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Avant-propos

Toute communication qui se veut convaincante
doit étre simple. Réduire un fait a I'essence d’un
message univogue est moins une question de
talent que de travail assidu. La simplicité implique
aussi qu’on se fraye d’abord un chemin a travers

les profondeurs de la complexité. Roland Schegg

Director Consulting
_ Entreprises familiales et PME
Les articles contenus dans ce document se

limitent volontairement a deux ou trois pages

chacun. Ils ont été rédiges au cours des

dernieres années et sont parus dans différents

meédias. Nous les utilisons encore régulierement

pour transmettre a nos clients de maniere simple

notre mode de pensée sur un sujet de gestion

d’entreprise. Le feed-back que nous avons regu g::l’:rm,\;lggg:%"oﬁ:ﬂ;'g
nous a persuades de les reunir dans le présent Entreprises familiales et PME
document. Nous vous souhaitons donc une

lecture agréable et beaucoup d’inspiration.



« Le chef n’est pas
celui qui agit,

mais celui qui eveille
chez les autres
I'envie d’agir. »

Edgar Pisani
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Un avenir
numerique
intelligent :
fidélisation de la
clientele au lieu
d’une absence
de service ?

De nos jours, I'interconnexion et la communication
entre les hommes et I’économie sont pratiguement
illimitées. La numérisation suit irrémédiablement
son cours. Un changement profond est a I'ceuvre
qui recele d’énormes opportunités. Cependant, des
désillusions, voire des déceptions se manifestent a
différents niveaux. A cela s’ajoute la peur que « Big
Brother » recueille un volume apparemment infini
de donneées, car le savoir, c’est le pouvoir. Dans le
méme temps, on observe aussi de plus en plus de
tendances opposées a la numérisation. Devrait-on
aborder la numérisation omniprésente de maniere
plus différenciée qu’auparavant ?
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Les personnes restent analogiques malgré la technique

A I’&re numérique, la vue et I'ouie sont les sens les plus sollicités chez
I’lhomme moderne. Mais quelle proportion du « numérique » nous
atteint vraiment ? Par exemple en matiere de toucher, de golt ou

d’odorat ?

Controle de type Smart Home
Possibilités de réglage
completes

Considérons un cas pratique. Si
vous devez brievement allumer la
lumiere pendant la nuit, quel type
d’interrupteur préférez-vous ?

Pseudo-numérisation au
détriment des clients ?

La numérisation posséde des
atouts incontestables pour repré-
senter des processus clairement
structurés et répétitifs. En outre,
les données recueillies offrent
sans cesse de nouvelles possi-
bilités d’évaluation et d’analyse.
Les réseaux fournissent par ail-
leurs toujours I'opportunité de
distribuer des processus rapi-
dement, de maniére standardi-
sée et a grande échelle. On peut
difficilement s’opposer a I'auto-
matisation de toute tache pou-
vant étre nettement délimitée

et récurrente, bien au contraire.
Mais il est indispensable d’éta-
blir un rapport conscient entre
les hommes et la technologie.
Cet aspect est crucial, notam-
ment dans les modeles d’af-
faires porteurs d’avenir. En effet,
de mauvais processus analo-
giques ne s’améliorent pas si on
les numérise. La tentative d’har-
moniser les solutions a divers
problémes est particulierement
délicate. En fin de compte, on
aboutit malheureusement a une

Interrupteur de lumiére
analogique, rétro
Simple, parfaitement
identifiable au toucher

« pseudo-numérisation » qui vise
une simple rationalisation des
processus au lieu d’une résolu-
tion des problémes axée sur les
clients. On pourrait comparer cela
a des chaussures disponibles
dans une seule pointure, avec
une seule forme a monter. Ceci
est inconcevable. La numérisa-
tion fonctionne bien en revanche
lorsqu’elle permet d’éliminer des
processus laborieux ou encore de
faciliter I’accés aux échanges et
a une communication délibérée.
Mais qu’est-ce que cela signifie ?

