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financement et trésorerie

Dans une conjoncture d’accès 
facile au crédit, les entreprises se 
contentaient d’un budget de trésorerie 
mensualisé à un an et d’un plan fi-
nancier annuel à trois ou cinq ans. 
Élaboré par la trésorerie, la concerta-
tion avec les autres services était ré-
duite à sa plus simple expression…
La crise financière a remis en cause ce 
mode de gestion. En effet, face au ren-
chérissement et à la raréfaction du 
crédit et aux demandes des agences de 
notation, les entreprises doivent avoir 
une parfaite maîtrise des cash-flows à 
moyen et long termes.
Cet environnement se traduit par 
l’obligation pour les sociétés de met-
tre en place ou d’affiner un budget 
de trésorerie.
Il incite notamment un nombre crois-
sant de sociétés à étendre l’horizon 
de leurs analyses mensualisées à trois 
voire cinq ans et à responsabiliser 
leurs filiales en les impliquant for-
tement dans le processus d’élabora-
tion et l’analyse des écarts entre 
prévisions et réalisations.

Comment mener à bien 
l’élaboration du budget ?

Comprendre son intérêt. La trans-
cription d’un budget d’exploitation, 
comptable par nature, sous forme de 
flux d’encaissements et de décaisse-
ments, procure aux entreprises une 
véritable visibilité sur leur trésorerie 
pour la ou les année(s) à venir.

L’intérêt de l’exercice est de pouvoir :
• déterminer une stratégie de finance-
ment ou de placement capable d’assurer 
la liquidité de l’entreprise et la couver-
ture des risques associés ;
• anticiper les besoins en lignes de finan-
cement et posséder ainsi les éléments 
tangibles pour en négocier la mise en 
place par les banques ;
• optimiser la communication financière.

Le budget de trésorerie offre la possibilité 
de simuler la couverture des besoins de 
financement avec une projection des 
frais financiers associés permettant de 
renseigner le compte de résultat prévi-
sionnel ; ce n’est pas un document pu-
rement statique !

Vérifier la cohérence des informa-
tions. Le budget de trésorerie est souvent 
élaboré en fin d’an-
née à partir du bud-
get mis au point par 
le contrôle de ges-
tion. Il consiste 
avant tout en une 
ventilation des re-
cettes et des dépen-
ses par nature et par 
mois selon des critè-
res budgétaires, et 
non par mode de 
règlement.
Il est important de 
bien vérifier la co-
hérence entre les informations de la 
trésorerie et celles du contrôle de ges-
tion. La construction du budget nécessite 

une analyse précise de l’activité, mais 
aussi des axes analytiques. Le principe 
repose tout d’abord sur la simplification, 
par regroupement, du découpage bud-
gétaire effectué par le contrôle de ges-
tion. En effet, le budget doit être men-
suellement confronté aux réalisés 
bancaires, ce qui nécessite d’affecter un 
code budgétaire à chaque flux bancaire 
en ayant conscience qu’un trop grand 
nombre de codes rend le travail sur le 
réalisé très difficile, voire impossible.

Traduire l’exploitation en flux de 
trésorerie. Une fois la nomenclature 
du budget de trésorerie effectuée et les 
liaisons avec le budget d’exploitation 
déterminées, il s’agit de traduire l’exploi-
tation en flux de trésorerie. Après avoir 
transformé le chiffre d’affaires et les 
charges taxables en montant TTC, par 

application des taux de 
TVA appropriés, les re-
cettes et les dépenses 
sont positionnées dans 
le mois du mouvement 
financier. Pour cela, il 
est indispensable de te-
nir compte des délais de 
règlements effectifs et 
non théoriques.
Pour élaborer son bud-
get, le trésorier doit 
donc disposer du bud-
get d’exploitation de la 
société, mais également 

collecter les informations auprès des 
directions susceptibles de générer des 
flux (commerciale, achats, comptabilité, 
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Le budget de trésorerie permet aux sociétés de prévoir leurs sources de financement, de déterminer 

une politique de placement et de répondre aux différentes demandes des partenaires financiers. 

Comment élaborer ce dernier et à l’aide de quels outils ?

