	30 jours
	0,48
	14 jours

	 Fournisseurs autres charges
	20 jours
	0,06
	1 jour

	 Personnel
	15 jours
	0,15
	2 jours

	 Charges sociales
	30 jours
	0,08
	2 jours

	 Ressources totales
	
	
	19 jours

	 BFR moyen en jours de CA
	(52 jours – 33 jours)
	33 jours


À vous !  Calculez votre BFR et découvrez votre performance :
· Votre BFR est négatif : vous faites partie des champions! Vous n’avez pas un besoin, mais un excédent de fonds de roulement. Que rêver de mieux ? 
· Votre BFR est compris entre 0 et 15 jours de CA : bravo, vous pilotez fort bien vos flux financiers. Veillez seulement à suivre l’évolution de votre BFR dans le temps et surveillez le moindre dérapage. 
· Votre BFR est compris entre 15 jours et 3 mois de CA : plus vous vous rapprochez de la borne haute, plus vous avez intérêt à appliquer certaines de nos recettes amaigrissantes. 
· Votre BFR est supérieur à 3 mois de CA : attention, la situation n’est pas maîtrisée! Suivez notre régime en dix points dans sa totalité, en le commençant tout de suite… 
Financement du BFR
Idéalement, pour financer ce besoin de financement permanent lié à l’exploitation, l’entreprise devrait utiliser une ressource permanente. Dans ce cas, aucun problème financier à court terme ne risquerait de remettre en cause son existence.
Cette ressource permanente et disponible s’intitule : le fonds de roulement. C’est l’excédent de ressources durables (capitaux propres + emprunts) après financement de l’actif immobilisé.
[image: ]
Dans le cas le plus fréquent où le fonds de roulement est insuffisant pour financer l’intégralité du besoin en fonds de roulement, l’entreprise doit recourir nécessairement à des concours bancaires à court terme et aléatoires pour financer des besoins permanents liés à l’activité courante. Ce qui n’est pas inquiétant en soi. C’est leur importance et leur évolution qu’il convient d’analyser avec soin.
Un recours trop important au financement par crédits bancaires à court terme, s’il résout les problèmes de trésorerie immédiats, rend l’entreprise très vulnérable à toute modification de son environnement industriel et financier. Sa situation financière en devient plus fragile car plus dépendante des banques qui peuvent demander à tout moment le remboursement de leurs concours.
Une entreprise qui finance moins du 1/3 de son besoin en fonds de roulement par des ressources permanentes (le fonds de roulement) et les 2/3 (ou plus !) par des crédits à court terme  est dans une situation extrêmement fragile.
	Il apparaît raisonnable que le besoin en fonds de roulement soit financé au moins pour moitié par des ressources stables, c’est-à-dire par le fonds de roulement


[image: ]
L’équilibre dans la croissance
L’exploitation courante de l’entreprise :
· Fait naître un besoin  de financement permanent, le besoin en fonds de roulement. La croissance augmente ce besoin ;
· Secrète une ressource permanente : l’autofinancement qui alimente le fonds de roulement
L’équilibre d’exploitation suppose que l’autofinancement couvre au moins l’augmentation du besoin en fonds de roulement. De même qu’un ménage n’emprunte pas pour payer sa nourriture et son loyer, une entreprise doit être capable d’autofinancer les besoins nés de son exploitation courante.
[image: triangle]L’augmentation du fonds de roulement, née de l’exploitation courante, doit financer l’augmentation des besoins résultant de l’exploitation, sous peine d’aggraver le déséquilibre.
· Le fonds de roulement doit accompagner l’évolution du besoin en fonds de roulement pour que la structure financière de l’entreprise ne se détériore pas.

[bookmark: _GoBack]


	Quelques règles à suivre….
1. Le Besoin en Fonds de Roulement ne doit pas augmenter plus vite que le Chiffre d’Affaires,
2. L’augmentation du Besoin en Fonds de Roulement ne doit excéder l’Autofinancement,
3. Si l’Autofinancement ne finance pas à lui tout seul l’augmentation du Besoin en Fonds de Roulement, il se créé un enchaînement qui peut s’avérer périlleux pour l’entreprise,
4. Pour éviter ce cercle vicieux, l’Autofinancement doit être au moins égal à l’augmentation du Besoin en Fonds de Roulement.



image5.emf
 Stocks 

 et encours

 Fonds de 

 roulement

 Dettes court terme :

 (fournisseurs, sociales 

 et fiscales, autres)

 Créances clients

 Créances diverses

 Trésorerie

Fonds de 

roulement

Trésorerie


image2.png




image3.emf
Achats 

Stockage de 

matières

Production

Stockage de 

produits finis

Paiement 

des achats

Paiement 

des salaires

Encaissement 

des ventes

Délai de réglement aux 

fournisseurs  : 30 jours

Livraisons 

des ventes

Cycle de fabrication/vente

C'est le besoin de fonds de roulement

Trésorerie



Constat : les dépenses interviennent avant les recettes et ce décalage se renouvelle constamment puisqu'il est cyclique

   Ce décalage créé par conséquent un besoin de financement pour assurer le roulement de l'entreprise

Cycle financier

Délai de paiement 

des clients : 30 jours

Recette

Dépense


image1.png




image4.emf
Besoins durables Ressources stables

Actif net immobilisé

Capitaux propres 

+ 

Endettement financier LMT



Bilan fonctionnel

Fonds de 

roulement


