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CHAPITRE I 

INTRODUCTION 

Le fonds de roulement est un concept financier qui s e défini t 

par référence au bilan d e l'entre prise. 

Il exprime la part des capitaux dont le degré d' e xigibilit é 

e st faible, qui s e rt à financer des éléments d'actif dont l e 

degré de liquidit é est assez élevé (1) 

Dans un bilan schématique, il se représente de la ma nière 

suivante : 

Actif immobilisé 

Actif circulant 

(1) P. CONS □ 

FIGURE 1.A, (2) 

Immobilisations 
Capital social capitaux capitaux 

Réerves 
Autres valeurs 

propres permanents 

immobilisées Dettes à long 

Valeurs 
et moyen terme t FdR 

d'exploitation 

Dettes 

Valeurs à 
réalisables 

court terme 
Valeurs disponibles 

La gestion financière de l'entrepris e : Co ll ec 

tion université et technique DUNOD 1970. 

(2) P.¼CONSO, R. LAVAUD : Fond s de roulement et politiqu e 

financière OUNOD 1971, page 7. 
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Ainsi présenté. il peut être qualifié de "fonds de roulement 

apparent" (1) et décomposé en "fonds de roulement de transit" 

et "fonds de roulement réel", (2) 

Le fonds de roulement de transit est composé de l'ensemble 

des valeurs qui ne sont pas liées directement au cycle d'ex

ploitation. Il sert de moyen d'ajustement entre les emplois 

et les ressources à long terme, Ainsi, tous les capitaux à 

long terme qui sont en attente de financer des actifs immobi

lisés renforcent provisoirement le fonds de roulement. 

Le fonds de roulement réel est constitué par la différence en 

tre les valeurs d'exploitation et réalisables d'une part. et 

les dettes à court terme nées du cycle d'exploitation d'autre 

part. Il mesure donc les besoins de financement liés à l'ac

tivité et c'est ce fonds de roulement qui est envisagé par 

la suite. 

Le cycle d'exploitation est le processus d'échange et de pro

duction qui assure le fonctionnement de l'entreprise e t la 

mise en oeuvre de son capital de production. Il est caracté

risé par une succession d'opérations dont le renouvellement 

périodique nécessite la mise en oeuvre de biens physiques 

et financiers. C'est pourquoi on peut théoriquement le décom

poser en cycle physique et cycle financier. En effet. au cours 

de la création de valeur ajoutée. la matière première est pro

gressivement transformée avant d'aboutir au produit final. 

Elle passe successivement par les sections d'approvisionnement, 

de production. de commercialisation : c'est le cycle physique 

d'exploitatio n. 

Mais le fonctionnement de celui-ci repose sur les échanges de 

l'entreprise avec d'autres agents économiques parmi lesquels 

on trouve les fournisseurs. la main d'oeuvre, les clients et 

(1) L'analyse des sources de variation du fonds de roulement 

apparent est effectuée par G. RIEBOLD "Le Cash Flow", Paris, 

éditions d'organisation 1969 

(2) Ces termes sont repris à C. GIROLAMI "Analyse et optimisa

tion du fonds de roulement" Paris,éditions d'organisation 
1968. 
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l'état sous ses diverses formes, Ces échanges s'effectuent sur 

la base de la monnaie et de ses substituts. Les flux monétaires 

qui sont la contre-partie des biens et services sont décalés 

par rapport aux flux physiques, ce qui donne naissance à de s 

actifs financiers comme les créances sur la clientèle ou les 

det tes vis-à-vis des fournisseurs. Ainsi donc, au flux physique 

se superpose un flux financier, articulé sur l'encaiss e de l'en

treprise. La durée théorique de ce cycle financier est le tamps 

qui s'éc oule entre le moment du décaissement initial et celui 

de la reconsiitution de l'encaisse. Cette période est consid é

rée comme "durée d'immobilisation" des biens dont la valeur 

monétaire augmente selon l'avancement dans le processus de 

valeur ajoutée. Contrairement au cycle physique, le cycle 

financier peut, en théorie du moins, présenter une durée null e 

o u négative. Dans ce cas, l'entreprise reçoit l'argent d e 

ses clients, acheteurs du produit final, a vant même de payer 

s es fournisseurs de biens et services. Ainsi, le secteur des 

grandes entreprises de distribution peut prétendre foncti o nnner 

avec un cycla financier négatif. La plupart des ventes s e font 

au comptant, la période de crédit obtenue des fournisseurs 

est assez longue et la rotation des stocks est rapide, La 

vente en consignation permet également d'alléger d e manière 

sensible le poids du financement. Les marchandises sont mises 

en dépôt par le fabricant chez les commerçants et le règlement 

n'intervient qu'après la vente effective. 

La figure suivante illustre de manière simplifiée la formation 

des cycles physiques et financiers. Remarquons cependant que 

cette représentation schématique ne tient pas compte d u fait 

que les opérations de paiement, de production, de livraison 

ne portent pas sur la totalité de la valeur d e s biens. 
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FIGURE 1.B. 

Achat et paiement Livraison à Titres de 
eption paiement de services production la llientèle paiemrnt Encai'I:nt ~ iè res l t1 lt2 lt3 tO 1 t4 t5 

i 
Ill ENCAISSE Ill ! 

1 

durée da cycle physique 
) · 

~---:> ~---------------------------~ 
crédit . . W durée du cycle financier 
fournisseur 

"<---------------~ (------~ <----tl.:--------------7 
Stockage m8tière En cours Produits Créances et crédit clientèle. 

finis 

Les flux monétaires interviennent en t1. t2 et t6. Pendant la 

période ta à t1. le crédit obtenu des fournisseurs évite un 

décaissement. t6 représente le moment de la conversion des 

actifs financiers en monnaie disponible. Le montant encaissé 

est destiné selon des proportions qui peuvent varier. 

- à être réintroduit dans le cycle d'exploitation pour t ourn e r 

à nouveau 

- à être investi en remplacement des immobilisations. ou dans 

de nouvelles installations à long terme 

- à servir à des remboursements d'emprunts.de paiement d'inté

rêt. taxes au dividendes ou encore à des investissements 

autres qu'installations à long terme comme les participations. 

- à rester en caisse pour des motifs de précaution. 



5 

La dynamique du fonds de roulement peut être illustrée de l a 

façon suivante : 

installation à long 
terme 
Pori~-i~ initi::,la 

Amortissements - - -

Remplacement des installa-
tions à long terme 

FIGURE 

dépensée 
'y 

1. C. 

Caisset. 11 
lnl lat 

Capital 
circulant 

Matières- Travail - Services 

\ 
Convertis 

\ 

échangés 

\ 
créan\ 

ré~ltés 

1 Caisse 
!_...__,, 

'\•--,-------.---~-----;---C--

-.J; -i J,, 

1 
t 

-J,, 

·""' 
J. 

Dividendes 

Expansion des \ 
installations à long 
terme .______ 

Investissements Taxes 
autres qu'installations 
à long terme 

Intérêts Rembour-
sement des 
emprunts 
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Ce schéma simple permet de constater que l'activité de l' e n

treprise exige la détention d'actifs circulant dont l'acquisi

tion préalable nécessite des moyens de financement. 

D'autre pa rt, il montre que l'entreprise dégage progressivement, 

du fait de son activité, un surplus monétaire, dit "Cash Fl ow " 

représenté par le bénéfice avant qu'en soient soustraits 

l'amortissement, l'impôt et les dividendes distribués. 

Les amortissements et les réserves constituent l'autofinancem e nt 

c'est-à-dire un moyen de financement qui sera rangé dans les 

capitaux permanents et qui peut servir à couvrir les besoins 

générés par l'activité future. 

Le règlement des impôts va se faire de manière échelonnée et 

la distribution des dividendes intervient avec un décalage 

important par rapport à la fin de l'exercice auquel elle se 

rattache. Ainsi, de nombreuses opérations étrangères a u cycle 

d'exploitation peuvent perturber sérieusement, à C8rtaines 

périodes, l'appréciation des besoins de financement. Co s 

facteurs de perturbation ne sont pas pris en consid éra ti on 

pour le calcul direct des besoins de financement issus d e 

l'activité. Ils ont cependant des conséquences dont il faudra 

tenir compte au niveau de la gestion de trésorerie. 

Notre but est uniquement de mettra en lumière les besoins en 

fonds de roulement liés à l'activité de l'entreprise. 

FIGURE 1 .O. 

( Stock de matières 
\. premières 

\ Stock d'en cours 
' ·-------...J 

r 
Stock de semi-ouvrés 

Stock de produHs fin:}---

Créances sur les clien 

besoins de financement 
du fonds de roulement <:::----1 

credit obtenu des 
fournisseurs 
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- Pour ce faire, déterminons tout d'abord l'o ptiq ue 

dans laqu e lle ln prévision de ces besoins pren d place. Déga 

geons ensuite l'influence exercée sur le fonds de roulement 

par les objectifs propres aux diverses fonctions de l'entr e 

prise et les moyens d'action dont elles disposent pour l es 

réaliser. 

- Cette démarche nous permet d'isoler trois des prin

cipaux déterminants des besoins en fonds de roulement et 

d'exprimer quantitativement leur influence sur ce dernier 

. la vente qui est le moteur de l'activit é 

. la vitesse de rotation ou temps d'écoulem e nt 

des actifs 

. le coût du produit aux diverses étapes de 

valeur ajoutée, 

Après quoi, abordons la gestion des composants spécifiques du 

fonds de roulement : 

- Les cr é ances sur la clientèle et le crédit accordé 

par les fournissèurs n ~: --

- Les stocks, Partant d'une analyse des coûts d e 

production, un essai est fait pour répondre à la demand e fin a l e 

aux moindres coûts en dégageant ainsi les stocks n é cesôire s 

- Il est alors possible d'effectuer une prévision 

des besoins en fonds de roulement au cours d'une pé riode 

annuelle tout en mettant en lumière l e s points de contrôl e 

nécessaires et en précisant cette prévision à plus court terme. 

Les chapitres suivants correspondent aux diverses étapes de 

ce cheminement proposé. L'étape ultéri~ure serait d'élab orer 

le planning financier qui permette de couvrir ces besoins. 

Cet aspect est traité par Guy THOMAS dans son mémoire sur 

la gestion de la trésorerie. 
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CHAPITRE I I 

RELATION DU FONDS DE ROULEMENT AVEC LES OBJECTIFS 

·: ET LES VARIABLES DE DECISION DE L'ENTREPRISE 

Le fonds de roulement est créé par l'activité de l'entreprise 

qui s'exerce au niveau de l'approvisionnement. la production 

et la vente. C'est une valeur mesurable monétairement qui 

évolue au cours du temps en fonction de diverses décisions. 

Il importe donc - de mettre en lumière les décisions influ e n

çant le fonds de roulement 

- de savoir qui les prend 

- de connaitre l'échelle de référence pa r 

rapport à laquelle elles sont prises 

La diminution du fonds de roulement ou des besoins en fon ds de 

roulement n'est pas un but en soi. Elle ne peut être jug ée q ue 

par rapport aux objectifs que s'est assignés l'entreprise. 

Les objectifs globaux sont éclatés par fonction et précisés 

eux-mêmes en termes directement opératoires. Les principales 

fonctions de l'entreprise sont généralement : le marketing. la 

production. l'approvisionnement et la fonction financière. 

Les buts visés par ces fonctions doivent être cooqonnéCs et 

compatibles. leur interdépendance doit être saisie. Celle-ci 

est d'abord "statique" (1) et se manifeste par la coordination 

des programmes d'activité à moyen terme. Elle est également 

"dynamique" (1) car une décision prise au niveau d'une fo~ction 

se r épercute dans le temps sur les autres. Une décision n e peut 

dont être consi dé rée comme optimale au niveau d'une fonction 

(1) Ces termes sont repris à Mr F. BDDART Cours de systèm e s 

informatiques de gestion. Fac. Sciences économiques 

NAMUR 1972 
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seule. Ainsi, par exemple, un allongement du délai de paiement 

consenti à la clientèle peut être estimé comme une bonne 

décision perle responsable du marketing car il augmente l e s 

~Q~tes~ Mais le responsable financier peut juger qu'une tell e 
~ 

mesure entraine une immobilisation financière tr op important e 

et peut causer des difficultés de trésorerie. 

Passons maintenant e n revue les différentes fonctions afin de 

mettre en évidence leurs objectifs et de déterminer l'influence 

de leurs décisions sur les besoins en fonds de roulement. 

2.1. Le marketing 

C'est la fonction par laquelle l'entreprise entre en contact 

avec le marché afin d'en découvrir les besoins et d'influencer 

l'acte d'achat. 

Ses objectifs sont généralement 

à long terme part de march~ par groupe de produits 

à moyen terme niveau de service à assurer à la clientèle 

taux de croissance des ventes 

à court terme 

gamme de produits à offrir - profil de clien

tèle à atteindre 

ventes à réaliser 

taux de pénétration des différents marchés 

délai de livraison à assurer à la clientèle 

Le choix du niveau de service à assurer a des conséquences 

directes sur les stocks de précaution à maintenir au niv e au des 

produits finis, 

La gamme de produits ou la variété des produits influence le 

coût de production et le niveau des stocks semi-ouvrés ou 

finis à maintenir. 

Cet aspect sera traité au chapitre S. 

Le profil~ clientèle ou le type de marché peut déterminer en 

partie les conditions de paiement à accorder et donc le montant 
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monétaire immobilisé en créances. 

La réalisation de ces objectifs nécessite la mise en oeuvre 

de moyens d'action qui sont généralement 

- la publicité au sens large 

- la détermination du prix de vente 

- les conditions de paiement accordées. 

Ainsi définis, ces moyens d'action supposent une notions très 

large de la fonction de marketing. La fixation du prix de 

vente se fait en collaboration avec la direction générale. 

Le choix des conditions de paiement nécessite une concertation 

avec la fonction financière. 

Envisageons à présent la répercussion de ces moyens sur les 

besoins en fonds de roulement. 

1, La_publicit é 

Les dépenses publicitaires augmentent la demande finale en 

termes de lags distribués. C'est dire que pour chaque cons omma

teur, il existe un certain laps de temps qui s é pare le moment 

où les dépenses publicitaires ont lieu et le moment o ù l'act e 

d'achat quï e·n résulte s'effectue. Globalement, l'effet des 

dépenses publicitaires est étalé sur une période de tem ps et 

variable à l'intérieur de celle-ci. Toutes èhoses égales 

par ailleurs, ces dépenses effectuent une ponction sur le 

stock de produits finis en accélérant leur vitesse de rotation. 

Si le paiement des clients ne se fait pas au comptant, le 

montant immobilisé en créances augmente i il y a donc 

transfert d'un poste du fonds de roulement à un autre. Finale

ment celui-ci va diminuer compte tenu du délai de réaction des 

ventes par rapport à l'action publicitaire et des délais de 

paiement effectifs de la clientèle, Ainsi la publicité peut, par 

son rôle de circulateur diminuer le fonds de roulement d'une 

entreprise qui possède des stocks excédentaires. Elle requiert 

une coordination étroite de l'activité des fonctions. Général e

ment une augmentation de la demande nécessite un réajustement, 



1 1 

au moins parti.el-du st"ockdeproduits finis, c'est-à-dire la 

mise en oeuvre de la capacité de production. Les produits qui 

viennent d'être vendus se transforment en créances au moment où 

d' a utres entrent dans le stock de produits finis. A leur tour, 

le stock de matières premières, de même ~ue la dette vi s - à -

vis des fournisseurs augmentent pour satisfaire la product i on. 

Si les produits ne sont différenciés qu'à partir d'un c e rt a in 

stade de fabrication, on peut puiser dans un stock de s e mi

ouvrés existants et compléter leur finition. 

Il faut mettre en oeuvre la capacité de production e n évit a nt 

l e s "pointes" qui obligent à produire dans des zone s de c oOt s 

dé favorables ou à travailler en heures supplémentair e s. 

Si la production est insuffisante ou ne réagit pas à t e mp s à 

l a d emande, on aura généralem e nt recours à une augmentati o n 

du délai de livraison à l a clientèle ou du prix de vente.ce 

qui aura pour effet de diminuer la demande finale prématurément. 

Si la p roduction réagit trop tôt, un problème financier peut se 

poser car la publicité n'aura pas encore produit ses eff e ts 

sur la demande alors que déjà se formera une immobilisati o n 

financière importante en stock. 

