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Dossier métier
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Optimisation

du BFR

D’une recherche d’outils
a une attente de
solutions globales

Joél LENOIR

Associé Groupe Sidetrade

Directeur Général Délégué de Cashback Avantage clients.

Joel LENOIR est le fondateur de Cashback Avantage clients qui- a rejoint le Groupe Sidetrade en
Jullet 2007, Groupe indépendlant coté sur Nyse Euronext Parts (code : ALBFR), Sidetrade est le
leadler de solutions en mode SaasS, (pour Software as a Service), pour l'optimisation de la relation
financiere clients. »

En dépit de leur appellation, les outils de management ne sont pas des instruments magiques : si les
salariés ne se les approprient pas, ils risquent de se transformer en " usines a gaz " : « Plus que l'outil
lui-méme, c'est donc la maniere dont il est manié qui importe ». Ce constat de I'étude Bain & Company (Enjenx-Les Echos Juin
2007) s'applique t-il au contexte spécifique du Credit Mangement ?

Les pratiques et priorités
des managers
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process progresse nettement et la place prise
rapidement par les Centres de Service

Les spécificités du Credit
Management
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La fonction Credit Management a pu se

Le souci du client reste la préoccupation pre-
miere des managers, le reengineering des
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Pour ce qui concerne les managers francais,
la priorité conférée a l'innovation, jugée
comme la clé du succes, les démarque de
leurs collégues européens.

o

repositionner au regard des objectifs straté-
giques de l'entreprise en prenant une part
active aux enjeux de maitrise du Besoin en
Fonds de Roulement. La discipline est ainsi
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passée des coulisses sombres de la « préven-
tion des risques de non paiement + recouvre-
ment + contentieux » aux scénes mieux
éclairées des programmes de création de

valeur pour l'actionnaire.

Le Credit management revét un caractére trans-
verse. Il a ainsi, progressivement, été reconnu
comme un ensemble de processus de régula-
tions appliqués au cycle des revenus que l'on
peut schématiser ainsi (voir schéma ci-dessus).

Les problématiques de Credit management
illustrées par ce schéma mettent en cause
systématiquement des enjeux de traitement
d’informations :

- gérer des bases de données clients mises en
interface avec celles d’un assureur ou d’un
fournisseur d’informations financiéres et
commerciales

décliner des choix de politique commercia-
le et de maitrise des risques au regard de
segmentations clients pertinentes

actualiser en permanence les engagements
déja pris sur un tiers ainsi que des indica-
teurs de qualité du dénouement des trans-
actions, pour autoriser ou non l'enregistre-
ment d’'une commande nouvelle

enregistrer les réclamations, statuer sur
leur recevabilité, suivre les réponses et
actions correctives

relancer les créances pour obtenir le

dénouement financier a la date convenue en
utilisant les medias de communication
optimaux au plan du rapport colit / effica-
cité

- transférer les créances a un tiers qui assure-
ra un recouvrement contentieux en cas
de nécessité

- suivre la performance de prestataires exté-
rieurs

- disposer d’un systéme de pilotage des per-
formances.

Les logiciels intégrés puis les ERP ont tenté
d’apporter des réponses pour faciliter la
mise en ceuvre des différents processus listés
ci-dessus. Toutefois la plupart des credit
managers a pu éprouver les limites de ces
réponses... en constatant que le premier des
utilisent est le tableur

outils qu’ils

EXCEL... en raison de sa souplesse !

A partir des années 2000, des applications
métiers spécifiques au Credit management,
interfacées avec les données du Systeme
d’Information global, sont apparues sur le
marché. Les unes ont privilégié la dimension
amont du cycle des revenus (suivi et couver-
ture des risques), les autres la dimension aval
(recouvrement et suivi des litiges).
Aujourd’hui quelques éditeurs se sont impo-
sés avec des solutions couvrant la plupart des

processus du Crédit Management, y compris

pour certains d’entre eux le pilotage des opé-
rations de mobilisation de créances.
Pourtant la diffusion de ces outils n’emporte
pas systématiquement l'adhésion des mana-
gers : si le marché des logiciels de Credit
management s’est incontestablement déve-
loppé depuis cinq ans, il reste encore d’une
taille modeste avec un nombre d’installa-
tions par an pour le marché frangais encore
exprimé en dizaines.