Numeérisation versus compétence
de résolution humaine

La machine a toujours des diffi-
cultés a évaluer un enchainement
de problémes et d’exigences les
uns par rapport aux autres.
Comme les options de résolution
sont souvent concevables a plu-
sieurs niveaux et donc interdé-
pendantes, la détermination de la
bonne solution devient vite com-
plexe. Au quotidien, un train man-
qué, un embouteillage sur I'auto-
route ou un vol annulé peuvent
déclencher une chaine complexe
d’actions possibles dans votre
routine quotidienne personnelle.
Par exemple, toute personne blo-
quée dans un aéroport quelque
part dans le monde sera

extrémement reconnaissante si
une solution peut étre trouvée
rapidement et directement avec
une personne compétente. Dans
ce scénario, qui a envie de se
connecter et de se perdre dans
différents menus ? Un centre
d’appels implanté au milieu de
nulle part sans compétence en
matieére de solutions n’est pas
une alternative non plus.

Cela, certaines compagnies
aériennes I'ont trés bien compris.
Elles se sont optimisées sur le
plan numérique, et sont dans le
méme temps accessibles via des
« Shared Service Centers » effi-
caces. Je peux alors — et c’est
crucial — parler avec une per-
sonne compétente aussitét aprés
avoir sélectionné la langue de
mon choix. Cette personne
m’écoute, me prend au sérieux et
recherche la meilleure solution
possible a mon probléme spéci-
fique. Si I'expérience est une
réussite, la fidélisation du client et
I’empathie sont garanties. Ainsi,
méme une grande entreprise
soi-disant anonyme peut soudai-
nement étre percue comme un
fournisseur de solutions person-
nelles par des clients individuels.
Une situation parfaite.

Service personnel et
compétence de résolution :

les clés de la différenciation

Un bon service se distingue par
le fait qu’en cas de besoin, des
personnes dotées de compé-
tences de résolution sont dispo-
nibles rapidement. Effectuer un
virement ou retirer des espéces —
cela fonctionne trés bien par voie
numeérique. Qui va encore au gui-
chet de la banque pour ces opé-
rations ? Mais s’il s’agit de pla-
cer son patrimoine de maniere
réfléchie en tenant compte des
aspects de risque, rendement,
disponibilité et prévoyance-vieil-
lesse, un conseil personnalisé
sera assurément le bon choix. Le
prestataire a alors I'opportunité
d’offrir un bon service et d’établir

une relation de confiance. Ce
sont précisément ces « soft
skills » qu’il est impossible d’au-
tomatiser. En effet, I'interaction
qui a lieu entre les personnes
génére de la confiance et de
’empathie. Si les aspects tech-
niques sont aussi résolus, une
solution sur mesure peut étre éla-
borée ensemble. « Ensemble »
est le mot clé a cet égard. En
effet, un bon service ou des pro-
duits sur mesure requiérent la
plupart du temps la coopéra-
tion du client. Si cet échange a
lieu d’égal a égal, un lien avec le
client peut s’établir et perdurer.

Eloigner les clients avec

la numérisation ?

Certaines solutions numériques
donnent 'impression qu’elles
sont congues pour tenir les

clients le plus possible a dis-
tance. Le contact direct colte
cher, semble-t-il. Outre les argu-
ments techniques, des aspects
comme le service, la confiance
et I’émotion font souvent la dif-
férence et conduisent a la déci-
sion d’achat. Bien entendu, une
volonté de paiement correspon-
dante de la part du client doit
également pouvoir étre suscitée.
Cette question doit étre abordée
de maniere durable dans la stra-
tégie avec une nette différencia-

tion par rapport a la concurrence.

