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Une gestion
du risque efficace

Saisir les opportunités, gérer les risques
de maniére ciblée.

Plus a la page 2

Gestion des générateurs
de valeur

Stratégies pour une augmentation : R
durable des bénéfices et de la valeur /
de I'entreprise.

Plus a la page 5

Controlling efficace
des processus

Réduire les colts et améliorer la qualité
grace a des processus ciblés.

Plus a la page 8

Nouveautés concernant
I’affectation des bénéfices
et le compte de résultat

Des changements importants pour les r
comptes annuels.

Plus a la page 11
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UAVENIREN
TOUTE SECURITE

Des stratégies efficaces pour une gestion durable des risques.
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Cheére lectrice,
cher lecteur,

L'importance d’une gestion efficace
des risques dans les entreprises est
de plus en plus évidente. Le premier
article montre pourquoi la simple as-
surance des risques ne suffit pas et
quelles sont les chances qu’offre une
gestion globale de ces risques.

[’augmentation durable des bénéfices
et de la valeur est une tache centrale
du management. Mais qu’est-ce qui
augmente le bénéfice de I'entreprise,
qu’est-ce qui en augmente durablement
la valeur? Vous trouverez des réponses a
ces questions dans le deuxieme article.

Les entreprises sont constamment
confrontées au défi d’optimiser leurs
processus —commerciaux. Le  troi-
sieme article met en lumiere le role du
contrle des processus dans la comp-
tabilité et souligne son importance pour
la transparence des processus.

La derniere étape de la réforme du droit
de la société anonyme dans le Code des
obligations, qui est entrée en vigueur le
1¢ janvier 2023, a permis de procéder
a des adaptations subtiles mais impor-
tantes dans le domaine de I'utilisation
des résultats. Vous découvrirez les-
quelles dans le dernier article.

Dans I'ensemble, cette édition montre
que les entreprises et leur systeme finan-
cier et comptable ne doivent pas seule-
ment miser sur des mesures isolées,
mais plutot adopter une approche globale
qui integre tous les aspects pertinents.

Cordialement

i

Birgitt Bernhard, rédactrice

La gestion des risques dans la pratique

Méme sans obligation explicite, les PME et les autorités suisses doivent gérer
leurs risques, faute de quoi les collaborateurs concernés peuvent étre tenus
personnellement responsables. Dans I'article suivant, I'auteur explique ce que
cela signifie exactement et comment la gestion des risques peut étre abordée

de maniére judicieuse et pragmatique.

B Christian Hafner

Introduction

De plus en plus de conseils d’administration

et d’autorités reconnaissent que

e |es risques les plus importants, tels que la
perte de la réputation ou les cyber-risques,
ne peuvent pas étre assurés, ou seulement
de maniere insuffisante, et

e qu'il est nécessaire de gérer les risques de
maniere démontrable afin de remplir I'obli-
gation légale de controle et d’action.

La prise de conscience est une chose. Agir en
est une autre. Les explications ci-apres sont
censées montrer que la gestion des risques
est aujourd’hui une nécessité pour les PME
et les autorités et qu’elle peut étre mise en
ceuvre de maniére pragmatique. Enfin, I'uti-
lité d’un RMS (RMS = risk management), s'il
est correctement mis en ceuvre, va au-dela la
gestion des dangers et inclut les opportunités.
Carlaouily a des dangers, il y a toujours des
opportunités.

Lobligation légale de gérer les risques
Suite a la révision du CO en 2013, seules les
«grandes entreprises» doivent encore four-
nir dans le rapport de gestion des informa-
tions sur la réalisation d’une évaluation des
risques. Cette obligation est supprimée pour
les PME qui ne doivent pas étre soumises a
un audit ordinaire.

REMARQUE o
Si le conseil d’administration ne rem-

plit pas son obligation de gestion des risques, il peut
étre menacé d’une action en responsabilité en vertu
du droit des sociétés anonymes, voire de poursuites
pénales.

Mais cela ne supprime pas I'obligation de
contrble’ de la gestion des risques interne a
I'entreprise pour les conseils d’administration
des PME. Cette obligation égale est tota-
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lement indépendante de la taille de I'entre-
prise. En outre, la direction de I'entreprise
et le conseil d’administration sont soumis a
I’obligation de faire face aux risques par une
action active.

En Suisse, les organes de direction sont impli-

citement tenus par la loi d’exploiter un sys-

teme de gestion des risques. Car

e ne peut contrbler que celui qui identifie,
analyse et gere les risques de I'entreprise;

e seuls ceux qui congoivent, mettent en
ceuvre et surveillent activement la gestion
des risques et le systeme de contrble in-
terne peuvent agir.

Assurer les risques au lieu de les gérer
Assurer les risques semble étre une solution
glégante pour ne pas devoir les gérer soi-
méme activement. Le hic, c’est que la prise
en charge des risques n’est qu’une stratégie
possible. Elle n’est donc pas toujours la bonne
ni la meilleure.

Pour chaque risque, il convient d’exa-

miner s'il doit et peut étre transfére,
accepté, limité, évité ou réduit. Avec une assurance,
le risque ne peut étre que partiellement répercuté.

Prenons I'exemple du cyber-risque, qui, selon
I'Allianz Risk Barometer, a été le principal
risque en 2022 en Suisse, avec 61% de cita-
tions. Les «doubles tactiques d’extorsion», en
particulier, constituent un cyber-risque préoc-
cupant.