Il est vrai que le déploiement efficace d’un
quelconque outil présuppose que les process
cibles soient stabilisés (reengineering des
process) et que les objectifs de progres
recherchés soient clairement identifiés dans
leur nature et leur montant. Lexpérience
montre que 'utilisateur attend souvent du
vendeur d’outil qu’il lui apporte plus que la
mise 2 disposition d’une fonctionnalité.

La réponse aux besoins limitée a un outil
est insuffisante... a I'instar de la logistique !

Il est intéressant de noter que la « Supply
Chain Management » figure en 14éme posi-
tion dans l'ordre des outils cités par les
managers mondiaux. Mais force est de cons-
tater que le terme méme « Supply Chain
Management » constitue en soi une réponse
globale (qui intégre a la fois les solutions
logicielles, les processes...) au besoin de
maitriser 2 la fois les flux physiques et les
flux de données.
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Il en va de méme, aujourd’hui, des besoins
ou, plus exactement, des attentes en matiére
de Credit Management : les processus en
cause sont directement partie prenante des

objectifs liés a la relation clients ainsi qu'a

la maftrise de la performance financieére.

Au moment ou les managers choisissent

comme priorité de :

o (re) placer le client au centre de la croissan-
ce de l'entreprise,

e optimiser le ROCE (Return on Capital
Employed) pour chacune de leur ligne de
business,

ils attendent des solutions globales en mesu-

re de répondre en mode projet a leur recher-

che de progres, ils attendent des engage-
ments de performances.

Au plan stratégique, on définit 'entreprise
comme un « portefeuille relationnel »,
ensemble cohérent d’alliances, de partena-
riats et d’actions marketing a destination du
marché final® : comment la « relation finan-
ciere clients » pourrait-elle ne pas étre partie
de cet ensemble cohérent ?

Au plan financier, les travaux du groupe de
travail « optimisation permanente du BFR »®
sont conclus par I'énoncé des bonnes pra-
tiques suivantes (voir tableau ci-dessus)

A Tévidence, un outil métier facilitera la
concrétisation de plusieurs des bonnes pra-
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15> LA MOBILISATION DURABLE DES ACTEURS

S’assurer du soutien de la Direction Générale

Mobiliser I'ensemble de U'entreprise
Fédérer la filiere BFR

Développer une culture du cash dans l'entreprise

5" LE PILOTAGE

Identifier la responsabilité du pilotage du BFR dans I'entreprise
Intégrer le BFR dans le systéme de management

Instaurer un plan d’actions en mode projet

15 LES MOYENS POUR AGIR
Mettre en place le reporting BFR
Miser sur la formation

Dégager de nouveaux leviers en travaillant sur les processus amont

tiques indispensables, mais son déploiement ne
peut faire I'économie d’un pilotage du change-
ment ni d'un reengineering des processes.

Cest donc une réponse globale que les
managers attendent pour atteindre et péren-
niser leurs objectifs.

Cette réponse globale doit porter sur :

s le pilotage et la mise sous tension du pro-
cessus d’optimisation du BFR : identifier par
un diagnostic les dysfonctionnements et les
enjeux de progres,

s une adaptation des comportements opé-
rationnels aux enjeux financiers par un reen-

Indispensable
Indispensable
Indispensable
Indispensable

Nécessaire
Indispensable
Indispensable

Indispensable
Nécessaire
Utile

gineering des processes,

“ ]a mise a disposition de systemes d’infor-
mation adaptés,

s la mise a disposition de services BPO per-
mettant au décideur de professionnaliser
facilement et rapidement les processus de
relation financiére client,

“ la mesure des performances pour alimen-
ter un reporting au management.

(1) Eric Stevens Professeur au groupe ESCEM, Les
Echos L'art de la croissance 30 novembre 2000.

(2) ENODIA, Institut du Benchmarking, Fonction
crédit n°35 Décembre 2007