La relation reste au niveau
analogique pour maintenir

la relation au client

Les modeles d’affaires bien pen-
sés tirent parti des avantages
de la numérisation a I'aide d’une
automatisation et de fonctions

d’analyse ciblées. Cependant, la
satisfaction des besoins du client
reste la priorité. Outre les argu-
ments techniques, I'objectif est
d’influencer la décision d’achat
grace a I’empathie. Le rapport
prix/prestation se limite rarement
a des données techniques. La
sécurité, la fiabilité, la compé-
tence, la flexibilité et la recherche
de solutions influencent forte-
ment la disposition des clients a
payer. Qui d’entre nous achéte
une voiture ou une montre méca-
nigue uniquement sur la base

de données techniques ? Ou

qui souhaite étre accueilli a I’ho-
tel en mode numérique ? Aucun
robot ne remplace ’accueil cha-
leureux de I’'hételier. C’est I'étre
humain qui fait la différence. La
relation reste donc au niveau
analogique. Fort heureusement.
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Business plan :
un bon décollage
plutot qu’'un
atterrissage

d’'urgence

Décoller sans suffisamment de carburant a
bord ? Aucun pilote sérieux n’oserait le faire.
On constate pourtant gqu’il arrive aux dirigeants
d’entreprises d’acheter des machines, d’établir
de nouveaux sites de production ou d’acquérir
des filiales sans avoir de plan bien ficelé. Leur

appétit d’'investissement semble parfois insatiable
et peut méme virer a la boulimie. Mais les projets
d’entreprises doivent respecter la regle « Cash is

king », c’est-a-dire étre rentables. Avant méme
que les liquidités commencent a manquet,
I'existence de la société est déja fortement
menacée. Un business plan intelligent aide les
dirigeants a se concentrer rigoureusement sur
les facteurs clés et sur I'objectif commun.

Communiquer simplement -

et convaincre

Développer un nouveau champ
d’activité, concrétiser une idée
prometteuse, trouver un parte-
naire pour financer une création
ou une expansion d’entreprise,
planifier la succession ou pla-
cer I’entreprise dans de nouvelles
mains : un projet doit étre pré-
senté clairement et brievement

pour convaincre ses destina-
taires, qu’il s’agisse d’inves-
tisseurs, de banques ou des
collaborateurs qui mettent en
ceuvre ces projets au quoti-
dien avec des mesures ciblées.
Un business plan cohérent

est donc un excellent instru-
ment pour les PME, mais aussi
pour les unités opérationnelles
ou les grandes entreprises.
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Développer une stratégie
efficace en trois étapes

« Le courage n’est pas un savoir
mais une décision, pas une opi-
nion mais un acte », souligne

le philosophe frangais André
Comte-Sponville. Sous I'angle
des dirigeants, cela signifie sortir
de son bureau, aller de I'avant et
porter le flambeau en personne.

Cela présuppose d’étre au clair
sur les objectifs de I’entreprise et
sur la maniére de les atteindre.
On peut alors envisager et réa-
liser une mise en ceuvre déter-
minée a I'aide de mesures
concrétes. A cette fin, les diri-
geants doivent étudier soigneu-
sement leur entreprise, les mar-
chés, la concurrence ainsi que

le contexte. lls doivent se don-
ner la possibilité de se déta-
cher du quotidien opérationnel
et d’observer la situation glo-
bale avec du recul. Cela permet
souvent d’avoir des idées inté-
ressantes et de sortir des sen-
tiers battus. Un business plan
intelligent conjugue simplicité,
transparence et profondeur

Un bon décollage en trois étapes

<o Idée

Positions stratégiques pour

le succes et différenciation

Que faisons-nous mieux que nos
concurrents ou différemment d’eux ?

Offre de prestations

Quels sont nos domaines de pres-
tations/produits ? Comment
sommes-nous positionnés sur

le marché, et avec quelles pres-
tations et quels produits ?

Segmentation de la clientele
Quels sont nos groupes de clients
pertinents ? Comment nous posi-
tionnons-nous auprés d’eux ?