Vidalle et Wolff "An Operation Research study of sales res po n s e 

to advertising" Operation research Vol V 

n° 3 Juin 1957 p. 370 381" 

ont présenté un modèle simple de liaison publicité-vente, bas A 

sur les résultats d'études effectuées dans des concerns indus

triels importants et en dégageant 3 paramètres essentiels 

- le taux auquel les ventes du produit décroissent en l'absence 

de publicité 

- le niveau de saturation du marché 

- le taux de réponse, c'est-à-dire les ventes supplémentair e s 

par franc de publicité. 
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Il influ e nc e la demande finale de la même manière que l' a cti o n 

pub licit a ire mais son effet est généralement beaucoup plus 

r ap ide. Toute a ction 1 publicitaire ou sur le prix de vent e
1 

est 

suscept ible d'engendrer une ré a ction de la concurrence. 

Des modifications fréquentes du prix de vente ne sont pas 

pos sibles et e lles risquent de semer la confusion d a ns l'esprit 

des consommateurs. 

L'influence de la politique commerciale peut se schématis er 

comme suit. en gardant à l'esprit que les relations sont 

dynamiques. 

FIGURE 2.A. 

.- - ·-- - --~ - - - ... 
'----------------,--) ~ t 

Politique commercial~ , Action de la concur- 1 

r-,_r ___ 1 

Prix de vente 

( Taux de rotation des stoc~ 
~l ;---------> , __________ ...,__.. 

L .. - -

1 
C.A. par unité de 

temps 

Besoins de financement 
du fonds de roulement 

A moins que l'on effectue une ponction sur les stocks e xc éden 

t a ires. un p lus grand chiffre d'affaire nécessite un fon d s de 

roulement plus important comme le montre la figure 2.A. 

3~ Les_conditions_de_~aiement 

Elles influe ncent directement le fonds de roulem e nt par leur 

action sur la période de crédit consentie à la clientèl e e t 

indir e ctement par leur action sur la demande finale. 
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On peut classer ces conditions en 3 groupes. 

a ) Le rabais pour paiement comptant 

Il augmente la demande. 

Il accél è r e la conversion des stocks existants en monnai e 

disponible, 

Il diminue la marge bénéficiaire. 

Il dimi nu e le non-paiement relatif, c'est-à-dire les cr é ances 

irrécup é rables, ce qui a pour effet de diminuer les bes o ins 

en fonds de roulement. 

b) Le terme de crédit contractuel 

Il représente la période totale de crédit qui est accord ée 

a u cli e nt 

Il augmente la demande et le chiffre d'affaire , 

Il augmente le non-paiement relatif en attirant l e s clients 
,,..__ 

douteux, ce qui accroit les besoins en fonds de roulement. 

Il augmente le terme de crédit moyen effectif. 

Il d iminue la marge bénéficiaire. 

c) be jugement d'accord de crédit, le plafond de crédit et l'ac

tivité d'encaissement 

L'activité d'encaissement représente les efforts faits pour 

récupérer les créances non payées. 

Ces trois fact e urs ont les conséquences suivantes 

. Ils augmentent les coûts 

. Ils dimi nuent le terme de crédit moyen effectif 

. Ils diminuent le non-paiement relatif c'est-à-dire les 

créances impayées 

. Ils diminuent les ventes et le chiffre d'affaire avec un 

certain décalage dans le temps. 
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L'influence des conditions de paiement peut être clarifiée 

grâce au schéma suivant (1) 

FIGURE 2.8. 

Rabais pour paiement 
comptant accordé.,_ _____ ___ 

+ 

l 
'----+-----) C.A. par unité de temps 

+ 

( 
non paiement 

relatif 
·--

~-+ ___ '""--t-e-rm_e_d,..e-cr...,é ... di_t_~ _ contractuel J 

l 
Décision d'accord de crédit 

-~l:-, --~., politique d'encaissement plafon 
de crédit accordé aux clients 

(1) Adapté de J.L. BOUMA 

+ 

terme de crédit 
moyen effectif 

Besoins de financement 1 
du fonds t 

' de roulement 

+ 

Créances sur les 
clients 

+ 

Coût d'administration 
des créances 

+ 

de theorie van de financiering van ondernemingen p. 103 

1971 N. V. Uitgeversmaatschappij V/H Oelwel Wassena a r. 
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Si les conditions de paiement sont déterminées par le respon

sable du marketing, elles intéressent particulièrement le 

responsable financier. Celui-ci peut intervenir pour fixer 

- un montant maximum immobilisé en créances 

- un taux de rotation des créances 

- un% gl obal de créances impayées maximum. 

2.2. L'approvisionnement 

C'est la fonction qui s'oocupe de l'achat des marchandises à 

l'extérieur. 

Ses objectifs sont généralement (1) 

un_grix_bas_à_l'achat. Cet objectif peut exiger la déten

tion d 'un stock plus important si le prix dépend de la 

quantité ac hetée. 

- une_continuité _dans_l'approvisionnement. Cette fonctio n 

est influencée dir ec tement par les besoins de la production 

à laquelle elle doit fournir sécurité et régularit é . Il 

f a it év iter l'arrêt de la production et les f r a is suppl é 

mentaires de relance et transport . 

- ~~-9~!~!_9 ~_!!~r~!§~~-~~~~~- Il permet d e r éd uir e l e stock 

de précaution 

- ~~§-~9~~!~~~~-dans_la_qualité. Une bonne qualit é r éd ui t 

les coûts de production et les déchets. Ell e aide à 

maintenir les bons rapports avec la clientèl e . 

- un_lon ~ _délai_de_gaiement. Cet objectif intéresse par ti

culièrement la fonction financière. Sa réalisation permet 

de r é duire directement les besoins en fonds de roul eme nt 

- de_bons_raegorts_avec _l es_four nisseurs. 

- une_rotation_rapida_des_stocks . 

- des_coûts_d'acguisition_et_de_gosses sion_bas. Ce sont des 

coûts a nta gonistes qu'il faut équilibrer. 

(1) o. AMMER "La direction de l'approvisionnement" p. 38 

Ounod 1966 
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Ces divers objectifs peuvent varier en importance. 

Ainsi. l'objectif de prix bas peut être essentiel et permettr0 

de réaliser des gains importants si la marchandise approvi

sionnée subit des fluctuations de prix prononcées (cuir-l a ine

café). La garantie de fiabilité peut être primordiale d a ns 

l'achat d'appareils de précision, 

Ces objectifs peuvent aussi varier au cours du tem p s. 

Dans le cas de ventes en expansion. la continuité dans l'appro

visionnement passe avant l'obtention de prix bas. Si les ventes 

baissent, le prix d'achat voit son importance croitre. 

L'entreprise jeune dont l'expansion est rapide mais qui 

a des difficultés de trésorerie diminuera ses stocks, achètera 

e n petites quantités ou consentira un prix plus élevé pour que 

le fournisseur livre sans délai. 

L'existence de coûts antagonistes propres à la gestion des 

stocks mise à part, les différents objectifs ne sont pas 

toujours compatibles. Ils sont interdépendants et il existe 

entre eux des points possibles d'opposition. 

Ainsi~ l'objectif de prix bas à l'achat peut avoir comme consé

quence 

- une rotation d9s stocks moins rapide, le rabais n'étant 

accordé que si la quantité achetée est importante 

- une diminution de la qualité des produits qui peut à son 

tour entrainer une détérioration des relations avec les 

fournisseurs 

Si cet objectif exige un changement de fournisseur, il se peut 

- que la continuité dans l'approvisionnement ne soit plus 

assurée de la même manière 

- que le délai de livraison augmente 

- que les délais de paiement soient réduits, 
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Si les ressources sont réduites, la fonction d'acquisition 

peut entrer en conflit avec la fonction financièr e qui lui 

impose un engagement financier limité ou un taux de rotati o n 

tel qu'il lui est impossible d'opérer aux moindres coûts. 

Les moyens d'action dont elle dispose pour réaliser s e s 

objectifs sont principalement le ch oi x des 

fournisseurs et de la politique de stockage. 

Les avantages du fournisseur unique sont 

- l'utilisation maximale de la puissance d'achat 

- une réduction du travail administratif 

- la volonté du fournisseur à participer à l'am é lioration 

des méthodes (R & D) 

Les avantages de plusieurs fournisseurs peuvent être 

- une réduction du risque d'arrêt de livraison causé par 

les p robl è mes de qualité, de grêve. 

- la c oncurrence entre les fournisseurs 

Le choi x du fournisseur permet donc de réaliser les o bjectifs 

de prix, qualité, délai de paiement, continuité dans l'appr o 

visionnement. Le choix d'un fournisseur offrant de lon g s dé l a is 

de paiement peut être préconisé par la fonction financièr e car 

les besoins en fonds de roulement seront réduits. Le respons able 

de la production peut désirer un autre fournisseur offrant 

des délais moins longs mais une qualité supérieure. Un arbi

tra g e est donc indispensable entre les fonctions. 

Le choix de la politique de stockage permet de réaliser les 

objectifs de continuité dans l'approvisionnement et de ré ducti on 

des coûts d'acquisition et de détention. 

Le réapprovisionnement pséri od ique permet d'abaisser les c oûts 

d 'organisation mais accroît généralement le montant stocké. 

Le réapprovisionnement permanent avec point de commande permet 
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de maintenir un stock de sécurité moins important. Ce dernier 

dépend alors uniquement de l'incertitude concernant la 

demande pendant le délai de livraison et de l'incertitude 

concernant ce même délai de livraison. 

2.3. La Production 

Les responsables de cette fonction ont généralement comme 

objectifs 

à long terme 

à moyen terme 

à court terme 

une augmentation de la capacit é 

une amélioration des conditions de r e nt a bili té . 

une augmentation de la capacité utilisé e 

un abaissement des coûts de production 

une standardisation des produits 

la gestion et le planning des commandes 

la gestion des stocks 

Les moyens d'action que les organisateurs peuvent employer 

pour abaisser les coûts avant d'employer 

une technique d'optimisation sont décrits 

par GALBRAITH (1) 

Le problème de lissage se pose lorsque le moment et la 

quantité du service qui créent le schéma de consommation des 

utilisateurs ne coïncident pas avec le moment et la quantité 

qui rendent efficientes l'utilisation ~des ressources de pro

duction. Les stratégies peuvent être indépendantes ou coor

données avec d'autres entreprises. 

Les stratégies indépendantes comprennent 

- les substituts régulateurs 

- l'influence sur la demande 

- l'adaptation (ex.:produit avec demande contracyclique) 

(1) J. R. GALBRAITH Sol'vir:tig Production Smoothing Problems. 

Management Science Vol. 15, n° 12, Août 1969. 
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Parmi les stratégies coordonnées, on trouve 

- les coordinations compétitives 

- la négociation 

- la coalition. 

Les substituts régulateurs peuvent être : 

- le degré d'utilisation de la capacité fixe 

- le stockage 

le niveau de service à la clientèle {ex:livraisons retar

dées) 

- l'engagement et le licenciement d'ouvriers 

- le degré d'utilisation de la main d'oeuvre 

- heures supplémentaires 

- heures chômées 

- la sous-traitance et l'achat à l'éxtérieur 

- l'ajustement du "PROOUCT MIX" en collaboration avec le 

marketage. (Il peut permettre de fabriquer des produits 

requérant une valeur ajoutée élevée en main d'oeuvre 

pendant les périodes de ralentissement d'activité et 

des produits exigeant une valeur ajoutée faible en main 

d'oeuvre durant les périodes de pointe) 

L'objectif d'augmentation de la capacité de production utilisée 

tient compte du fait qu'il y a des niveaux de production 

auxquels il est intéressant de fonctionner. Ils sont liés à 

l'existance de frais fixes et d'économie d'échelle, Les coûts 

de production et le montant des stocks détenus au cours d'une 

période peuvent donc être réduits par l'importance de l'action 

du marketing sur la demande finale et le moment choisi pour 

l'exercer. 

Généralement le producteur souhaite de longues séries de 

fabrication si les frais de lancement sont importants ou 

si la consommation de matières est affBctée par la mongueur 

de cette série, 
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A moins que les coûts de stockage ne soient négligeables, une 

longue série exige normalementune quantité vendue importante 

et donc souvent un produit standard, 

Mais le responsable du marketing peut ·exiger un a~orti-men t 

de produits diversifiés, De telles exigences favorisent les 

s é ries co urtes et entraînent donc une augmentation des c o ût s 

de production et du montant global détenu en stock (1) Pou r 

éviter d'aboutir le fonds de roulement, la différenciati o n 

de s produits devrait s'opérer à un stade avancé. En effet, 

si les produits sont identiques jusqu'à un stade de fabricati on 

d é terminé ou utilisent des composants identiques, il rest e 

possible de maintenir de longues séries de fabrication s a n s 

a lour dir les stocks en amont de ce stade, Au-del à de celui-ci, 

les séries seront plus courtes et les stocks plus import a nts. 

La gestion des stocks n'est pas autonome mais elle est 

é troitement lié e à l a production. Une gestion aut onom e p eut 

en effet conditionner le planning de production en impos a nt 

l 'importance des s é ries à lancer et leur fréquence, avec c omme 

cons é quence une d é termination partielle des coûts de production. 

La pro duction e t le stockage doiven t être envisa g és conj o in

te ment. 

A court terme, l'acceptation des commandes ne peut r é sult e r 

d 'une dé cision du marketin g seul. Si elle oblig e le pro d uc te ur 

à trav a ill e r d a ns un e zone de coûts défavorables, elle pe ut 

ê tre refus é e>ou un dél a i d e livraison plus l o ng pe ut être 

e xig é . En plus, les conditions de paiement ne peuvent ss 

nég oci e r qu'avec la participation du responsable financi e r. 

Signalons enfin que le choix d e s primes à la productivit é e st 

i mport a nt non seulement par son influence sur les coûts de 

production mais également sur le niveau des stocks. Un mauvais 

choix peut augmenter anormalement le montant des stocks et 

(1) cfr. Chapitre 5. 
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occasionner une immobilisation financière chroniquement exces

sive si le marketing ne parvient pas à écouler les produits. 

FIGURE 2.C. 

Lien entre quelques éléments d'approvisionnement et de production 

et les besoins de financement du fonds de roulement 

i .. 
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2.4. La fonction financière 

Ses objectifs sont généralement : 

à long terme 

à moyen terme 

à court terme 

- indépendance de la firme vis-à-vis de l'ex-

térieur 

- rentabilité du capital investi 

- politique de distribution des dividendes 

- politique de prix de participation 

- niveau d'indépendance vis-à-vis de l'extéri e ur 

(ex : ratio fonds propres/fonds étrangers) 

- rentabilité par produit-marché 

- montant d'immobilisation à ne pas dépass e r 

gestion de l a trésorerie 

- risque acceptable (solvabilité - liquidité) 

GLAUTIER (1) exami ne l es indications qu e peut fournir l' analyse 

du fonds de roul eme nt pour mesurer la réalisation des obj ec tifs 

de solvabilité, liquidité et rentabilité. 
Av 

SOLVABILITE, l'obj ec tif fondamental de la firme est de suivre. 

La solvabilité est maintenue aussi longtemps que les obligations 

co urant es sont rencontrées c'est-à-dire aussi longtemps que la 

firme paie ses det tes. Le bilan suggère qu e la firme est 

théoriquement insolvable si le passif courant excêde l' act if 

courant ( s i l e fonds de roulement apparent est négatif), Mais 

la capacité à payer ses dettes est un concept dynamique et 

dépe nd notamment du profit et du taux d e conversion des stocks 

et créances e n monnaie disponible ainsi que du crédit pouvant 

êt re acco rdé à la firme. 

(1) M. W. GLAUTIER "Toward a reforrnulation of th e theory of 

working capital" J ournal of busin ess 

finance v ol. 3 n° 1 Sprin g 1971 

- - - -- - - - - - -------------------- - ~ 
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LIQUIDITE. Puisque la capacité à payer ses dettes est le 

critère de solvabilité, la manière dont la firme gère ses 

actifs peut être plus cruciale qu'une position favorable de 

fonds de roulement. L'analyse de la structure des a ctifs 

courants sur la base de leur liquidité relative est uns r é p o n se 

pa rtielle à l'approche du fonds de roulement par la solva bi lit é . 

Un t a ux de rotation rapide des stocks et des créances accrdtt 

la liquidité. L'influence de la liquidité sur la possibilité 

d 'o btenir du crédit est douteuse. La question principale est 

la capacit é de la f±rme à payer dans le futur. Il serait donc 

pl us app roprié d'examiner la capacité de la fir me à exp l oiter 

ses cap a cités d'investissement par un choix judicieux des 

r e sso urces. 