De plus en plus souvent, les cybercriminels
ne se contentent pas d’extorquer une rangon
apres le cryptage des données. lls menacent
en effet de publier des données sensibles si le
paiement n’est pas renouvelé. La survenance
d’un cyber-risque déclenche ainsi immédia-
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Moteurs de valeur d’hier,
d’aujourd’hui et de demain

[’augmentation durable des bénéfices et de la valeur est une tache centrale du
management. Mais qu’est-ce qui augmente le bénéfice de I’entreprise, qu’est-
ce qui augmente durablement la valeur de I'entreprise? Comment identifier et
utiliser activement ces facteurs de profit et de valeur? Comment les moteurs
de valeur évoluent-ils? Comment identifier les moteurs de demain et les uti-
liser judicieusement? Comment I'entreprise doit-elle se transformer? Quelles
sont les nouvelles compétences a développer? Quelles compétences actuelles
perdent de leur importance? Ou sont les leviers d’action?

® Prof. Dr Claus W. Gerberich et Marco Kienzle

Buts de la gestion des moteurs de valeur
La gestion des moteurs de valeur permet de
rechercher les leviers pertinents pour assu-
rer le succes de I'entreprise et garantir une
croissance rentable. C’est la seule fagon de
s'assurer que l'entreprise ne stagne pas et
que sa compétitivité n’est pas en jeu. Les
moteurs de valeur ont une influence directe
et indirecte sur le rendement de I'entreprise
et la croissance. lls sont donc au centre de la
planification stratégique et opérationnelle. lls
définissent ainsi les priorités de la stratégie
d’investissement. L'influence directe se situe
derriere les chiffres d’affaires, I'EBITDA et les
investissements, I'influence indirecte se situe
derriere la focalisation sur les clients et le
chiffre d'affaires des clients.

Rdle de la gestion des moteurs de valeur
La gestion des moteurs de valeur dans I'entre-
prise se réfere a I'identification et a la gestion
des différents facteurs qui influencent la valeur
d’'une entreprise. On distingue les moteurs de
valeur normatifs, stratégiques et opérationnels.

Les moteurs de valeur normatifs découlent
du systeme de valeurs de I'entreprise et des
actionnaires. Il s'agit par exemple du finance-
ment de la croissance. Les moteurs de valeur
stratégiques découlent du role stratégique
de I'entreprise «leader de I'innovation sur les
marchés de niche», les moteurs de valeur
opérationnels des objectifs d’excellence opé-
rationnelle et d’amélioration permanente des
processus commerciaux. L'amélioration des
processus, comme le kaizen, est au premier
plan.
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Les moteurs de valeur d’hier

Hier, les activités étaient stables et les chan-
gements importants mettaient du temps a
s’imposer sur le marché. En raison de cette
plus grande stabilité, les moteurs de valeur
pertinents étaient la gestion d’actifs (gestion
de fortune) et le portefeuille de produits actuel,
ainsi que sa capacité bénéficiaire future. Mais
ce n'est plus le cas aujourd’hui, car les mar-
chés deviennent de plus en plus complexes et
dynamiques. Le patrimoine d’investissement
peut vieillir rapidement et perdre de la valeur,
le portefeuille de produits actuel perdra rapi-
dement de la valeur a I'avenir et sera sup-
planté par de nouveaux produits innovants. Il
n’est plus possible de prolonger le passé.

Les moteurs de valeur d’aujourd’hui

Les moteurs de valeur actuels se concentrent
davantage sur la capacité de changement et
d’adaptation. Les cycles de développement
de plus en plus courts des nouvelles techno-

logies, les exigences croissantes des clients
et les nouvelles valeurs de la génération Z
démontrent Iimportance de la capacité de
changement. Le principe darwinien se vérifie
a nouveau aujourd’hui. Ce sont les personnes
capables de s’adapter qui survivent!

Les moteurs de valeur de demain

Les moteurs de valeur de demain s’orientent
davantage au-dela des propres frontiéres de
I'entreprise. Les facteurs externes a I'entre-
prise, tels que la capacité a créer des réseaux
et des coopérations et a intégrer les connais-
sances internes et externes, deviennent de
plus en plus importants. Lintégration de par-
tenaires sur un pied d’égalité est ici au centre
des préoccupations.

La rapidité des processus devient également
un facteur décisif. La numérisation accroft
I'importance de la capacité a prendre des dé-
cisions en temps réel (Real Time Leadership,
en abrégé: RTL) et a garantir la mise en ceuvre
des décisions (Objectives and Key Results, en
abrégé: OKR). La force de la mise en ceuvre
rapide et ciblée devient un moteur de valeur.

['évolution des moteurs de valeur est encore
une fois résumée ci-dessous (voir figure 1).

Arbre des moteurs de valeur et relations
d’interdépendance

L'arbre des inducteurs de valeur montre les
relations entre la valeur de I'entreprise et les
inducteurs de valeur génériques et spéci-
fiques a I'activité. La question se pose donc
toujours: «Quel est I'effet de I'arbre des in-
ducteurs de valeur sur les grandeurs de per-
formance?» (voir figure 2).

actifs immobilisés,
portefeuille de produits

aujourd’hui
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marché, client,
information et
communication,
technologie, innovation

réseaux, coopérations,
connaissances, complexité
de la prise de décision,
complexité de la mise
en ceuvre

lllustration 1: L’évolution des moteurs de valeur
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