Image d’avenir collective
attrayante, objectifs et vision
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Business
plan

Situation initiale

¢ Portrait synthétique, personnes
clés

¢ Facteurs externes avec
opportunités et différenciation
(p. ex. le modele des
« cinq forces de Porter » )

¢ Facteurs internes avec forces
et faiblesses (p. ex. illustration
des processus opérationnels)

e Conclusion sur la situation de
I’entreprise et synthése (SWOT)

Stratégie et fixation des objectifs

e Vision, positions straté-
giques pour le succeés futur

e Modeéle financier

Modéle financier intégral

basé sur le business plan

Chiffre d’affaires, colts, évolution

de la dette, capacité d’amortisse-

ment, dividendes et fonds propres

Eléments clés
e Compte de résultat prévisionnel
e Bilan prévisionnel
e Tableau des flux de tré-
sorerie prévisionnel

Horizon de planification
Cycle d’investissement
(p- ex.82a 10 ans)

Capacité financiére
dans des scénarios

¢ Positionnement de I’offre/des clients

* Investissements, etc.

Mesures
Stratégiques, opérationnelles et
financieres

Plan de mise en ceuvre,
risques possibles

technique. Une procédure
modulaire en trois étapes a
fait ses preuves a cet effet :

Gravir le sommet ensemble
L’établissement du business
plan est comparable a I'ascen-
sion d’un sommet. Il s’agit rare-
ment d’une simple randonnée.

Il requiert de la préparation, de
I’endurance et de la persévé-
rance. De plus, les membres de
la cordée doivent bien communi-
quer entre eux, émettre des juge-
ments intelligents et décider au
bon moment. Un business plan
bien congu peut soutenir les diri-
geants de I’entreprise dans de
vastes domaines et de maniére
tres efficace. Il permet de résu-
mer les objectifs et la stratégie de
I’entreprise de maniere simple et
claire, aux niveaux stratégique,
opérationnel et financier. Se faire
accompagner par un guide de
montagne a cette occasion peut
s’avérer profitable : grace a son
expérience, celui-ci connait les
raccourcis et les passages péril-
leux. Il apporte en outre un point
de vue externe ; en tant que spé-
cialiste indépendant, son opi-
nion a plus de poids que celle
des participants impliqués.

Elaborer des mesures concrétes
La stratégie fondamentale est
ensuite déclinée sur trois a quatre
pages a partir de 'idée entrepre-
neuriale avant d’étre intégrée au
business plan. De cette maniére,
elle est discutée et confirmée a
plusieurs reprises. Le contenu et
la portée du document de plan
d’entreprise peuvent varier en
fonction du cas et, selon I'expé-
rience, d’au moins 10 a 20 pages.
Les auteurs doivent veiller a ce
que l'analyse soit effectuée de
maniere sérieuse, orientée sur les
objectifs et suffisamment prag-
matique. Gare donc a la paraly-
sie générée par I'analyse. Pour
que le business plan puisse étre
mis en ceuvre au niveau opéra-
tionnel, la stratégie dérivée de
I’analyse doit étre transposée

dans des mesures concrétes
et réalistes. Ceci est indispen-
sable pour que les objectifs
soient atteints dans les faits.

Le modéle financier est inté-

gré dans le document princi-
pal, si possible en annexe. La
portée du business plan ne doit
pas étre prioritaire. Le principe
qui s’applique ici est : « Moins,
c’est plus ». Dans ce sens, les
auteurs doivent systématique-
ment renoncer aux explications
non pertinentes. Au niveau du
contenu, ils doivent partir du pré-
sent et du passé afin d’en déga-
ger des objectifs clés pour I'ave-
nir. Cela nécessite une réflexion

globale selon plusieurs scénarios.

Faire les comptes avec

le modéle financier

Le financement souhaité est-il
adapté a la stratégie ? Quel
chiffre d’affaires, en termes
d’ordres de clients, doit géné-
rer une vente ? Quel est le niveau
d’utilisation idéal des ressources
(ou des structures de codts) ?
Quelle marge de couverture ou
quels cash flows d’exploitation
sont nécessaires pour assurer
le paiement effectif des amortis-
sements financiers, des inves-
tissements intermédiaires et
des dividendes prévus ? Dans
quelle mesure les stocks et les
créances clients peuvent-ils
encore augmenter sans que les
cash flows diminuent ? Peut-on
supporter d’éventuels revers ?
Quelles réserves de finance-
ment et de fonds propres sont
nécessaires a cette fin ?