EF FICIENCE OPERATOIRE c'est-à-dire Profit 

capital investi 

Cette notion considère la firme comme un ité éconmmiq ue . On 

s 'int é ress e à la manière dont elle utilise ses actifs tot aux et 

non pas seulement ses actifs courants. Dans cette optiqu e , il 

y a lieu d 'éliminer l'investissement e x c é dentaire e n fonds de 

roulement a fin de dég ager des fonds qui pourraient être emp loyés 

a illeurs avec plus d'efficience. Remarquons cependant qu e le 

caractère excédentaire de cet investissement ne peut êtr e 

déterminé que par rapport aux divers objectifs de la firme. 

D'une manière générale, la fonction financière doit veill e r 

à ce que la r éa lisation de l'activité des autres fonctions ne 

soit pas entravée par un manque de moyens. Le planning 

financier ne peut reposer sur lui-même et exige que pour les 

a utres fonctions l' a venir soit aussi planifié. La mar ge entre 

la réussit e et l'échec des fonctions de production peut être 

petite et dépendre fortement de la manière dont la fonction 

financière travaille, Le but du planning financier est de régler 

de manière optimale le fin a ncement dans la cadre des circ o ns

tances externes du marché de l'argent et des capitaux . 

- - - - --- - - - - - ------------
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Le planning financier doit prévoir : 

1. Les besoins de ressources à l'avenir 

Les besoins en fonds de roulement ne représentent qu'une 

partie des besoins totaux (1) 

2. Les développements qui surviendront sur le marché de l'argent 

et des capitaux. 

Les déterminants des besoins de ressources en fonds de roule-

ment peuvent être g roupés en deux classes (2) 

- Les facteurs ayant trait à la nature de la branche d'activité 

Stabilité d'exploitation de cette branche c'est-à-dire 

+ rapidité de circulation des actifs 

T la longueur de la période de production 

+ les méthodes de distribution 

+ les conditions de vente 

les facteurs ayant trait à la politique et la gestion de 

l'entreprise, tels que 

+ l'objectif général de profit 

+ les décisions concernant les risques à 

accepter et d'une manière générale tous les 

objectifs déjà cités. 

La couverture des besoins par la fonction financière peut être 

considérée comme une conséquence des décisions des autres 

fonctions. En fait, une coordination est indispensable. Les 

fonds n'étant pas disponibles en quantité illimitée, la fonction 

financière peut exiger une immobilisation maximale ou un taux 

ds rotation des actifs. 

(1) cfr. Fi gur e 1.C. 

(2) F.C. BLOM De financiële functie in de ond e rneming p. 77, 

Alphen aan den Rijn SAMSON 1964. 
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Son activité est fortement influencée par le résultat des 

autres fonctions. Un écart de quelques pourcents par rapport 

au chiffre d'affaire prévu peut entrainer une immobilisati on 

sensiblement plus élevée en fonds de roulement. Une lé gère 

variation du prix des matières premières peut si g nifier des 

sorties de caisse importantes. Un fournisseur qui déoide de 

changer ses conditions de paiement ou un gros client qui fait 

défaut peuvent causer des perturbations importantes. 

Une insuffisance de ressource peut créer les problèmes suivants: 

- imp ossibilité d e maintenir des provisions suffisantes 

- limit atio n des possibilités d'achat et des recours a ux 

rabais sur la quantité et pour le paiement rapide. 

- impossibilité de tir e r avantage des occasions de gain 

inattendues 

les bénéfices réservés se font aux dépens 

de di videndes convenable 

- danger d'insolvabilité. 

d 'une p o li tique 

Ce tt e insuffisance de ressources peut ralentir l'activit é d 'un e 

e ntr ep ris e qui aurait besoin d'un fonds de roulement sup érie ur. 

Elle peut ê tre due à une sous-estimation du chiffre d'affaire. 

La couverture des besoins par des ressources permanent es ou 

temporaires dépend des frais associés, de la facilité d'adapta

tio n ultérieure à des besoins chan ge ants, de la politque d 'in dé 

penda nc e et du risque acceptable. 

Au fur et à mesure de l'évolution de l'activité, les montants 

monétaires immobilisés vont rentrer en caisse, en dégageant 

une source suppl ém entaire de financement, égale à la marge 

bénéficiaire augmentée de l'amortissement, susceptible de 

financer les besoins ultérieure. 
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Le fonds de roulement dépend non seulement de facteurs 

objectifs comme la durée de fabrication à un stade transfor

mation mais également des objectifs et des politiques d e 

l'entreprise. 

C'est en fonction de ces facteurs de gestion que l'on do it 

porter un jugement sur les besoins en fonds de roulement. 

Les divers objectifs ne sont pas toujours compatibles. Ils se 

réalisent grâce à l a mise en · oeuvre de moyens d'action ayant 

des répercussions qui n e sont pas toujours 

les besoins en fonds de roulement. 

L'influence de ces variabl e s de décision sur le fonds de r oule

me n t s'exerce, comme nous l'avons constaté, par le biais d e 

troi s facteurs f o ndamentaux : 

1, La vente qui est le moteur de l'activité de 

l'entreprise 

2, Les coûts de production ou autres, représent at ifs 

de la valeur immobilisée dans les stocks ou l es 

créances. 

3. Les temps d'écoulement, notamment les délais de 

paiement consentis à la clientèle ou accordés par 

les fournisseurs, la durée de fabrication. la durée 

de stockage, 

Oe ns le chapitre suivant, l'influence de ces trois facteurs 

sur le fonds de roulement est mise en lumière. 
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CH API TRE III 

Détermination des besoins en fonds de roulement 

par les temps d'écoulement 

En passant en revue les diff ére ntes fonctions de l' entreprise 

et en examinant leur influence sur le fonds de roul ement , on 

déco uvr e trois d éte rminants directs de celui-ci: le chiffre 

d'affaire, le prix de revient du produit e t l e taux de rot a ti on 

des actifs et des dettes, ou son inverse, l e temps d'écoulement. 

Le chiffre d'affaire 

Le_prix_de_revient(1) 

Le taux de rotation -------------------

(1) c;:fr, chapitre V. 

est l' é lément mot eu r des besoi ns en fonds 

de roulement. C'est lui qui génère l'acti

vité e t avec e lle l es cycles physiqu e s 

et financiers. 

du produit à chaqu e stade de val eur a jou t é 9 

dét e rmine le montant monétair e immobil isé 

dans l e s div e rs stocks et dans les cr é anc o s 

sur la clientèle, 

établit le temps moyen d'écoul em e n t aux 

divers stades. Il est possibl e d'attribu e r 

un temps d'écoulement à chacun des poste s 

constitutifs du fonds de roul eme nt. Pour 

les produits finis, ce peut être l e t em ps 

qui s'écoule entre l'entrée .. en stock et l ':l 

facturation aux clients. Pour l es c réanc es 

et les dettes, c'est le temp s qui s épa Le 

1 a na i s s an ce du •. r..è,g 1 em en t . 
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Développons une méthode qui montre explicitement comment ces 

éléments déterminent les besoins en fonds de roulement. Elle 

est d'ailleurs utilisée par les analystes financiers pour la 

prévision et ls contrôle (1). 

Bien qu'elle soit insuffisante à elle seule. elle permet de donn e r 

des résultats moyens. acceptables s'il n'y a pas de variations 

saisonnières. 

Afin de comparer les temps d'écoulement, il est nécessaire d e leur 

attribuer une unité de mesure commune qui sera "le nombr e d e 

jours de vente hors taxe" . 

Ainsi, pour un stock d e marchandises, le temps moyen d'écoulem e nt 

e st obtenu en divisant le stock moyen par les sorties journali è re s 

moyennes. Le stock et les sorties sont exprimés en unités mon é 

taires. c'est-à-dire au prix de revient. Le temps d'écoulem e n t 

s' e xprime en nombre de jours, Si le stock est de 400 e t l os 

sorties moyennes journalière s de 25. le temps d'écoul e me nt du 

stock est d e 16 jours : 400 
25 = 1 6. 

Si maintenant ce stock moyen est exprimé par rapport aux v e nt e s 

journalières moyennes hors taxes. calculées en unités mon é t a ir e s 

et si ces ventes sont de 40, le temps d'écoulement du stock "sn 

nombre de jours de vente hors taxe" sera de 10 : 400 = 10 40 • 

L'interprétation est la suivante : pour des ventes hors t a x e 

journalières de 40. on détient un stock moyen de marchandis e s 

qui correspond. en valeur, à 10 jours de ventes hors taxes. 

"10 jours" est donc le temps nécessaire pour réaliser un chiffre 

d'affaire équivalent à la valeur du stock tandis que "16 jours" 

ex prime la durée moyenne de s0jour des marchandises d a ns l e stock. 

P our passer d'un chiffre à l'autre, c'est-à-dire de la durée 

(1) Notamment H. ROY "L'analyse du fonds de roulement et l a 

détermination du fonds de r oulement nécess a ir e " 

CN0F aoGt - septembre 1967. 

MAZARS et RU0ELLI "Principes et pratique d e l a 

gestion financière", Ed, DELMAS, Paris, 1966. 
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du séjour en stock d'une unité de marchandise au nombre de 

jours de vente hors taxes, il faut faire appel à la structure 

d' e xploitation qui opère la conversion ou pondération nécess air e 

à la comparaison des temps d'écoulement. 

La valeur des composants du fonds de roulement s'exprime en 

pourcentage, par rapport au "prix de vente hors taxe". Ce pourc e n

tage représente la pondérati o n à appliquer à chacun des temps 

d ' é coulement. 

Ainsi, si le temps d'écoulement d'un stock de marchandises e st 

de 16 j ours et que, pour 1 franc de ventes hors taxes, il f a ut 

0 , 622 5 franc de marchandise, le temps d'écoulement pondéré sera 

1 6 jours x 0,6225 = 10 jours de ventes hors taxes. Le même 

r aiso nnement peut être tenu pour chaque composant du fonds de 

roulement. 

L'augmentation de la "vente par unité de temps" nécessite une 

mas se plus importante de valeurs immobilisées. Ainsi, si les 

ventes hors taxes par jour s'élèvent à 10,000 Frs, il faut 

maintenir , dans notre hypothèse un stock moyen de marchandis es 

équiva lant 10.000 Frs x 10 jours = 100.000 Frs. 

Pour facilit e r la compréhension de la méthode, appliquons l à à 

un exemple particuli e r e n faisant les hypothèses suiv a ntes 

Absence de v ariations saisonnières 

- Structure d'exploitation cannue 

- Chiffres exprimés en milliers de francs, 

Supposons également que le compte d'exploitation nous donne les 

r é sultats suivants. 

Pour 100 Frs de vente hors taxes 

Ma tières premières prix d 'achat 40 

valeur ajou tée d'acquisition et 

détention 10 



Matières consommables 

Prix d'achat 

Valeur a jout ée d'acquisition 

et de déten tion 

Main d'oeuvre 

Frais de dis tribution 

Amo rtiss e ment 

8 

2 

20 

1 0 

5 

95 

30 

Calculons à pré sent le fonds de roulement requis pour un chiffre 

d ' affa ire dé terminé. 

1. Le crédit obtenu des fournisseurs 

Si le règl emen t vis à vis des fournisseurs se fait ale la mani ère 

suivante : 

30 % du montant ac he té est payé à 30 jours 

50 % d u mon t ant a ch e té e st payé à 60 jours 

20 % du mont a nt a chet é est pa yé à 90 jours 

le temps d'écoùlement de l a dette sera de 57 jours 

0,3 X 30 jours = 9 jours 

0,5 X 60 jours = 30 jours 

0.22 X 90 jours = 1 8 jours 

57 j ours 

La valeur des matières premières et consommables achetées est 

estimée a u prix d'ach a t, l a tva de 20 % incluse. Ell e représent P. 

40 + 8 48 20 
+ -- X = 58 % dee vent e s hors tax e s 

100 100 100 

Le crédit obtenu des fournisseurs é quivaut donc à 

57 jours x 0,58 = 33 jours de vente hor s taxe 
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2, Le_stock_matières_premières 

Sa valeur inclut le prix d'achat et la valeur ajoutée d'acquisi

tion e t de détention. 

Son coéfficient de pondération est donc de 0,40 + 0,10 = 0,50 

Si son temps d'écoulement, mesuré par le rapport entre le stock 

moyen et les sorties journalières moyennes, est de 42 jours, la 

valeur détenue en stock équivaut donc à 

42 jours x 0,50 = 21 jours de vente hors tax e . 

3. Le stock de matières consommables ---------------------------------

Il se calcule de la même manière que le stock de matières. 

Son coéfficient de pondération étant de 0,10, si son temps 

d'écoulement est de 30 jours, il est égal à : 

30 jours x 0,10 = 3 jours de vente hors taxe 

4. Les_stocks_de_produits_semi-finis 

S'ils ont un e pondération de 0,75 et un temps d'écoulement d e 

10 jours, ils équivalent à 

10 jours x 0,75 = 7,5 jours de vente hors tax e 

5. Les_stocks >de_produits_finis 

Si l'on veut que le fonds de roulement soit strictement représ e n

tatif des ca p itaux immobilisés, la valeur de ces stocks n'inclut 

ni l'amortissement ni la marge bénéficiaire. Elle comprend l a 

valeur ajoutée des sections de production et de stockage. Sa 

pondé ration e st donc de O,BO. Si le temps d'écoulement est d e 

10 j ours, le stock équivaut à 

10 jours x O,B = B jours de vente ho rs taxe. 
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6. Les créances sur la clientèle 

Le délai moyen de paiement est de 53 jours. en supposant que le 

règlement se fasse de la manière suivante 

2/10 au comptant càd 10 jours après la livraison 2 j 

7/10 à 60 jours 4 2 j 

1/10 à 90 jours 9 j 

53 j. 

Son coéfficient de pondération comprend les frais de distributi o n. 

Il n'inclut ni l'amortissement ni la marge bénéficiaire qui ne 

re p r é sentent pas des moyens de financement s'exprimant en term e s 

de d é bours (sorties de caisse) (1) 

En a joutant la tva de 20 %, le coefficient de pondération es t de 

1 , 1 0. 

Nombr e de jours de vent hors taxes 53 jours x 1,10 = 58 , 3 

On a suppos é que le montant investi e n créances inclut l a tva d e 

20 % sur l a vente. Ce n'est exact que si la firme doit payer 

la TVA sur la vente au moment même où elle livre le produit a u 

c li e nt, la date de facturation étant supposée être la même q ue 

l a date de livraison. Dans ce cas, la firme devrait payer l a 

tva avant même d'avoir été payée p a r ses clients. 

Si l a firme paie la tva sur les ventes 25 jours après la dat e 

d e facturation à la clientèle, on déduira du montant imm obilis é 

e n créances : 25 jours x 0,2. 

Ma is la firme a également la possibilité de récupérer la t a xe 

payée à ses fournisseurs. 

Ce tte dernière est de 4 0 + S X 20 % = 9,6 % 
100 

(1) Une conception à peu près semblable est partagée p a r JL BOUMA 

Op. Cit. p. 105 "Het bedrag van de investering in v or de rin g en 
op . debiteuren is gelijk aan de kosten (inclusief v e rko opkost en) 
van de aan de betrokken debiteuren v erkochte goed e ren" 



Par conséquent, la tva à payer esra : 

25 jours x (0,2 - 0,096) 

8 , La main d'oeuvre ----------------
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= 2,6 jours de vente 

hors taxes 

Sa valeur ajoutée est incluse dans les différents stocks mais 

son paiement ne s'effectue généralement qu'un certain temps ap rès 

la prestation de service. 

On peut donc considérer ce temps comme une période d e crédit 

ac cordée à l'entreprise au même titre que la périod e de crédit 

obte nue des fournisseurs. 

Le coefficient de pondération étant de 0,20 et le temps 

d'écoulement de 10 jours, le montant avancé équivaut à 

0,2 X 10 jours 2 jours de vente hors t a xe . 

Les besoins en fonds de roulement sont donnés par le tableau 

suivant. 

N.B. Au même titre qu'on a tenu compte de la TVA à payer par l a 

firme dans ses rapports avec la clientèle, il faudrait 

p rendre en considér a tion la tva avancée par la firme d a ns 

ses rapports avec les fournisseurs. 

La TVA est en effet avancée par la firme pendant le temps 

qui s'écoule entre le paiement aux fournisseurs et la dat e 

de récupération. 

-------------
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TABLEAU 3.A. 

Eléments du fonds de Temps d 'écoule- 1 Pondération Valeur des éléments; 

·oulement t pour 1 Fr. de du f o nds de r~u 1. J: men en jours 1 nombre d e vente hors taxes en J o urs 
de VENTE HORS TAXE~ 

Actif loettes i circulant I c ourt 
1 ter me ! 
1 

~e t tes vis-à-vis des 1 
! 