Budget de trésorerie
Une ardente obligation

L’implication 
des filiales permet 
de les sensibiliser 
à la gestion 
du cash
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ressources humaines...). Ces différentes 
directions doivent fournir à la trésorerie 
tous les éléments susceptibles de se 
concrétiser par un flux financier : prévi-
sions de commandes, objectifs commer-
ciaux, plan de charge…
Dans le cas d’un groupe, ces prévisions 
sont, dans un premier temps, réalisées 
société par société par les services finan-
ciers des filiales. Puis la trésorerie groupe 
assure le contrôle de cohérence des bud-
gets et les consolide pour établir un bud-
get groupe. L’implication des filiales 
permet de les sensibiliser à la gestion du 
cash en leur faisant prendre conscience 
de leur situation de trésorerie.

Actualiser régulièrement le budget. 
Le budget de trésorerie qui est préparé en 
fin d’année sert de référence toute l’année 
suivante. Il doit cependant être actualisé 
régulièrement. Tous les mois, le trésorier 
collecte l’ensemble des flux bancaires par 
affectation budgétaire et met à jour son 
budget de trésorerie réalisé. Il remplace 
la prévision par le réel et affine l’horizon 
prévisionnel immédiat (trois mois en gé-
néral). Il calcule et explique les écarts par 
rapport à son budget initial. Pour ce faire, 
il doit être régulièrement en contact avec 
les services et filiales qui lui ont fourni 
les prévisions et leur demander de justifier 
les différences constatées.

Rester vigilant. Pour qu’un budget de 
trésorerie permette au trésorier d’accroître 
sa visibilité financière et qu’il puisse ainsi 
réagir plus tôt, plus vite et mieux, il convient 
d’être vigilant sur plusieurs points :
• avoir une même compréhension des 
termes cash-flow, date de valeur, nombre 
de jours clients (DSO), etc. ;
• développer une culture du cash à l’in-
térieur de l’entreprise afin d’avoir des 
informations de qualité (issues des opé-
rationnels) ;
• mettre en place et faire vivre un pro-
cessus continu d’amélioration, particu-
lièrement par l’analyse des écarts entre 
le réel et la prévision.

Quels outils choisir ?

La création du budget et sa mise à jour 
représentent une charge de travail relati-
vement importante et utilisent principa-
lement l’expertise Excel des trésoriers, 
plutôt que leurs compétences d’analyse.
Excel est certes utile, mais très consom-
mateur de temps, source d’erreurs de 
manipulation et non pérenne. Il faut 
donc mettre en place des outils et des 
processus permettant aux trésoriers de 
s’affranchir des problèmes techniques, 
non générateurs de valeur ajoutée, afin 
qu’ils se concentrent pleinement sur 

l’analyse du prévisionnel et des écarts 
ainsi que sur la révision du budget.
Il existe sur le marché plusieurs éditeurs 
qui ont développé des logiciels de gestion 
de budget de trésorerie permettant d’évi-
ter les ressaisies. Ces systèmes gèrent 
également la consolidation de l’ensemble 
des budgets effectués par les filiales et, 
pour certains d’entre eux, permettent de 
relier automatiquement le budget de 
trésorerie avec des bilans et tableaux de 
financement prévisionnels.
Les entreprises se dotent également de 
processus et de logiciels permettant 
aux différents intervenants de se consa-
crer pleinement aux données en 
oubliant le support. Cette évolution 
impose encore plus qu’hier une impli-
cation très forte de la direction finan-
cière groupe et le soutien de la direction 
générale pour qu’un projet de mise en 
place de budget de trésorerie aboutisse 
et soit pérennisé sur le long terme.
Enfin, quels que soient les processus 
mis en place, l’important n’est pas une 
prévision proche de la réalisation, 
mais des écarts entre les deux correc-
tement justifiés. n 

Les grandes étapes du budget de trésorerie
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Élaboration du budget

Exploitation des données

Novembre

2e jour ouvré
de chaque mois

3e jour ouvré
de chaque mois

À partir du 4e jour ouvré
de chaque mois

Décembre 31/12/2008

1. Source GT News 2007 : 72 % des trésoriers 
utilisent Excel pour leurs prévisions de trésorerie.