Un modéle financier approprié
répond a de telles questions. Il
se compose de trois éléments
clés qui se refletent sur plusieurs
années : le compte de résultat
prévisionnel, le bilan prévisionnel
et le tableau des flux de trésore-
rie prévisionnel. Ceux-ci doivent
étre présentés de maniére aussi
simple et compréhensible que
possible. Les « cimetiéres de

chiffres » excessifs manquent
souvent de transparence et de
lisibilité, et contiennent rare-
ment des déclarations claires. En
outre, les calculs détaillés com-
plexes comportent un potentiel
d’erreurs élevé. Un bon modéle
financier doit pouvoir étre com-
pris par des personnes qui ne
sont pas expertes en finance.

Le dialogue comme

clé du succes

« Le siege social ne vend rien »,
disait Jack Welch, PDG de
General Electric de 1981 a 2001,
qui a passé la plupart de son
temps sur les sites d’exploita-
tion. Il en va de méme pour I'éta-
blissement du business plan : les
explications pointues et les belles
présentations ne servent a rien si
elle ne sont pas discutées assez
t6t avec les bonnes personnes.
Ainsi, les dirigeants doivent com-
muniquer le contenu et les objec-
tifs de leur projet de business
plan et en convenir avec les per-
sonnes concernées. Avec la
persuasion requise, ils peuvent
mobiliser les autres autour de la
cause commune et les inciter a
réfléchir et a agir collectivement.

Le business plan précise I'orien-
tation et les modalités de cet
engagement commun. De méme,
le pilote de notre exemple peut
atteindre une harmonie optimale
avec son équipage : si I'objec-
tif est clair, que les instruments
fonctionnent et que I’équipage
dispose des aptitudes requises,
le pilote peut faire avancer I’ap-
pareil sur la piste de décollage. Il
a la certitude que les passagers,
I’équipage et I'avion arriveront
rapidement, en toute sécurité.
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L'efficience ne suffit pas :
« Rien ne conduit plus
facilement a ’échec que la

réeussite. »

Aldous Huxley, écrivain anglais (1894-1963)

Croissance fulgurante, leadership du marche, succes sur toute la ligne. Pour
quiconque est établi sur le marché, la tentation est grande de se reposer sur
ses lauriers. Certains ont déja été impitoyablement happés, voire balayés

par la dynamique des marchés. Lefficience est certes importante pour le
développement durable de I'entreprise. Mais I'efficacité est aussi au coeur du
succes de demain : Est-ce que je fais ce qu’il faut ? Ai-je reconnu les tendances

pertinentes ?

L’orientation doit aussi

étre appropriée

On en trouve de parfaits
exemples dans le secteur de la
téléphonie mobile. Il y a quelques
années, deux fabricants étaient
les leaders incontestés de la télé-
phonie et des communications
d’affaires mobiles. Puis, un fabri-
cant d’ordinateurs et de télévi-
seurs a littéralement inondé le
marché avec des smartphones.
En un rien de temps, les anciens
leaders ont d{l soudain lutter pour
leur survie. lls avaient pergu trop
tard d’'importantes tendances
comme I’Internet mobile et les
écrans tactiles.