~ournisseurs 57 1 0,58 1 33 1 
i i 

bt O C k de matières prem . 42 i 0,5 21 1 
i 

1 1 

atières consommables 30 
1 

0, 1 3 1 

emi-ou vr é s 10 0,75 7, 5 

roduits finis 10 O,B 8 
1 1 

: réanciers di vers 1 
1 

~main d' oe uvre) 10 0,2 2 1 
1 
! 

:réances sur les i 
: lients& 53 1 , 1 0 58,3 
1 

(P. m. ) tais se 

·vA à pay e r 25 0, 1 04 
1 

2,6 
1 

1 

97,8 3 7 , 6 1 

1 
Différence: 60 ,2 

Fonds d e roulement en nombre de jours de ventes Hors tax e 

pour 1 franc de vente hors taxes par jour 60,2 

Montant des v e ntes hors taxes par jour : 

Fonds de roulement nécessaire 

V 

60 , 2 . V 

------------ ---------------------------- ----··--
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Cette méthode basée sur des moyennes néglige les variations 

saisonnières ; même si l'on considère que · le crédit bancaire 

est là pour financer -les pointes saisonnières, elle est 

insuffisante à elle seule. Elle peut cependant servir de contrôle 

à la méthode plus rigoureuse des bilans prévisionnels qui consiste 

à faire une prévision détaillée de l'évolution au cours du temps 

de chacune des composantes du fonds de roulement. (1) 

La méthode des temps d 'écoulement a cependant l'avantage d'être 

assez facile à mettre en oeuvre et elle donne souvent des résultats 

satisfaisants compte tenu des aléas qui remettent en cause 

les pr é visions. Elle permet également d'envisager assez grossiè

rement l'effet d'une décision se répercutant sur les temps 

d ' é coulement ou les ventes journalières. Ainsi, dans notre 

hypothèse, si l'entreprise prévoit une augmentation moyenne de 

son chiffre d'affaire quotidien de l'ordre 10,000 Frs HT, elle 

considère qu'elle devra consacrer au financement de son exploi

tation des capitaux égaux à 60,2 x 10,000 = 602,000 Frs. 

Les temps d'écoulement sont souvent présentés comme des moyennes 

d ans le temps et sur l'ensemble des produits, construites en 

fonction d'observations passées. Pour améliorer la méthode, 

on peut donc: 

1. Raisonner en temps d'écoulement souhaitables plutôt que 

d'opérer une pure et simple reconduction des temps d'écou

lement constatés et utiliser des unités différentes suivant 

les postes : 

La semaine pour les matières et les en cours 

Le mois d'achat pour le crédit fournisseur 

- Le mois de vente pour les produits finis 

Le mois de vente pour les créances sur la clientèle, 

(1) cfr. chapitre VI. 
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2. S'il y a des variations saisonnières, scinder la période 

e n sous-périodes à l'intérieur desquelles l'activité serait 

r e lativement stable et où le raisonnement moyen prendrait plus 

d e sens. 

3. Effectuer la prévision par famille de produits pour 

l e s q uels la pondération et les temps découlement seraient 

s em blables. 

A l' a ide d'une méthode de prévision simple, l'influence exercée 

sur l e f o nds de roulement par les décisions des diverses fonctions 

d e l'entreprise a donc été établie de manière formelle, pour 

aut a nt que les répercussions de ces décisions sur le prix d e 

r e vient, le temps d'écoulement et le chiffre d'affaire soi e nt 

c onnu e s, 

Da ns l a suite, la gestion des composants principaux d u fonds 

de roulement est envisagée : 

Au chapitre IV la gestion des créances et des dettes 

Au chapitre V le planning de la production et des stocks 

Après quoi, il sera possibl e d e déterminer les besoins globaux 

en fonds de roulement pour une période, en eff e ctuant le 

contrôle nécessaire (chapitre VI). 
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CHAPITRE IV 

Les créances sur la clientèle et les dettes 

4 ,1. La gestion des créances 

Introduction 

Pa r gestion des créances, on entend l'ensemble des décisions 

à prendre en matière de politique de crédit et de mobilisation 

des créances afin de répondre aux divers objectifs de l'entrepris e . 

La politique de crédit inclut les variables de décision suivant e s: 

- l e montant du rabais accordé pour le paiement comptant 

- la période de rabais c'est-à-dire la période de crédit 

corr e spondant au paiement comptant 

- l a période totale de crédit c'est-à-dire la période de 

crédit accordée par la firme au client qui ne désire pas 

obt e nir le rabais 

la procédure de récupération des créances 

- l'accord ou le refus du crédit à un client particulier 

ainsi que le montant maximum de crédit accordé, 

Le problème est envisagé dans l'ordre qui suit 

1. Détermination de la politique de crédit 

a) Rabais et périod e de crédit 

b) Procédure de récupération 
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c) Décision d'accord de crédit 

- l'analyse discriminante 

- la prise en considération du profit futur 

2. La décision de mobilisation des créances 

3 , Tabl ea u récapitulatif 

4 ,1,1. Détermination de la politique de crédit 

a ) Le_montant_du_rabais,_la_longueur_de_la_eériode_de_rabai s , 

la_longueur_de_la_eériode_totale_de_crédit. 

L'objectif majeur de ces variables de décisio n est d'influencer 

la demande finale. La manière dont elles sont utilisées pour 

a gir sur la demande dépend de l'ensemble des variables 

promotionnelles dont l e marketing peut disposer et du coût 

relatif de l'utilis a tion de celles-ci. Pour ré a liser un 

objectif de v e nte déterminé, il existe une combinaison de va ria

bles promotionnelles qui génèrent la demande à un coût minimum, 

l e cr é dit n'étant qu'un facteur de génération parmi les 

a utres. En fait, la relation la plus importante à définir dans 

l'analyse des moyens à mettre en oeuvre est la f on cti o n de 

de man de du produit, 

Les va ri a tions de la d ema nd e finale suite à une modification 

de s conditions de paiement sont, à priori, difficilement 

es tima b l es avec précision. Elles peuvent s' ap préc i e r par 

groupes de produits et par marché, en tenant compte d e s 

po litiqu es de cr éd it antérieures pratiqu ée s par la firm e . 

Par ailleu rs, de s changem e nts fréquents dans les conditi on s de 

paiement sont de nature à jet e r la confusi o n dans l'esprit 

d es clients. Souvent même, les termes de crédit sont é tablis 

par l'usa ge de l a p rofession. Les décisions de la concurr e nc e 

e n c e domaine sont des éléments dont il faut tenir compt e . 
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Pratiquement, la politique de crédit de la firme peut vari e r 

en fonction du type de produit ou du type de marché, eu 

éga rd aux conditions externes et aux objectifs de vente du 

marketing. 

Mais si le marketing s'impose des objectifs de vente par 

"produit - marché", la fonction financière est directement 

intéressée par la rentabilité. Pour comparer la rentabilité 

d 'une vente au comptant avec celle d'une vente à crédit, 

il faut r~mener cette dernière au paiement comptant. Supposons 

que l a firme vende un produit déterminé à un prix P, en 

a ccordant un rabais de h% pour un paiement au comptant avant 

t jours. Si le paiement s'effectue après t jours, aucun 

r a bais n'est accordé et la période totale de crédit est de T 

jours. Si le coût annuel du capital est de K, le coût implicite 

du financement associé aux créances est, dans le cas du rabais: 

P(1-h) Kt 
360 

Déduisant ce coût implicite du montant réel encaissé, on 

obtient un prix effectif de : p(1-h-
3

~
0 

(1-h)t) 

Si l e client n'opte pas pour le rabais, ce prix effectif est 

égal à p(1- 3 ~0 T) 

Ainsi, si P, le prix de vente d'un produit = 100 

h, le rabais pour paiement comptant = 10 % 

K, le coût du capital = 1 2 % 

t , la période de rabais = 10 jours 

T , la période totale de crédit = 60 jours, 

le prix effectif de la vente au rabais est 89,7 francs o t 

celui de la vente à crédit 98 francs. 

Si les créances sont négociables, on peut ajouter a u coût 

du capital, qui n'est pas toujours facile à estimer, un coût 

de mobilisation. 
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Dans ce cas, on pourrait obtenir un prix effectif qui serait, 

dens le cas du paiement au comptant 

P(1-h) (t-T') 
(1-r ~ - K 360 T') - c 

et dans le cas du paiement à crédit 

p ( 1- r K 
3 60 T 

1
) - c 

où r = taux d'intérêt demandé pour la mobilisati o n 

c = coût fixe de mobilisation par créance 

T'= ~période écoulée depuis l a naissanc e de l a 

créance jusque la date de mobilisation. 

b) La_période_de_récupération 

C'est un e séquence détaillée d'actions échelonnées d a ns l e 

temps, prévues pour récupérer les créances non r ég lé e s à 

l'éch éa nce. Parmi ces a ctions, on peut envisager le s différ e nts 

r ap pels et les actions judici a ires en vue de l'obt en ti on 

d'une injonction à payer. La procédure ne se réduit 

c e pendant pas à un ensemble de me sures successives à pren d r e 

en t outes circonst a nces après l'expiration du d é l a i de p a i e ment 

accordé à la cli e nt è l e . Elle varie e n fonction de critères 

objectifs comme l e montant de l a cré a nce, l'historique d e 

paiement du client concern é ou l a position financièr e de l a 

firme vis à vis d e ce client. Ainsi, si le client de l a firm e 

es t en même temps son fournisseur, celle-ci ne peut se permettre 

ds lui . r é cl ame r le montant d'une créance si elle même est en 

ret a rd dans ses paiements. Inversément, elle peut ne pas pa y e r 

le fournisseur si lui-même est en retard. 

L'application de cette procédure nécessite donc que l ' évolution 

de s créances soit suivie par une section administrati v e qui se 

contente d'appliquer des règles, elles-mêmes basées sur 
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les critères objectifs. Il faut donc une consultation régu

lière du journal des effets à reçevoir, Une transcription 

peut être effectuée dans un »journal des créances dues» avec 

mention du client, de ses attributs, du montant de la créance, 

de la date d'échéance et des actions déjà effectuées en vue 

de la récupération. 

La procédure de récupération accélère la rotetion des créances 

et diminue le pourcentage de perte. En créant une certaine image 

de la firme, elle permet Ge chasser les mauvais clients. En 

effet, si aucun effort n'est fait pour récolter les créances 

à l'échéa n ce, même lorsqu'il s'agit de petits montants, il 

peut en résulter un accroissement progressif des créances 

impayées. D'autre part, une procédure mal mise en oeuvre 

peut chasser certains clients dont la solvabilité est garanti e . 

C'est pourquoi il existe un certain danger à l'application 

pure et simple d'une procédure, aussi souple soit-elle, p a r 

une section administrative dont la responsabilité n'est pas 

engagée. Toutes les éventualités ne peuvent être prévues pa r 

cette procédure et il arrive qu'il faille porter un jugement. 

Dès lors, on peut envisager d'informer les responsables commer

ciaux, en exigeant par exemple leur signature pour l'envoi 

des rappe l s, Si ces derniers. qui connaissent mieux la 

clientèle , jugent que la décision administrative est contre

indiquée ou prématurée, ils pourront la modifier. Mais il s 

devront répondre du pourcentage de créances impayées et peuvent 

à ce moment entrer en conflit avec les responsables financiers. 

c ) ~a décision d'accord de crédit - - - -

La décision d'accord de crédit influence la réalisation des 

objectifs du marketing (taux de pénétration du marché, chiffre 

de vente) et ds la fonction financière (rentabilité i liquidit é ), 

Une politique trop restrictive réduit les ventes tandis qu'une 

politique trop lâche entraine un montant élevé de créances 
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perdues ou en retard de paiement. Présentons deux démarches 

rationnelles qui peuvent aider le décideur. La première est 

bas ée sur le risque associé à l'accord de crédit, La secon d e 

essaie de prendre en considération l'influence de la décision 

d'accord d e crédit sur les ventes et le profit futur. 

1, L'analyse discriminante 

Cet outil statistique peut aider le décideur à évaluer le 

risque encouru dans sa d éc ision d'accord de crédit à un client 

pa rticulier (1), Il a d'ailleurs été largement utilis é (2), 

Sur base de l'expér ience passée, on suppose que l a firme dis-

pose , par gra ndes classes de clientèle (ex entreprises-

pa rticuliers) d 'informations concernant 

- les attributs généraux de ses clients.choisis en 

fonction de leur influence prévisible sur le pa i e

ment des créances 

- l'historique des paiements c'est-à-dire le comp o r

tement observ é dans le règlement des créances 

(1) Po ur la procédure des calculs, o n peut consulter : 

J. WILLIAMS, Regression Analysis (cha pi tre 10 Discrimin a nt 

Funct io ns) New- York, J. Wiley, 1959 

(2) Notamment par : 

W. BERANEK Analysis for financial decisions (chapitr e 11 i : 

receivables and credit policy) Homewood Irwin 1963 

E, ERWERT Trade credit management : "selection of accounts 

r e ceivables using a statistical model" 

Paper n~ 236, March 1969, Instituts papers series 

La Fayette In dia na 

PETERSON A quantitative framework for financial management 

(chapitre 10 : rec e iv a bles investment) 

Hom ewo od Irw i n 19 69 . 
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Si la classe de clientèle concernée se compose d'entreprises, 

on peut avoir, par exemple, 

Attributs_généraux_de_l'entreerise_cliente 

Age moyen des dirigeants 

Current ratio 

Vitesse de rotation des stocks 

Historigue_de_eaiement_de_ces_mêmes_clients 

Paiement ou non paiement 

Retard en nombre de jours dans le paiement des 

créances 

La méthode consiste à déterminer dans quelle mesure les 

caractéristiques de paiement (ou historique des paiements) 

sont influencées par les attributs généraux afin de pouvoir 

accorder ou refuser le crédit sur base des attributs observés, 

en fixant au préalable un risque de non paiement maximum 

acceptable. 

Dans le cas d'une fonction linéaire discriminante, on construit 

un indice I, tel que 

Ak = le kième des attributs 

ak = la pondération attribuée à Ak. 

L'ensemble des poids ak se calculent de manière à ce que 

l'ensemble des attributs des clients acceptables (par exemple 

ceux qui ont payé leurs créances dans le passé) se combinent 

pour produire une valeur de I qui soit différente de la 

valeur de I obtenue pour les clients non acceptables (par exem

ple, ceux qui n'ont pas 17 ayé) .·une fois les · ak · déterminés · 1a firme 

doit établir un e val e ur de coupure pour le score I, déterminée 

e~ fonct i on du risque accepté car, malgré la pondération, il 

pe ut toujours exister un recouvrement entre les scores accordés 

aux "bons payeurs" et ceux accordés aux "mauvais payeurs". 
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FIGURE 4,A. 

bons payeurs payeurs 

/(1) ;1 

// 
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Soit Qj le risque maximum acceptable concernant l'acceptation 

de "mauvais payeurs". Pour tout client . , on doit avoir Q .. . < 
1 1J 

Q~, c' e st-à-dire un score ne dépassant pas I 0
, déterminé 

J 
lui-même e n fonction de la valeur defij choisie. 

l'application pratique de cette technique nécessite un stock age 

de donn ées relatives à l'expérience d'encaissement de la firme 

e t renferm-nt ~ surtout des caractéristiques extra-comptables. 

L'hypothèse est faite quo les clients sont placés dans l os 

mêmes conditions quant à la procédure de récupération engagée 

par la firme, le rabais et les termes de crédit accordés. La 

class e de risque acceptable est en fait liée à la politique 

de crédit et à ses changements. En effet, la p~aition 

relative d es distributions, leurs variances et le nombre d'ob

s e rvations d é pendent des termes de crédit accordés par la 

firme et de sa procédure de récupération. 

De plus, il est impossible de prendre en considération l e s 

at tri buts et l'historique de paiement des clients auxquels 

on a r ef usé l e crédit, ce qui, en théorie du moins, est néces

sair e pour calculer le score I 0
• Pour rester pertinent, ce 

score devrait êtr e r e c a lculé périodiquement en fonction de 

l'expérience d'encaiss e ment de ! la firme. 
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Cette méthode permet également la détermination d'une lign e 

de crédit accordable dans la mesure où le montant du crédit 

a ccord é affecte les attributs générau x des clients (par 

e xemple le current 

Le choix du risque 

financière mais il 

ratio si le client est une entreprise) 

acceptable,ft~ peut .- dépendre de la fonction 
J 

affecte directement les objectifs de v en te 

du mark e ting. Un coefficient de risque presque nul écarte 

l es "mauv a is payeurs" et diminue les créan ces perdues ; mais 

il peut également écarter pour longtemps les bons clients, 

diminu a nt a insi les ventes et le profit futur. 