Méme des sociétés suisses

sont tombées dans ce piége
L’horlogerie suisse a bien inventé
la technologie du quartz, mais
ce sont les Japonais qui ont
conquis ce marché pendant les
années 1970. Ce fleuron de I'in-
dustrie suisse s’est pratique-
ment effondré et ne s’en est
remis que dans les années 1980,
entre autres grace a la créativité
de Nicolas Hayek. Ce dernier a
en effet associé des techniques
et un marketing trés innovants
avec I'art horloger suisse tra-
ditionnel. Un autre exemple
flagrant est celui de I'indus-

trie ferroviaire suisse qui s’est

presque éclipsée a la fin des
années 1990. Elle a repris la voie
du succes avec Stadler, société
de Peter Spuhler, qui mise sur
des concepts de matériel rou-
lant modulaires et innovants

et une orientation client rigou-
reuse. Se reposer sur ces nou-
veaux lauriers ? Heureusement,
les entrepreneurs de ces deux
secteurs n’y songent méme pas.

Le management conduit a
I’efficience, mais pas a I’efficacité
Etre efficient signifie résoudre

les taches assignées si possible
dans un rapport coQt-utilité
optimal. La priorité est d’honorer
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les commandes « correctement »
dans les délais imposés avec
les ressources disponibles. Si

la commande d’un client a été
exécuté, le chiffre d’affaires
correspondant peut étre
comptabilisé. Mais que faut-il
faire, dans un contexte de
marché dynamique et de plus
en plus complexe, pour recevoir
suffisamment de commandes
afin d’atteindre les objectifs

de ventes ? La réponse est
simple : « Faire ce qu’il faut. »

« Tous les jours, les cadres de
ma société devraient aller s’as-
seoir au parc a 16 heures, laisser
de cbété I'activité opérationnelle
et réfléchir a I’entreprise et aux
marchés pertinents », dit le CEO
d’une entreprise de quelque 250
collaborateurs. C’est une décla-
ration osée qui touche pourtant
le point sensible de nhombreux
managers. La gestion opération-
nelle de taches leur est relative-
ment aisée parce gu’ils savent
en général exactement de quelle
maniére procéder. Et le soir,

ces « managers » assidus sont
fiers d’eux : ils ont a nouveau

beaucoup « travaillé ». Mais se
sont-ils souciés une minute du
potentiel de succeés futur ?

Efficacité et efficience : une
interaction permanente

Dans cette zone de tensions, le
défi consiste a ne pas se focaliser
uniquement sur les impératifs a
court terme actuels de I’entre-
prise. Lefficience, I'optimisation
et les réussites a court terme se
refletent souvent dans une forte
pondération de cette gestion
opérationnelle. Il faut cependant
centrer la perspective sur les
changements futurs a moyen et
long terme. La question qui se
pose est la suivante : comment
maintenir ou développer des
potentiels de réussite a moyen et
long terme ? En affrontant le
changement avec une transfor-
mation ciblée en temps opportun.

Les entreprises durablement
prospéres se distinguent par le
fait qu’elles maintiennent une
interaction équilibrée entre I'effi-
cacité et I'efficience. Elles
peuvent donc évoluer de maniére
appropriée entre les perspectives

Leadership vs management

stratégiques et opérationnelles et
engager une réflexion sur leur
propre développement. La
société doit alors étre préte a
remettre en question des
approches qui font encore leurs
preuves actuellement. |l faut sou-
vent surmonter des obstacles
psychologiques pour décider,
avec soin et réflexion, de la répar-
tition des ressources de I’entre-
prise entre les activités opération-
nelles et stratégiques.

Initier un développement continu
Le changement ou I'évolu-

tion de I’entreprise peuvent étre
déclenchés par des événements
concrets comme I'arrivée sur le
marché d’un autre concurrent

ou de nouveaux comportements
d’achat des clients. Le défi d’une
évolution constante et durable de
I’entreprise est de rester focalisée
sur son épanouissement, indé-
pendamment des déclencheurs
qui sont a I’'ceuvre. Le dévelop-
pement futur doit étre défini avec
clairvoyance et ancré au plus
profond de I’entreprise. En raison
de moyens limités, cela signifie
souvent une décision délibérée

Le leadership ...

Efficacité
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Efficience

A\ 4

... éveille la passion pour la cause commune,
le besoin de développement continu et I’'envie
de changement ; insuffle des visions d’avenir
communes attrayantes ; conquiert les cceurs
et atteint un potentiel qui dépasse I'ordinaire !