En r és um é , l'analyse discriminante est utile dans la mesure 

où e lle permet au "Crédit Rater" de se faire une idée de la 

probabi lit é de paiement des nouveaux clients et de décider 

en fonction de règles établies, basées sur l'observation 

des attributs des clients. 

2 , L'influenc e de la décision d'accord de crédit sur le profit 

f utur 

La suite logique de la démarche serait alors de prendre en 

co nsidér a tion l'influence d'une décision d'accord ou de refu s 

de créd it sur l e s ventes et le profit aux périodes ultéri eures , 

puis de r é viser systématiquement les probabilités de paiement 

des clients en fonction de l'expérie n ce de paiement réell e me nt 

observée. 

Montrons comment une décision peut varier selon l ' horiz o n de 

temps choisi co mme base de réf é rence, en faisant les hy pot hèses 

suiv a nt es 

- Con st an ce de la pr8cédure de récupération 

- La décision d'accord de crédit se fait e n f onction 

d e la valeur monétaire attendue 

Le cli e nt paie ou ne paie pas après que le cr éd it 

lui ait été accordé. 

Il achète à nouveau à crédit et pour le mêm e montant 

en pér iode 2 si le crédit lui a été accordé e n 

période 1. 
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r p, = 
n r+o 

la probabilité révisée est n+ 1 
si le client n'a 

r+1 
pas payé et --- s'il a payé. n+1 

Première situation Horizon d'une période 

Deux actions possibles : accorder ou 

refuser le crédit 

Si R = prix de vente du produit= 10 , 000 

C = prix de revient = 6,200 

P 0 = estimation de la probabilité de paiement initi a le 
3 = = 0,6 
5 

Le crédit est accordé si P 0 .R )c ou si P 0 )+ 

La valeur monétaire attendue d'une ~ente à crédit est 

6.000 - 6.200 = - 200 Frs 

Par conséquent, le crédit ne sera pas accordé, 

Seconde situation Horizon de deux périodes 

Deux actions possibles : accorder ou refuser 
le crédit 

Le client revient acheter une unité à la seconde période si le 

crédit lui a été accordé. 

Deux possibilités existent 

le client n'a pas payé en première période 

La probabilité de paiement devient alors de 3 
6 

A ce point, il n'est pas profitable de lui accorder à 

nouveau le crédit car la valeur attendue est : 

~ (3,800) + ~ (-6.200) = -1.200 

le client a payé en première période 

La probabilité de paiement en période 2 est montée à 

On accordera alors le crédit en seconde période car 

4 -6-(3.800) 
2 

+ -6- (-6.200) = 467. 

4 
6 
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La valeur monétaire globale attendue pour les deux périod es 

sera : 

3 
5 

= (3,800 + 467) + 
2 
5 

(-6.200 + 0) = + 80 

Le crédit sera accordé alors que sur l'horizon d'une seul e 

pé riode il ne l'était pas. 

L'arbre de décision sur deux périodes peut être schématis é de 

la manière suivante 

D 
@ 

= décision à prendre par la firme 

= éventualités danslle paiement du client 

= lien entre les décisions optimales 
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FIGURE 4.8. 

Arbre de décision pour 2 périodes 

foécision 

r , 

Non paiement 
Gain: -6.200 

-.... ...... Refuser.le cfédit - _ ua1n nu 

Probabilité de ..._ • ...._ c\ 
paiement initiale= 3/5 ) 
R = 1.0.000 / 
C = 6.200 

Gain nul 

-

,_J 

Non paiement 
Gain -6.200 
prob : 2 6 3 

.. ~ 
Refuser (j 

Prob. lt6- "7 
pa1ement 

Décision 
2 

,~ Gain : J.800 

- _A~~rd,r '"-'V 
, Prob 3/6 

' Non paiement ' ,. 

crédit - Gain -6.200 , 

' 3 
Gain nul 
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On peut introduire un facteur d'actualisation car les profi ts 

futurs n'ont pas la même valeur que le profit présent. 

Comme l'horizon ne peut se limiter arbitrairement à deux 

périodes, les calculs se compliquent et il est nécessaire 

de faire des hypothèses simplificatrices concernant le 

comportement d'achat du client. Ainsi, celui-ci pe ut n e plus 

revenir dans les périodes futures, même si le crédit lui a 

été accordé. Le montant de l'achat peut varier selon les 

périod es . De plus, la répartiti o n des achats entre les 

différents produits peut influencer le profit car tous les 

produits n'offrent pas la même marge bénéficiaire. 

L'évaluation des probabilités de paiement reste étroitement 

dépendante de la procédure de récupération suivie par la firme. 

Bi e rman (1) utilise la programmation dynamique pour résoudre 

un tel problème dans le cas de plusieurs périodes, en prenant 

comm e critère la maximieation du profit attendu sur l'horizon 

choisi. En spécifiant à priori une relation entre le mont ant 

du crédit offert et la probabilité de paiement, il détermin e 

également le montant du crédit maximum accordable aux cli e nt s . 

Si un tel modèle est difficilement applicable dans la gestion 

courante de la firme, il offre l'avantage d'essayer de reli e r 

logiqu ement la décision d'accord de crédit avec le profit 

futur et il est uns systématisation de la démarche qui doit 

être c e ll e du décideur. 

Pratiquement, le ttcredit rater" cherche à prendre la décision 

e n connaissance de cause, c'est-à-dire en disposant des 

renseignements les plus complets sur son client. Ma is à 

l'obtention d e l'information est associé un coût. Il doit donc 

choisir, sur base de l'information initiale dont il dispose, 

une des trois voies d'action suivantes : 

(1) H. BIERMAN "The credit granting decision" 

Management Science, vol. 16, n° B, april 1970 

B - 519 

7 

1 
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- accorder le crédit 

- refuser le crédit 

- rechercher l'information supplémentaire. en plu-

sieurs étapes. 

Les coûts associés à l'accord de crédit sont : 

le coût d'immobilisation financière en cré a nces 

- l'estimation des dépenses de récupération 

- l'estimation des créances irrécupérables 

Les coûts de refus peuvent être 

- la contribution au profit 

L e s • é o û t s d e r e c h e r c h e c om p r en n e n t 
- le coût de l'information supplémentaire 

- le coût lié au temps d'attente qui n'est pas 

toujours facilement estimable. 

Le processus de décision est donc séquentiel. Comme on no 

connait pas à priori la valeur de l'information supplé mentai re. 

il serait difficile de dégager des règles optimales. 

La décision dépend en grande partie du risque acceptable et d e 

l'importance du crédit accordé. Si la firme désire élimin e r 

total em ent le risque. elle pourra utiliser l'assurance 

crédit. Le risque peut égaloment être réduit par une bonne 

rédaction des contracts de vente. mentionnant, par exemple, 

une clause de réserve de propriété ou une clause d'attribution 

de compétence à un arbitre. 

NOTE : Il arrive que la firme exige un paiement anticipé a u 

moins partiel. C'est le cas pour les prestations incluant 

des ex igences particulières le produit est si différent 

des standards habituels qu'il pourrait difficilement êtr e 

écoul é sur le marché. Cette pratique a également lieu lors de 

l a r éa lisation de commandes nécessitant un investissem e nt 

import ant : la firme désire se prémunir contre un non-p aie ment 

é ventuel de son client. 
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4.1.2. La décision de mobilisation des créances 

L'escompte bancaire et le factoring constituent des moyens 

largement utilisés pour réduire le montant immobilisé en 

cré a nces. Les décisions à prendre dans ce domaine sont liées 

principalement aux objectifs de la fonction financière. 

La possibilité de mobilisation intéresse la gestion de 

trésorerie et contribue ainsi à la réalisation des objectifs 

d e liquidité et solvabilité (1). En libérant des fonds immobi

lisés, l'entreprise peut également réduire ses emprunts e xté

ri e urs, ce qui peut contribuer, fort partiellement, certes, 

à la sauvegarde de ses objectifs d'indépendance vis à vis de 

l'~xtérieur. 

Mais les objectifs de rentabilité sont également affectés car 

un coût d'opportunité est associé au montant monétaire immo

bilisé en créances. Il est mesuré par la rentabilité de l'in

vestissement alternatif qui pourrait être réalisé avec cet 

argent. Dès lors, si le coût relatif de la mobilisation est 

inférieur à ce coût d'opportunité, la rentabilité pourr a it 

être améliorée. 

Si l'administration des créances occasionne des frais élevés, 

la firme peut alo r s faire appel à un "facteur", e n formul a nt 

une clause qui lui permette de recevoir directement le montant 

de la créance sans attendre le paiement du client. 

Cependant, la banque n'accepte que certains types de créances 

et l e "f a cteur" exige des clients dont la solvabilité est 

assurée. Il faut dès lors que la firme revoie son attitude 

face au risque dans la décision d'accord de crédit ou que l e 

marketing oriente ses efforts vers un profil clientèle ou un 

type de marché dét e rminé. De plus, l a firme perd son contact 

direct avec le marché. Les relations entre le facteur et la 

clientèle deviennent difficilement controlables, la procédure 

de récupération n'est plus maitrisée, ce qui peut entrainer 

la perte de clients. 

(1) Cet aspect est traité par Guy THOMAS dans son mémoire sur 
la gestion de la trésorerie. 
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4 ,2. Le crédit accordé par les fournisseurs 

Ce crédit constitue une source de financement qui diminue l es 

besoins en fonds de roulemen t. Cependant, toutes choses égales 

pa r a ill e urs, la firm e n'optera pour l'obtention de ce cr éd it 

que si son coût est inféri e ur à celui d'autres sources de 

financement . Théoriquement, l e fournisseur peut utilis e r vis a 

vis de la firme cliente les mêmes variables d e décision que 

celle-ci utilise à l ' égard de ses propres clients. Ainsi, ~l 

peut f ixer à la f irme des conditions de paiement incluant 

- un rabais pour paiement au comptant h. 

- une période d e rabais t. 

- un e pé ri ode total e de crédit T . 

S i l a firme ne dés ire pas obtenir l e rabais, elle peut r etarde r 

so n p aiem e nt de T-tjours mais perd un montant de hP, si Pest 

le rr i x d ' ac hat d e l a mar chandis e . 

Le coût d 'obtention du crédit, sur une base annuelle ost do nn é 
360 par la formule T-t h Le bénéfice du crédit e st mesuré 

par l o coût du capital do la firme, K. Dès 
360 

pour l e rabais et p a i e au compt a nt si T-t 

l ors, la fir me opte 

h >Kou si 

h> K(T-t) D 
360 . ans ce cas, elle s'assurera toutefois qu e le 

temps requis pour l'inspection des marchandises livrées est 

suffisant. 

Gardons cependant à l'esprit que l'obtention d'un long délai 

de pai ement n'est qu'un objectif parmi ceux que s'assign e la 

fonction d'approvisionnement . 

Dans le choix des fournisseurs, d'autres facteurs doiv e nt êtr e 

pris en considération, tels qu e le prix d'achat, la possibil~t é 

de rabais, la qualité de l a matière et le délai de livr a ison ; 

ceux-ci influencent également les besoins en fonds de ro u leme nt. 

Enfin, si l a firme avait la possib ilité d'obtenir du cr édi t de 

ses fournisseurs au point que son fonds de roul eme nt devi e n ne 

né ga tif, elle ne pourrait se permettre une baiss e du ch i ff r e 
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d'affaire sans disposer d'autres sources de financement, comme 

le crédit bancaire ou la conversion de papier commercial. 

En effet, si l'activité ralentit, il se pourrait qu'elle doive 

payer ses fournisseurs avant même d'avoir pu convertir ses 

stocks ou ses créances en monnaie disponible, 

A ce moment naitraient des "besoins en fonds de roulement" 

qui devraient être financés. 
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CHAPITRE V 

La production et le stockage 

Le s stocks (1) constituent une partie importante de la masse 

monétair e immobilisée en fonds de roulement. Ils peuvent 

ê tre comp a rés à un réservoir, a limenté par un flux d'entrée 

e t s'écoulant en fonction d'un flux de sortie, 

Ainsi, pour les matières achetées à l'extérieur, le flux 

d' e ntrée est déterminé par le montant et la fréqu e nce de l' a ch at 

e t le flux de sortie par l'activité des sections (2) consomma

trices. L'activité d e s diverses sections de production repr é s e nt e 

l e s flux d'entrée et de sortie d e s produits semi-ouvrés. 

Quant aux produits finis. leurs flux d'entrée et d e sorti e 

sont r espe ctiv eme nt l'activité de la section ultime de production 

et la vente. Dès lors. on conçoit aisément que la g es tion d e s 

stocks ne peut être e nvisagée indépendamment de c e ll e d e la 

production. 

En tenant compte des objectifs de l'entrepris e , d Rg age ons 

l'activité des sections de production et d'approvisionn ement 

qui permette de répondre de manière satisfais a nte à la demand e 

final e au cours d'une période, Pour cela, il e st néc es s a ir e 

d e co nnaitr e les c oûts liés au fonctionnement des secti ons 

e t ceux qui se rattachent directement au produit, 

(1) Ils représentent "l'ensemble des marchandises, ma tières 

ou fournitures. déchets, produits semi~ouvrés, produits 

fin is e t sous-produits, produits ou travaux en cours e t 

emba llages commerciaux qui sont la propriété de l'entre prise ". 

Définition du PLAN COMPTABLE GENERAL BELGE, page 120 

Coll è ge nation a l des experts comptables, 1967. 

(2) Une section est un centre d'activité homogèn e . 
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A cette fin, procédons de la manière suivante : 

1. Rappelons le graphe d'activité afin de mettre e n lumi ère l e 

ch eminement du produit jusqu'au stade final et de sei sir 

le processus de valeur ajoutée qui s'y rattache. On p e ut 

alors détermin e r un prix d e revient sommaire d u produit. Il 

est c e~ endant nécessaire d' e n saisir la port ée et l es 

limit es . 

2. Pour ce faire, on élabore un tableau des frais de fonctionn e 

men t des diverses sections. 

3. De celui-ci, on p e ut déduire la val e ur ajoutée d'approvision

nement et de stockage , constitutiv e du prix de revient de 

l a matière. 

4 , On en dégage éga l ement la r e lation existant e ntr e le 

rythme d' a ctivité d es sections et leur coût de fonctionn ement. 

5 . Ensuit e , il convient de pousser l'analyae des coûts au 

niv e au du produit, 

6 . Les coûts étant connus, il est possibl e de fixer l e pla nnin g 

de l'activité globale de production au cours d e la p é rio de 

7. e t les politique d'approvisionnement contribuant à s a 

r é al i sa tion. 

Ainsi, l' é volution globale des stocks, en quantité et en 

v a leur, se ra déterminée. 

5.1. Le gra phe d'activité 

Po ur a rriver au s tade final, l e produit a besoin de matières 

p r emiè r es e t d 'unités d 'oeuvre Ci) des s e ctions principales (2). 

(1) Unit é d ' oeuvre ~ unité de mesure de l'activit é d'un e section, 

pou v ùnt s'exprimer en t e rm e s physiques, mon éta ires ou en 

fonction du temps p resté. 

( 2) Section principale= section dont l es unités d 'o e uvr e s on t 

a ffectées directement a u bé néfice du produit. Ex: section 

d e produ ction, de commercialisation, 
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Mais l'activité de ces sections principales nécessite e ll e -mêm e 

le fonctionnement de sections auxiliaires (1) e t de sections 

administratives. 

Le fonctionnement de ces diverses sections entraine des charge s 

par nature qui sont reprises au com pte de la classe 6 du plan 

comptable. 

A la sortie d'un quelconque stade de fabrication, le produit 

peut être stocké, si le processus technique le permet et si 

les rythmes d'activité des sections sont différents. 

Prenons un exemple. 

Pour la fabrication des bas, la matière première initiale e st 

le fil de nylon blanc. Celui-ci passe successivement par les 

sections de bobinage, tricotage, remaill~ge, teinture, formage 

e t conditionnement. A chaque stade, une diversification est 

po s s i ble , qui engendre la variété finale. Ainsi, un même modè le 

de bas blancs sortant du remaillage peut être différencié par 

l e coloris au stade de la teinture. 

La fi g ur e suivante présente un graphe d'activité schématiqu e , 

app liqu é à l'exemple. (2) 

(1) Section auxiliaire Section do nt les unités d'oeuvre sont 

imputées à une autre section. 

( 2 ) Lé gen de 

Ex : section d'entretien. 

= cheminement du produit vers le stad e final 

= affect~tion et rép a rtition des charges 

= imputation de la valeur aj outée d e s sec~ 

tians, mesurée en unités d' oe uvre. 
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La consommation en matière et la valeur ajoutée des secti o ns, 

exprimée en unités d'oeuvre, déterminent le prix de revient 

du produit aux diverses étapes de son cheminement vers l e 

stade final. En conservant l'exemple des bas, un prix de 

revient sommaire peut se présenter de la manière suivant e 

FIGURE 5.8 . 

Prix de revient prévisionnel de la commande x. 

Matière _Q!:§l!l!êrê 9~ê~t!~~ Prix Total - - - - ••. - - - - -
Fi 1 dG nylon type 1 X X X 

Fil d e mylon type 2 X X X 

ITTIJ 
Unités d 'oeuvre ----·~ - ---------

bobina ge X X X 

tric o tag e X X X 

rem a illage X X X 

teintur e X X X 

forma ge X X X 

conditi o nnement X X X 

(uJJ 

1(1)+(2)1 

Les quantités de matière sont consignées dans le fichier des 

ga mm e s opératoires. Le fichier de nomenclature indique les 

besoins e n unités d'oeuvre. Cependant, les quantités consommées, 

tout comme les prix sont des co efficients standards. 

Par conséquent il faut en saisir la portée et les limites. 

A cette fin, on peut exploiter le tableau de frais de f onction

nement des diverses sections. 
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5.2, Le tableau de frais 

/ 

La comptabilité analytique d'exploitation permet de dégager 

l es charg es par nature qui sont liées au fonctionn e me nt 

d'une section. Dans de nombr e ux cas, ces charges pe uv e nt 

étre af f e ctées sans équivoque à un centr e d'activité. Ainsi, l e 

salaire d 'un employé dans une section adminietrBtiva est 

affecté d irecte me n t à cel le-ci. 

Dans d 'autres cas, l 'affectation peut s'effectuer sur bas e de s 

bons de travail, rensei g nant, par exemple, le nom d e l'ouvrier, 

le n° de la commande, l e n° de la machine, le temps passé 

e t le calcul du salaire. Quand l es charg e s ne sont pas directe

ment affe ctables à un e section déterminée, on pe ut utilis er 

un e clé de r é p a rtition. Ainsi, les frais d 'assurances pour l e 

personn e l peuvent étre r, partis en fonction du nombre de 

pe rs o nnes employées aux diverses secti ons. On pe ut également 

i mpute r les unités d'oeuvre des sections auxili a ires a u x 

sect i ons p rincipales, sur base de coefficients détermin é s par 

l'obse rv at ion. Ainsi, si l'unité d'oeuvre de la section 

" ent r e ti e n" e st l'heure de travail, il est possibl e de dégage r, 

su r base de s bons de travail, l'imput a tion des unités d 'o euvre 

de cet t e section aux · sections principales. 
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TABLEAU 5 . C . 

TABLEAU DES FRAIS. 
. -

Sto- Sec- Sections principa- Sections Sec ti ons 
ck a g e tian les de production c om mer- a dminis-
inter- d' e n- ciales tr a tiv e s 
médi- tr e-
aire tien 1 2 3 4 5 

X X X X X X X X X 

X X X X X X X X 

X X X X 

X X 

X X X X X X 

- - -- -- ,_ 

X X X · X X ·x X ' X X 

f 1 

y y y y y y y y y 

z z z z z z z z z 

1 

imputations aux sectic ns 
principales 

\. ~ 1 / ! 

i 
'. w 

a ux G Imputation au produit{~--· 
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5.3. Imputation des frais d'acquisition et de détention 

Du tableau de frais. on peut dégager : 

1~ valeur d'acquisition et de détention qui détermine le prix de 

la matière consommée. 

La_valeur_ajoutée_d'acguisition inclut notamment 

- les freis de douane, transport - courtage 

- le contrôle de qualité, l'établissement d8s bons de réception 

l e s frais de mise en magasin et de manutention 

- l es contacts avec les fournisseurs 

- l es frais ~dministratifs 

La_valeur_ajoutée_de_détention .comp rend notamment 

- l e s frais d'entreposage 

- la détérioration 

loyer - chauffage - éclairage -

entretien 

- l e coût de l'immobilisation financière 

Ces charges d'acquisition et de détention doivent être imputé Gs 

a ux matières sur bas e d'un coefficient qui peut être calcul é 

de la manière suivante : 

Frais d'acquisition (de détention) de la période 
= X % 

Montant des sorties de matières, en franc, durant la période 

Si les frais d'acquisition et de détention varient sensible-

ment par type de produits , il y a intérêt à distinguer plusieurs 

sG ctions d'acquisition ou de détention. 
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5.4. L 'a ctivité et le coût de fonctionnement des sections 

En consultant les tableaux d e frais successifs, on peut a nalys er , 

section par section, l'évolution des frais dans le temps, en 

obs e rvant conjointement l'activité exprimée en unités d ' oeu vr e , 

On peut ainsi mettre en lumière la relation entre le c o û t 

de l'unit é d ' oeuvre et le niveau d'activité des sections. 

Le principal intérêt de cette démarche réside dans la déte r

min a tion de "zones de coût" qui permett e nt d ' identifi er les 

niveaux d'activité auxquels il sera it intéressant d e f o nctionn e r. 

Pour certaines s e ctions, l e coût de l'unité d'oeuvre est 

rel a tiv eme nt stable . Pour d'autres , il va rie par paliers, 

en fonction de l'activité. 

coût de l'unité 

d 'oeuvre d 'une section 

FIGURES 5 . 0 . 

/,'--

, " Activit é e xprimée 

1--------------len unités d'oeuvre 
par unité de temps 

,:-, 

, , • , 1 . - _l , 

• \ . ' ' > ·, 

1---- ------) 

Le coût dépend bien sûr du prix des diverses char ge s par nat ur ~ 

et il doit être mis à jour s'il est utilisé à des fi n s pré vi

si o nnelles. Pour certaines sections , le rythme optimum es t 

assez étroit car le coût est fort se n sible à l' a ctivit é . 

Pour ces sections, la régularit é dans le rythme de pro duc tion 

est un facteur important puisque, pour une même acti v it é 
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totalisée sur une période, le coût varie en foncti o n des 

ch a ngements de rythm e . Dans l'exempl e des bas, c e peut êt r e 

le cas pour la s e ction de tricotage. Pour d'autr e s se cti ons , 

comme l a teinture et le conditionnement, une certaine 

souplesse est permise. La possibilité pour une s e cti o n de 

fonctionner à un rythme régulier, sans augme nter a norm a l e ment 

le nive a u du stock, d é pend en grande partie de l'import a nc e 

de l a demande finale et de son évolution au cours d u t e mp s . 

A cet égard, le rôle joué par l e marketing est import ant , 

notamm e nt dans l e choix des produits v e ndus qui dé t e rmin e nt 

l e s b e soins en unités d'o e uvr e d es sections et dans 

l'étalement de l'effort publicitaire qui influence le mon t ant 

de la demande et son évolution dans le temps . 

S.S. Les coûts propres a ux produits 

La consommation d'unités d'oeuvre, au niveau de ch a qu e s e cti o n, 

peut va rier fort e ment e n fonction de la longu e ur d e l n s é ri e 

lancé e en fabric a tion (1). 

Sur base de l'observation passée, on peut i dentifi e r l e s s e ct i o n s 

a uxquelles il conviendrait de l a ncer de longu e s séries. 

Consommation en unités ~ 

d ' oeuvre par unité de 

produit fabriqué à l a 

section 1 

FIGURES 5,E. 

Longu eur d e l a 

1.----------------~série 

/1'-

Section 2 ~ 
-~ 

' 
... ..... ~ ~,, ' , 

~ -- , ; . ..: ~, -"' • --------.:~-'-----

- / _:' 

(1) Série= nombre de produits lancés consécutiv eme nt à un 

st a de de f a brication. 
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Un cas classique de sensibilité de la consommation e n un i t é s 

d 'oeuvre à la lon g ueur de l a série serait la com positi o n e n 

imprimerie. 

D'une manière générale, cette sensibilité e st d ue a u f a it q u ' à 

chaque lancement, sont liés des frais occ a sionnés p a r l' a rr ê t 

de la producti o n ou le réglag e des machin e s, Dè s l o rs, e ll e 

peut ég alement varier en f onction de l'ordre de successi o n 

de s s é ries à un stad e de fabric a tion. Aux stad e s où l a c o ns om

mation d'unit é s d' oe uvre par unité pr oduit e vari e e n f on ct ion 

d e la longueur de la s é ri e , il serait intéress a nt de l a nc e r de 

longues s é ries. 

Mais plus la série s'allonge, plus le coût de st o ck a ge e st 

im port a nt. Dès lors, un équilibre est à établir entre ces d e ux 

coûts a ntagonistes. 

FIGURE 5.F, 

Co ûts unit a ires 
; -.. '4~\"-, ~/ ( 3) 

' -...._~ ----- -~ -- ( 2) 
(1 ) d e f ab rication 

(2) d e st o ckage 

(3) t o t a ux (1) longu e ur de l a 
i.e:=---------------·:-;, ~- - ··· 

Se lon l a formule de WILSON, la quantité 
• , f2c 1 D 

à l a nc e r Q= Vc;;r 
o ù C1 

D 

Cu 

I 

= 

= 

= 

= 

coût fixe de l a ncement 

d e mande pour la période 

coût va riable d'une unité de produit 

coût d e détention (en% de Cu) 

sé ri e 

Po ur r é p o ndr e aux bes o ins du ma rch é , l e ma rk e tin g a u r a t e nd a nc e 

à e xiger une certaine variété dans les produits. Ainsi, les 

bas pe uv e nt se différ e nci e r par la pointure,le c o loris, l e 

c onditi o nnement. Cette variét é a pour conséquence de scin de r 

l a demande finale en demandes partielles. Les séries à lanc e r 

so nt p lus courtes, donc les coûts de production généralement 

p lus él e vé s et les quantités maintenues en stock plus 
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importantes, du moins globalement. En d'autres termes, les 

besoins en fonds de roulement augmenteront. 

Supposons, à titre d'hypothèse, qu'une firme produise 

uniquement des bas de couleur marron, La demande est de 

12,000 unités par période, Elle décide ensuite de varier l e 

col oris en proposant des bas gris. La demande g lob a le s e 

scinde alors en deux parties. 

Première situation 

Bas marrons 

25,000 

150 

0,2 

12.000 

4,470 

C1 

Cu 

I 

D 

Q 

Seconde situati o n 

Bas marrons • Bas g ris 

25,000 

150 

0,2 

6.000 

3,160 

25.000 

150 

0,2 

6,000 

3.160 

Les stocks moyens, Q, s'élèvent à 2.235 dans le premier cas e t 

3,160 dans le secon~. 

Un équilibre doit donc être trouvé entre le point de vue du 

producteur, favorable au produit standard parce qu'il p ermet 

les longues séries, et le p oint de vue des reponsables d u 

marketing, préférant la variété parce qu'elle facilit8 leurs 

objectifs de vente et de service à la clientèle. Cependant 

ces deux points de vue ne sont pas inconciliables. Pour 

éviter d'augmenter trop les coûts de producti o n ou d 'al o ur d i r 

le niveau des stocks, la différenciation ou variété peut 

s'opérer dans les sections où la consommation en unit és 

d 'oeuvre n'est pas fort sensible à la lon g ueur d e l a s é ri e . 

Par contre, là où les frais de lancement sont élevé s, il 

faut veiller à ce que les longues séries soient maintenu es . 

Dès lors, des composantes standards de produits finis p e uv e nt 

être lancées en grandes BGries, la différenciation d e c e s 

produits ne s'effectuant que là où les frais de lancem e nt 

sont moins importants. On effectuerait donc un prélèvement 
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sur un stock internédiaire, dont les produits semi-ouvrés 

peuvent servir à des utilisations multiples. 

Ainsi, on peut puiser dans un stock intermédiaire de b a s e n 

nylon blanc, sortis en grande série de la section de r e mai ll a g e . 

A la section suivante, c'est-à-dire à la teinture, les fr a is 

de lancement des séries sont moins importants et on peut lancer 

des séries plus courtes afin de donner aux bas divers coloris. 

Le prix de revient du produit et le niveau des stocks ne sont 

affectés qu'à partir du stade oO se produit la différenci a tion. 

C'est pourquoi, c e lle-ci ne s'opère généralement qu'aux 

stad e s ultimes de producti o n ou de conditionnement. 

Toutefois, il est possible que des produits différenciés dès 

un des stades initiaux de fabrication puissent être regroup é s 

dans une même série aux stades ultérieures. C'est le c a s 

pour notre exemple : il se peut que des bas, différenciés 

d è s le stade du tricotage, soient plongés ensemble dans un 

mêm e bain de teinture. 

En r é sumé, la différenciation s'opérer a de préférence da ns l e 

sections o O la longueur de la série n'affecte pas trop l e c □ Ot 

de production, à condition toutefois qu'une telle pratiqu e 

n ' empêche pas le lancement de longues séries dans les a utr es 

sections où la consommation d'unités d'oauvre varie fortement 

en fonction de la longueur de la série. 

Si ce n'est pas le cas, la différenciation s'effectuera le plus 

pr è s possible du stade de finition. 
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5.6. Le planning de l'activité, 

Les différents coûts, associés au fonctionnement des secti ons 

ou spécifiquement liés au produit sont maintenant connus. 

C'est en fonction de ceux-ci que le marketing doit choisir 

la gamme de produits offerts et utiliser les moyens mis à sa 

disposition pour éviter des ventes trop saisonnières, entrainant 

des va riations dans le rythme de production ou un niveau de 

stock élevé. La co nnaissance de ces coûts permet de dégager 

le planning de l'activité qui va déterminer, de manière globlale 

les besoins en fonds de roulement pour une période a nnuelle. 

On peut procéder en quatre étapes qui ont pour but 

1) de décrire la situation initiale de l'entreprise 

2) de prévoir la demande par marché et par produit 

3) d'établir l'activité des sections au cours du temps afin 

de d6gager globalement l'évolution des stocks en cours, 

semi-ouvrés et produits finis, 

4) de fixer les besoins d'approvisionnement en matières 

5.6.1. Oescrietion_de_la_sit uation_initiale_de_l' entreerise 

a) Contrôle du niveau des stocks aux différents stades 

b) Consultation du carnet de commande pour connaitre les 

quantités à livrer en effectua nt un prélèvement sur les 

stocks existants 

c) Détermination de la capacité de production des sections 

en unités d'oeu vre 

Dégagement des zones de coût en fonction de l'activité. 

d) Capacité matérielle de stockage 

e) Capacité commerciale 

f) Capacité financière avec limitation de l'investissement 

en fonction du coût du capital et des ressources financières. 

g) Main d'oeuvre existante . 
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N.B. : il faut tenir compte de l'évolution possible de ces 

éléments au cours de la période, 

5,6,2, Prévision de la demande - - -

Elle s'effectue à deux niveaux - par grou pe de produits 

- par type de merch é , 

Les produits sont groupés par familles afin de faciliter les 

prévisions et d'éviter les écarts aléatoires trop importants. 

Les prévisions s e font par marchés car les conditions de 

vente, l'action de la concurrence et l'effort de marketing 

de la firme peuvent varier de marché à marché, 

Il en es t d'ailleurs de même des conditions de paiement qui 

influencent l'immobilisation financière en créances. La 

facilité de prévision de l a demande peut varier par type 

de marché. Si la firme vend ses produits finis dans un march é 

constitué par d'autres entreprises, la variance de la distri

but i on de la demande est élevée et le stock de précaution 

nécessaire devient plus important car la taille et la 

fréquence des commandes n'est pas la même que pour un marché 

de pa rticuliers. 

Dane le choix des méthodes et des moyens mis en oeuvre pour 

effectuer les prévisions, il faut tenir compte de l'importance 

des produits par rapport au chiffre d'affaire de la firme 

Les prévisions peuvent se faire en se référant 

a ) Aux conditions économiques générales 

b) Au jugement des vendeurs qui sont en contact avec le marché 

c) A l'utilisation d'un modèle mécanique comme le lissage 

exponentiel à condition toutefois de disposer d'une certain 

historique des ventes 
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(1 - ex) st-1 

prévision à la période t 

ventes observées à la période t 

prévision faite en t-1 

facteur d e lissage 

Le choix de la constante ex peut se fair e de manière à minimiser 

les écarts entre les prévisions et les réalisations des périodes 

antérieures . Des coefficients peuvent êtr e introduits pour 

les variations saisonnières. L'avantage de la méthode réside 

principalement dans sa grande facilité d'emploi. 

d) A la courte de croissance du produit 

A l'information concernant les produits concurrents 

et l'introduction éventuelle de nouveaux produits. 

e) A l'effort de marketing qui peut varier en fonction 

des objectifs de pénétration de marché. 

Il n'est pas toujours facile d'apprécier les conséquences 

d e s moyens d'action mis en oeuvre pour influencer la 

demande finale. D'abord parce qu'ils peuvent entrainer 

une réaction de la concurrence et ensuite parce que 

leurs effets sont étalés dans le temps 

La demande finale, spécifiée par type de marchés et par group e s 

d e produits peut alors se présenter sous forme cumulée pour la 

pé riode. Si les demandes sont indépendantes de mois à mois, 

la variance de la demande annuelle sera égale à la somme des 

variances mensuelles. 



Demande cumulée 

par "produit-marché" 

FIGURE 5,E, 
Ji' 

---------~~ 
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/ 
> temps 

On peut oonsidérer la demande moyenne comme base de l'esti ma tion 

des besoins au cours de l'année, 

De toute manière, les prévisions sont contrôlées et refaites 

pé riodiquement. 

5,6,3, Détermination_de_l'activité_des_sections 

En consultant les fichiers de gammes opératoires, on peut conver

tir cette demande finale cumulée en besoins d'unités d'oeu ·. r e 

pour les di verses sections, compte tenu du stock de départ 

existant et du stock de fin de période souhaité. En plus du 

temps de fabrication nécessaire, il faut prendre en c o nsid é 

ration le temps de livraison effectif ainsi que le délai 

de livraison exigé par le client, Un délai de livrais on co~r t 

peut entrainer un travail en surcapacité au niveau d'une 

section. Un long délai de livraison permet de lisser p lus 

facilement la production. 

Si une commande doit être livrée en t et requiert une semaine 

de fabrication è la section 1 et ·deux semaines è l a section 2, 

les besoins en unités d'oeuvre de la section 1 se situent en 

t-3. En effectuant la sommation pour tous l es produits vendus, 

on obtient les besoins en unités d'oeuvre, cumulés par secti o n. 

besoins en unités 

d'oeuvre cumulés 

pour une section 

FIGURE 

/,\. 

5. F. 

I 
/ 

~-------------"'-''-'------./ 

temps 
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Il faut répondre à la demande finale en minimisant les c o ût s 

globaux composés 

- des coûts liés au niveau d'activité et aux chan ge 

ments de niveau, incluant notamment l e s fr a is 

d'embauche et de licenciement ainsi qu e l e coût 

de misa en fonctionnement et d'arrêt des mac hin e s. 

- des coûts de stockage, incluant les frais de dé ten

tion, d'immobilisation financière, de détéri oration 

de vente perdue ou de livraison retardée. 

Divers modèles, reposant sur des hypothèses particulièr e s 

concernant les coûts, ont été proposés pour résoudre c e p ro b lèm e 

( 1 ) . 

La mé thode graphique (2) est a pplicable sans faire d'hypoth è ses 

concernant les coûts. Elle consiste à effectuer une séri e 

d 'essais et d'erreurs p our arriver à une solution qui n' e st 

pe ut- ê tre pas optimum mais qui peut être considérée comm e s a tis

faisante. Elle est cependant assez lourde à mettre en o e uvr e 

si le nombre de sections de production est élevé. 

La d émarche à suivre est la suivante (3) 

I 1. Construir e la courbe des ventes cumulées pour 

l'ensemble des produits et la convertir en bes o ins 

d'unités d'oeuvre cumulés pour les sections 

2. Construire une droite de montant cumulatif de 

producti o n dans le cas d'un rythme constant 

d'activité, situé dans une "zone de coûts" 

satisfais a nte, compte tenu du stock de départ 

existant et du stock souhaité en fin de période. 

(1) Notamment par: O. HOLT, MODIGLIANI, MUTH et SIMON 

"Planning production, inventories and work force" 

Londres, Prentice hall, 1960 

(2) Proposée notamment par: H. TIMMS, "The production function 

in business", chapitre 13, Irwin, 1970 

(3) Inspirée de F. JUCKLER "Une technique de gestion des stocks 

de pr oduits finis", Cregi, UCL 1959, page 22, 
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3, Déterminer l'év o lution du stock au cours de l a 

période 

4. Calculer le coût global de production et de 

stockage, 

1. Construire graphiquement une courbe de p ro duction 

qui est adaptée d'assez près à la c o urb e des 

vent es et qui ne comporte que deux taux de 

p r oduction différents. 

2, Calculer le coût de prod uction en résult a nt 

3. Déterminer la nouvelle courbe de stocks e t 

c a lculer le coût d e stockage pour l a pé ri o de 

4. Ca lculer le c o Ot global 

5. Calculer le coOt de la modification (II.4 - r. 5 ) 

III. Si le coût de II est moindre que l e coût de I, o n e nvis age 

la possibilité de trois taux de production d iff é rent s , 

et on calcule le coût global de cette solution. 

IV, On continu e de la même manière jusqu'à ce que l es coûts 

soient réduits à leur niveau le plus bas . 

Cette démarche peut être schématisée sur le graphiqu e su i va nt 

Un i t és d ' os u v r e 

cumul ée s po ur 

un e se ction 

FIGURE 5 , G , .,,,.,.. 'l 
.,,,,-,· / . Î, ( 5) _______ ...._ .,, I 

-· f 
( 1 ) 

/ t<>· 
1 

( 2) 

·~------------> 

tem p s 

Lége nd e 1) Besoins cumulés en unités d 'oeuvre po ur s at isf a ir e 
les ventes pré vu e s 

2) Rythme unique de production au cours d'une pé ri oce 
3) Rythmes différents de production 
4~ St o cks de dépar~ en unités d'oeuvre 
5) St ocks souhaités à l'arrivée, en unités d'oeuvre. 



74 

En répétant ce mécanisme pour les diverses sections, on peut 

obtenir l'évolution globale de l'activité et des stocks au 

cours du temps. Il reste à effectuer, si possible aux moindres 

coûts, l'approvisionnement en matières. 

5,7. L'approvisionnement 

Les responsables de la fonction d'approvisionnement ont à 

déterminer le choix des fournisseurs et celui de la politique 

d 'approvisionnement, 

5.7,1. La_politigue_d'approvisionnement 

Deux grandes politiques sont possibles 

a) le réapprovisionnement permanent 

Dès que le stock atteint un point critique, appelé"de c omma ndett 

P, une quantité fixe Q est commandée. Cette politique a pour 

avantage de réduire le stock de sécurité Ss car ce dernier 

ne dépend alors que de l'incertitude concernant le délai de 

livraison du fournisseur et la demande pendant ce même délai. 

Elle nécessite cependant une tenue des stocks qui permette 

la consultation à tout moment. Cette exigence peut entrain e r 

d e s coûts élevés. Ce type de réapprovisionnement est indiqu é 

pour les produits ou matières caractérisées par: 

- une demande importante et à forte fluctuation 

- une valeur unitaire de la matière importante 

- de longs délais de livraison 

- un coût de rupture de stock élevé. 

b) le réapprovisionnem~nt périodique 

Il consiste à commander à date fixe une quantité pouvant varier. 

Il r égularise donc l'activité administrative en , introduisant 

une pé riodicité dans le rythme de travail et ne nécessite pa s 

d 'inventaire permanent. Il est à conseiller si l'on doit ac he ter 
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un large éventail de matières : les divers produits peuvent 

alo rs être regroupés en périodicité de manière à permettr e 

le groupage des commandes et à faciliter la ge sti on . 

Deux variables sont importantes pour déterminer le niv eau 

des stocks détenus a u c ou rs de la période : le stock cycli q ue, 

Q, et le stock de sécurité, Ss. 

Contentons-nous de présenter un modèle unique intégrant le coût 

de commande, le coût de détention et le coût de rupture et 

déterminons Q et Ss (1) 

Supposons que la demande pendant le délai de livraison soit 

uniformément distribuée dans un intervalle donné. 

Adoptons la notation suivante 

CT = coût total à minimiser 

C1 = coût de comm and e 

D = de mande moyenn e pour la période 

Q = quantité à commander 

Cu = c oût unit a ire de · la matière 

I = coût de détention pour la période 

L = délai de livraison 

r = coût unitaire de rupture 

DL = demande moyenne pendant le délai 

al = éca rt-type de la demande pendant 
p = point de commande 

en 

de 

le 

Ss = stock de sécurité (P-DL) ou tp. al) 

% de Cu 

livraison 

délai de livraison 

tp = détermi nant du stock de sécurité (P =DL+ tp al) 

Fp = facteur de rupture 

1 . Calcul du coût de commande 

Il est égal au coût unitaire de commande multipli é par l e nombre 

de commandes 

C1 
D 
Q 

( 1 ) 

(1) Rep ris à M. F. BODART Cours de gestion des stocks 

Namur, 1971. 
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2, Calcul du coût de détention 

Le stock global est égal au stock de sécurité augmenté, e n 

moyenne, de la moitié du stock cyclique. 

CuI-Q- + Ss CuI (2) 
2 

3. Calcul du coût de rupture 

Soit P, le niveau du stock au début de la période de livraison 

P =DL+ Ss 

P =DL+ tp al 

La rupture moyenne pendant cette période, Rp, vaut 

Rp • j,'-7.x-Pl d F 1 [xl 

· où dF 1 (~) = densité de probabilité de la demande 

pendant L. 

Posons Rp = 01,Fp 

Si a 1 e st exprimé en fonction de DL, 01 = CVL.OL 

Le nombre moyen de ruptures pendant le délai de livraison, L, 

vaudra donc : CVL Fp.DL 

Le coOt moyen de la rupture pendant la période T s e ra 

r,CVL,Fp, D 
Q 

,DL ( 3) 

4. Le coût total est égal à la somme des trois précédents ' 

CT = C1 D 

Q 

Q OL D 
+ Cu! -- + Ss Cu!+ r Fp DL 

2 DL Q 
( 4) 



A l'optimum: 

ÔCT = _ C1 D 
~ 757 

Cu! 
+ -- - OL r Fp D 

2 

ÔCT 
oP 

= Cu! + r OL 0 
Q 

ôFP 
ôP = 0 
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= 0 ( 5) 

( 6) 

Comme nou s l'avons supposé, la demande pendant le délai de 

l ivr a ison est uniformément distribuée dans l'intervalle -h. h, 

- h 

1 

j' 
DL 

Or Rp 1 = 
2 OL 13" 

FIGURE 5.H. 
+ h 

h = /3",oL 

Î 
p = DL+ tp,OL 

p 

DL + OL 13" J [x-P) dx 

ou, e n effectuant, Rp = 
OL 

4 13 

D'autre part, on sait que Rp = OL Fp , D'où 

Fp = 

Etant donné que 

o2 = 

(/3" - tp)2 

4 13 

ôFp 
= 

Ôp 

20 

fc 1 Cu! 
+ 

ôFp dtp de ( 5 ) • 
ôtp dP 

r OL ( 13 - t p) 27\ 
4 13 

J 

on a 

( 7) 



et de (6) 

( '3 - tp) = 2 3 
r_ Q CuI 

r □ 

Portant (B) en (7). on obtient 

Q = V
l 2c1 □--· 

CuI • 

78 

( B) 

Or, étant connu, on peut alors calculer tp à partir de ( B ) 

tp = 13 \/ 2C1CuI J 
V r · r □ -2v'3ot.CuI 

On a ainsi déterminé le stock cyclique Q et le stock de 

sécurité Ss = tp . L 

Le point de commande P =DL+ Ss. 

5.7.2. Le_choix_des_fournisseurs 

Le choix des fournisseurs doit se faire en tenant compt e d es 

éléments suivants : 

- prix de la matière 

- possibilité d e rabais sur la quantité a chetée 

- possibilité de groupage des commandes pour les produits 

- qualité de la matièr e 

- lon g ueur du délai de paiement accordé 

- longueur du délai de livraison 

Tous ces facteurs influencent directement ou indirectement 

l e s besoins en fonds de roulement. L'obtention d'un lon g délai 

d e p a iement des fournisseurs n'est pas le seul élém e nt à 

p r e ndre en considération. Si le délai de livraison des 

march a ndises est long, le stock de précaution au gmente. 
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Si la qualité de la matière est inférieure aux normes établies. 

les coûts de ~roduction croissent. D'une manière générale 

toute action sur les variables d'approvisionnement telles que 

les conditions financières. le prix d ' achat. le délai de 

livraison. les modalités de contrôle ou la qualité, déclenche 

souvent une chaîne de modifications liées dans les divers 

composants des coûts d'approvisionnement qui ont entre eux 

des relations de dépendance. Elle peut aussi déclencher une 

chaine de modifications dans les composants des autres 

ch a rges de l'entreprise et dans le montant des recettes. 

Parmi ces réactions. certaines sont immédiates ou à court 

terme, d'autres n'apparaissent qu'à plus long terme. C'est 

pourquoi, une décision prise au niveau de la fonction d'appro

visionnement nécessite la concertation des autres fonctions 

non seulement parce qu'elles en subissent les conséquences 

mais également pour que les répercussions d'une telle décision 

puissent être planifiées. 

A titre d'exemple (1). envisageons les répercussions possi b les 

d'une action sur l a qualité des matières premières. 

Si Cu = prix d'achat des matières consommées pour la réali-

sation du produit i. 

Pi = prix de vente du produit i. 

GAi = valeur ajoutée d'approvisionnement 

GPi ~ valeur ajoutée de production et de commercialisation. 

a) La décision d'amélioration de la qualité fait augmenter 

le prix unitaire, Cu. Les contrôles de qualité sont plus serrés 

et le coût de stockage s'accroit. 

GAi augmente. Cependant. les contraintes de gestion (délai 

de passation des commandes, contrôle de qualité) peuvent 

limiter l'accroissement de Cu. 

(1) Repris à M. COUETOUX »Les problèmes de l'approvisionnement» 

Dunod 1972 pp. 34-35 
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b ) L'amélioration de la qualité permet de diminuer les frais de 

f a brication inclus dans GPi, Si une action publicitaire e st 

e ng ag é e sur le thème de l'amélioration des produits et 

me ntionn e la marqu e du fournisseur, il y a un accroissem e nt 

de GPi ma is celui-ci intéresse partiellement le fourniss eu r, 

On peu t e nvisager une action sur la négociation d'achat q ui 

pe rm e t d ' ob tenir des conditions perticulières et Cu diminue 

c ) Les r e lations réciproques entre GAi et GPi se conçoiv e nt 

a is é me nt : une meilleure mis e à la disposition du product e u r 

diminu e les frais de celui-ci ; inversément, les exi g ences 

du p r od ucteur accroissent GAi, 

d , e ) L' a mé lioration qualitative des approvisionnements permet 

de r é viser en hausse Pi, 

Pi influence le volume des ventes et celui-ci les coûts de 

pr oducti on GPi. 

Les r e cettes ac c ru e s dé g a g ent d e s ressources qui rendent 

poss ibles l'améli o ration des approvisionnements et la 

r e cherche ultéri e ure de progrès technolo g iques ; elles 

amèn e nt une réduction d e Cu. 

FIGURE s.r. 

~ < 
( d) ~( GAi ) 

( e l I ( b ) ( C) 

'111 

C ) ( D) ( ) Pi GPi 
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CONCLUSION 

L'activité des sections de production n'étant que les vannes 

d 'entrée ou de sortie du réservoir constitué par les stocks, 

l a gestion des stocks e st étroiteme nt li ée à celle de la 

production. C'est dans cette optique que l'on a, d'une 

manière simple déterminé l'activité des sections de production 

et d ' appro visionn eme nt au cours d'une période, e n dégag ea nt 

l es divers coûts à prendre en considération. 
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CHAPITRE VI 

~u 

Prévision et contrôle des besoins en fonds de roul ement 

6.1. Prévision 

L'activité des différentes sections de production et d'a ppro

visionnement a été déterminée sur base de l'évolution dans 

le temps de la demande finale, Il est donc aisé d'effectuer 

la pr é vision des besoins en fonds de roulement, 

a ) Le stock de matières --------------------
t 

SM = Ss + Qo - E c t 0 

A tout moment t, il est égal au stock de sécurité, augmenté 

d u dernier lot d' a chat et diminué de la somme des consomm a ti ons 

depuis l'entrée du dernier lot d'achat jusqu'au moment t. 

Lorsque les lots sont nombreux ou lorsque leur dimension 

8st relativement faible, le stock moyen peut être val ab le me nt 

retenu comme éta nt représentatif des capitaux immobilie~s. 

SM = Ss + _Q_ 
t 2 

La valeur monétaire de ce stock inclut d'abord l e prix d ' a ch a t 

hors t a xes, estimé en termes de "prix standerd". Ell e e ng l o be 

également les frais d'acquisition et de détention. 

b) Le_crédit_obtenu_des_fournisseurs 

Il dépen d de la date, d e la quantité et du prix d'achat des• 

marchandise ain s i que du délai d e paiement obtenu. Le s prévisi o n s 

se f ont en fonction des délais observés antérieurement o u 

des contacts existants t 
Cot = I: A 

t-dp 
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Le montant de la dette au moment test égal à la somme des 

achats de t-dp à t, où dp représente le délai de paiement, 

La valeur est égale au prix facturé, tva incluse. 

c) Les créances sur la clientèle 

Les prévisions s'effectuent par type de produit et par ty p 8 

de ma rché . La valeur d'une créance s ' estime au prix de 

revient du produit, TVA incluse, abstraction faite de l a 

ma r ge bé néficiaire et des frais d'administration, consi dé rés 

comme fixes par période ou par groupes de produit, 

L'expérience passée de la firme peut fournir des rensei gneme nts 

co ncernant les délais de paiement effectifs et le po urcenta ge 

de créances impay ée s par "produit-marché", 

On doit cep e ndant tenir compte des changement apportés dans 

la po litique de crédit (rabais accordés - délais consentis -

procéd ure de récup é ration-. Il faut donc estimer à priori 

l'effet d'un chan ge ment de politique, en gardant à l'esprit 

q u' e lle influence le montant des créances de deux ma ni è r e s, 

agi ss an t à la fois sur la vente et les temps d'écuul e ment . 
t 
E Kei Qvi.cv 
t-dc 

o ù Ce t= val e ur du crédit accordé à la période t 

de = délai de paiement consenti 

Kei = coefficient qui, appliqué aux ventes du mois, dét e rmine 

l a quotepart des ventes pour laquelle le crédit es t 

a ccordé 

Qvi = vent e du g roup e de produits i 

cv = prix d e revient 

Ainsi, si W % des ventes sont payées au compt a nt, X% à 30 

jo urs, Y% à 60 jours et Z % à 90 jours. 

Cc = (100-W) Qv + t t 
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Si gnalons qu'une approche intéressante est formulée par 

CYERT (1) et reprise par BERANEK (2). 

Ils supposent que les créances passent par diverses étapes 

(n a iss a nc e de la créance~ - créance d'un mois. créance de 

2 mois ... créance i:;iayée, créance perdue) à l'intérieur 

d 'un e matrice de probabilité de transition st a tionnaire. 

Ceci pe rm e t l'utilisation d'un modèle ma rkovien q ui n e 

spé cifi e c e pen da nt pas l a relation entre la politique d e 

crédit et l e s p robabilités d e transition. Néanmoins ce 

modè l e peut donner des résult a ts intéressants. 

Pa r e xemp le, étant donné un vecteur de probabilité de transi

tio n et un vecteur de n ouvelles v e ntes, on peut obtenir : 

- la distribution par âge des créances 

- la p rob ab ilité qu' à lon g ter~e la dette soit payée 

ou devienne irrécupérable 

- le total des créanc e s payées et des créances consi dé rés 

comme perdues à chaque période 

- l'estimation d e l a moyenne des pertes par cat égo ri e 

d 'êge d e s créances, avec la variance associé e . 

d ) Les e n cours - -- ----- -- --

Po ur une capacité d onné e . ils sont fonction du nombre d e postes 

de f ab rication n 
VPct = t QPci . cvpi, où 

n 1=1 
L = pluralité des phas e s du processus de fabric a ti o n 
i=1 
QPci = quantité des produits en cours à chaque stade du 

processus 

c vp i = coût des produits corresp ondant à l'état d'avancement. 

(1) R. CYERT "Estimation of the a llowance for doubtfull 

acc ount s by markov chains", Management Science, Avril 1962 

p. 28 7 

( 2 ) W. BERANEK "Analysis for financial decision", Op. Cit. ch11. 



85 

e) Les stocks intermédiaires et finaux 

Ils s'estiment enifonction du niveau d'activité des secti on s. 

de la demande finale et des séries en fabrication. 

VSPOt = (Ss + SE ) . cvpo 
2 

où SE = série de fabrication 

cvpo = coût correspondant à l'état d'avancement 

f) La_TVA_à_Qaier_à_la_vente (1) 

t-dp 
TVAt = r 

t 
Qv • Pv (et - et' ) va va 

où TVAt = TVA à payer au moment t 

dp = délai de paiement accordé à la firme pour pay e r la 

TVA. calculé à partir de la date de facturation a u 

client 

Qv = quantité vendue 

Pv = prix de vente au client, hors taxes. 

ctva = coefficient de la TVA. à la vente. 

c' = coefficient de récupération de la TVA. mesurant la tva 
valeur de la TVA payée au fournisseur qui est incluse 

dans une unité de produit vendu. 

Ce raisonnement est basé sur le fait que le montant du crédit 

accordé à la clientèle a é té calculé TVA incluse. 

L' évolution des divers composants du fonds de roulement peut 

être estimée au moyen de bilans pré v isionnels dressés 

périodiquement. 

( 1 ) N. B. R a pp e 1 o n s q u e 1 a TV A av a n c é e • t:l :arfs 1 s s ra p p o r t s a v e c 

les fournisseurs représente une immobilisation 

financière dont il faut tenir compte . 

- - - - ---- --
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TABLEAU 6.1. 

,BI LAN S PRE VIS I ON NE L S 

COMPOSANTS PROCEDE DE CALCUL MOIS 

St o ck d e matières p a r groupe de ma ti è res X 
J F l X 

Crédit das fournisseurs 
~
ar fourgisfeurs ou roupes e ournisseurs X X X 

St o ck de produits 

i nt e rm édi a ires et finis 

Sto cks en cours 

Cr éa nc e s s ur l a clientèle 

TVA à pa y e r 

Fr a is f ixe s de période 

( ad min i stration) 

pa r g roupe de produits 

par section 

par "produit-marché" 

par "produit-marché 

p a r gr a nds groupes de 
produits ou communs 
à l'ensemble 

X X X 

X X X 

X X X 

X X X 

X X X 

· 1-2 • 1-2 • 1-2 

Besoins e n f o nd s 
de roulemen t = 
(1) - (2) 

Le s r é sultats obtenus par cette méthode peuvent être comp a ré s 

a ve c c e ux ob tenus pa r la méthode des temps d'écoulement afin 

d ' e stimer le degré de précision supplémentaire apporté. 

De tout e ma nière. la prévision doit être précisée elle-mêm e 

à p lus courte échéance, le mois par exemple. afin de livrer 

l e s détails nécessair e s à la gestion de la trésoreri e . 

A cette fin. il est nécess a ire d'établir un contrôle régulier. 
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6.2. Le contrôle 

Le but du contrôle est d'aider à discerner les perturbations 

accidentelles des changements structuraux. Ces derniers 

nécessitent, en effet, une révision des besoins en fonds 

de roulement ou exigent la mise en oeuvre d'actions correc 

trices. Le contrôle doit se concentrer sur les points 

essentiels à la prévision des besoins en fonds de roulement 

afin que son coût ne dépasse pas son efficmcité. 

Les éléments suivants peuvent donc être contrôlés 

a) La demande finale -----------------
Ell~ est contrôlée par "produit-marché", en consultant le 

carnet de commande. Une technique simple et facile à mettre 

e n oeuvre est la technique des sommes cumulatives. On détermine 

de s écarts acceptables, étalés sur un mois, deux mois ... et 

finalement sur l'année. Si ces limites sont dépassées, un 

sig nal est déclenché qui indique que "quelque chose se passe". 

Les prévisions pour les mois suivants pourraient 8Ventuellement 

être réajustées. 

TABLEAU 6.2. 

Mois Demande Demande écart cumulé par mois 
observée prévue 

1 80 90 -10 

2 120 100 20 10 

3 125 110 1 5 35 25 

4 125 120 5 20 40 30 

5 93 11 5 -22 -17 - 2 1 B B 

6 84 100 -16 -38 -33 -18 2 - 8 

7 71 90 -19 -35 -57 -52 -37 -17 -27 
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Ainsi, dans l'exemple suivant, si l'écart cumulé sur 3 mois, 

-57, tombe hors des limites d'acceptation et qu'aucun écart 

sur les périodes plus courtes ou plus longues n'entraine 

un signal, on peut considérér cet écart comme dÛ à un 

évènement aléatoire. 

b) Les_créances_sur_la_clientèle 

Le montant global immobilisé en créances dépend de la demande 

finale et du délai de paiement accordé à la clientèle, La 

demande ayant été contrôlée, il convient de vérifier les 

temps d'écoulement des créances par »produit-marché» ainsi 

que le pourcentage de créances impayées par rapport à la 

valeur totale des créances. 

Si ce pourcentage est trop important, on peut envisager une 

modification de la politique d'accord de crédit ou de la po

litique de récupération. Si, au contraire, il est très bas, 

on peut se demander si une politique plus libérale n'augmen

terait pas les ventes et le profit, De toute manière, une 

prise de décision dans ce domaine nécessite la collaboration 

de la fonction de marketing et de la fonction financière. 

c) Le_crédit_accordé_gar_les_fournisseurs 

Une attention particulière est accordée aux délais de 

paiement consentis par les fournisseurs. Ce sont eux qui 

déterminent, avec le montant des achats, l'importance d e la 

dette de l'entreprise à l'égard de ces fournisseurs. Si le 

temps d'écoulement de la dette est important, il ne faut 

pas négliger pour autant la surveillance du délai de 

livrais on, de la qualité de la matière et de son prix qui 

influencent également les besoins en fonds de roulement. 
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d) Le _contrôle_au_~!~~~~_des_ssctions_de_production 

Ce contrôle s'inscrit dans le cadre de la gestion courante. 

Néanmoins, comme les coûts de production déterminent les 

besoins en fonds de roulement, il n'est pas inutile de 

connaitre la cause des écarts entre les dépenses prévues e t ~ 

les dépenses effectives au niveau des sections. On peut 

no t amment dégager des écarts de rendement et des écarts de 

frais. 

L'écart de rendement peut être causé par la qualit é de l a 

matière, la qualité de la main d'oeuvre, la défectuosité de 

l'ap pa reil de production. L'écart de frais est du à l' é voluti on 

du coût des charges par nature. 

e) Le_contrôle_de_la_consommation_en_matières_des_produits 

A nouve a u, ce contrôle n'est pas spécifique au fonds de 

roulem e nt. 

La variation de la quantit é consommée n'est pas uniqu e ment 

fonction de la qualité de la matière mais peut dépendre 

éga lement de la qualité de l'équipement, de la . qualificat i o n 

de la main d'oeuvre, de la longueur des séries. 

CONCLUSION~ Dans ce chapitre, on a dégagé une proc é dure de 

pr éQ ision des besoins en fonds de roulement, tout 

en mettant en lumière les points de contrôle 

ess en ti e ls. Le s écarts dits structuraux néc es sitent 

la refonte des prévisions ou la mise en oeuvre 

d'acti o ns correctrices. 



CONCLUSIONS 

Le fonds de roulement est une masse monétaire fluctuant e , li ée 

au cycle d'exploitation et articulée sur l'encaisse de l' e ntre

prise. Son montant varie en fonction du chiffre d'affaire 

mais dépend également de tous les éléments qui influencent l e 

taux de rotation et le prix de revient de ses composants. 

La prévision des besoins en fonds de roulement int é resse 

particulièrement la fonction financière qui doit ét a blir 

le planning financier et veiller à la rentabilité des inv e s

tissements. Copendant, il n'y a pas de critère unique pour 

déterminer ces besoins. Ils dépendent de l'ensembl e d e s 

objectifs de l'entr e prise qui sont éclatés par fonction 

l a f onction financière, le marketing, l'approvisionnement, 

la pr oduction ont chacun d e s objectifs déduits, c o ncour a nt 

à la réalisation d e s objectifs globaux mais spécifi é s d e 

manière plus concrète. 

C' e st pourquoi l e s besoins e n fonds de r- ou lem. t""-l- cL oive-,d· .ê t-11.e 

e nvisagés dans une optique à la fois fonctionnelle et pr é vi

sionnelle, les deux aspects é tant indissociés. 

Ces besoins résultent sauvent d'un arbitrnge entre l e s 

points de vue de ces diverses fonctions. 

Tout d'abord les objectifs des fonctions sont interdép e n

dants et il existe entre eux des points d'opposition. Si, 

par exemple, le marketing, désirant assurer un niveau d e servic e 

à sa clientèle, introduit une variété plus larg e dans l e s 

produits offerts, il en résulte une augmentation d e s fr a is 

de production, ce qui contrecarre les objectifs de c e tte f oncti o n. 



Cette interdépendance et cette opposition possible des objec

tifs peuvent même se manifester au sein d'une section parti

culière. Ainsi, les objectifs de l'approvisionnement tels que 

l e prix bas à l'achat, la qualité de la marchandise, l e l o ng 

dé lai de paiement et le délai de livraison court, ne sont 

pas toujours conciliables. Le rôle du responsable de 

l'approvisionnement sera dès lors d'assurer un équilibre 

entre ces objectifs qui influencent tous, directement ou 

indirectement, les besoins en fonds de roulement. 

Les décisions ou moyens d'action mis en oeuvre en vue de 

réaliser les objectifs d'une fonction influencent également 

les objectifs d es autres fonction et les besoins en fonds 

de roulement d'une manière qui n'est pas toujours univoque. 

Ainsi, la politique de récupération diminue le non-p a iem 8 nt 

des clients, r éd uit les termes de crédit effectifs et 

di minu e l e chiffr e d'affaire. 

Le s r é percussions de c e s décisions sont étalées dans l e temps 

e t ne sont pas toujours prévisibles avec précision car elles 

peuvent à tout moment entrainer une réaction de l a concurr e nce. 

Certaines décisions sont parfois imposées par les pratiques 

du secteur comme le rabais pour p aiement comptant ou la l ongueu r 

de la période de crédit. 

C'est dans cette optique fonctionnelle que la prévision de s 

besoins en fonds de roulement doit s'effectuer. Elle e st 

axéo principalement sur l' é laboration du planning d'activité 

annuel. La prévision de s ventes par "produit-march é " permet 

de déduire l'évolution des créances. L'activité des se ctions de 

production et de v e nte détermine l'évolution des différents 

stocks. Le montant du crédit obtenu des fournisseurs dépend 

de la politique d'approvisionnement et du choix des fournisseurs. 



La réalisation de ce planning d'activité nécessite des 

informations relatives aux différents coOts de production 

et de stockage, qui ne peuvent être fournies que pa r la 

comptabilité analytique d 'ex p l o itation, 

Les besoins en fonds d e r o ulement une fois déterminés, il 

appartient à la fonction financière de les couvrir par des 

capitaux à long terme ou à court terme, Ici encore la décision 

se prend en fonction d'objectifs tels que la liqui d ité, la 

renta bilité et l'indépendance financière, compte tenu de 

la sécrétion de cash-flow généré par la vente. 

Cepe ndant les prévisions doivent être contrôlées périodiquement. 

Certains éléments d u contrôle ne sont pas spécifiquement liés 

au fonds de roulement mais font partie de la gestion c o ur a nt e . 

La const a tation d'un écart entre les prévisions et l es 

r éal isations permet d'effectuer de nouvelles prévisions ou 

d'envisager des actions correctives, à condition to ut e f ois 

de connaitre les causes de c e t écart. Pour c e f air e , il f a ut 

que l'information so it convenablement présentée et que l e 

contrôle s'effectu e avec le degré de précision s ouhaité 

(e x : pa r "produit-marché" pour l e s vent es et les créances). 

Signalons enfin que si la p r é visi on de s besoins en fon ds d e 

roulement e st le p lu s souv e nt liée au planning de l' ac tivit é 

à moyen terme, elle e st égale me n t très import a nte po ur l' appré 

ciation de la rent ôb ilité des p l ans d' inv es tissement. 

Le f onds de r o ul eme nt est en effet un investissement au mê me 

titre que l'investissement e n biens de pr od uction auquel il se 

rattache, Cependant il ne se d é précie pas, ou très peu. 
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