Le management ...

... gere avec des ordres, directives et objec-
tifs individuels ; encourage de maniére ouverte
ou détournée ; peut, jusqu’a un certain point,
conduire a un succes rapide ; use parfois de la
contrainte ou de promesses d’avantages et ne
concrétise qu’en partie le potentiel de chacun !

Interaction entre I’efficacité et I’efficience

Initier

o ¢ Décision de la direction
e Communiquer
e |nstitutionnaliser

Ouvrir des

perspectives

¢ Expertise

e Diversité

¢ Dynamique
de groupe

\eadership

ainsi que le recours aux diri-
geants et a leur engagement.

Constamment ouvrir

des perspectives

Si I'on veut étre paré face aux
imprévus des conditions de mar-
ché futures, il faut d’abord adop-
ter une perspective aussi ouverte
que possible et rester aux aguets
des risques et des opportu-
nités. Il est alors judicieux de
recueillir des vues et estima-
tions aussi diverses que pos-
sible. Une bonne diversité des
personnes impliquées consti-
tue un facteur de succés impor-
tant : elles peuvent représenter
différents domaines fonction-
nels et niveaux hiérarchiques ou
étre extérieures a I’entreprise.

e En venir a I’essentiel
¢ |dée centrale
¢ Analyse avec
conclusion
e Mesures, plan de mise en ceuvre
e Endurance

Business plan : résumer

les différents aspects

Ensuite, il convient de définir les
implications et champs d’ac-
tion principaux de I’entreprise.
Ceux-ci déterminent la direc-
tion dans laquelle la société doit
continuer a se développer. Cela
requiert une réflexion entrepre-
neuriale, une appréciation des
opportunités et des risques, mais
aussi du courage et de la clair-
voyance. Afin d’implémenter un
domaine de développement et
de préciser quelque peu la pers-
pective, la rigueur et la méthodo-
logie d’un business plan cohé-
rent peuvent s’avérer tres utiles.
Ce mode de pensée permet de
partir de I'idée centrale pour
aller vers des mesures concréetes

tuswspeue\N

de mise en ceuvre, en passant
par une analyse systématique.

Toujours rester en mouvement
« Qui ne bouge pas est rapide-
ment dépassé », a déclaré Lee
lacocca, haut dirigeant améri-
cain. Si vous voulez rester a jour
dans I’environnement concur-
rentiel dynamique d’aujourd’hui,
vous devez continuer d’évo-
luer. La répétition et la remise
en question constantes des
processus de pensée sont un
moyen éprouvé de le faire — mais
la forme est en fin de compte
une question secondaire.
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Innovation :
pistes de réflexion critiques
dans un bref entretien

Interview : Marcel Baumgartner

Faut-il innover dans le secteur public ? Si oui, dans quelle mesure ? Quelle
innovation et comment 'appliquer dans les services publics ? L'innovation est-
elle plus accessible gu’on ne le penserait ? C’est a ces questions qu’est dédié
le 3¢ Public Forum de PwC. Dans un entretien, Roland Schegg, Responsable
Consulting Suisse orientale et Liechtenstein chez PwC, déboulonne I'image
dépassée d’'une « bureaucratie poussiéreuse » et évoque des évolutions

déterminantes secrétes.

Roland Schegg, le 3€ Public
Forum est intitulé « Innovation
pour faconner I’avenir du sec-
teur public : oxygéne ou slo-
gan futile ? » Comment répon-
dez-vous a cette question ?

Pour moi, I'innovation est inti-
mement liée a la créativité. Selon
mon expérience, il y a sou-

vent beaucoup plus de place
pour la créativité qu’on ne le
pense a premiére vue. Le « coup
de maitre » ne doit pas tou-
jours étre au premier plan.

orientale. D’aprés mon observa-
tion, cela s’applique également
au domaine public. On y ren-
contre régulierement des per-
sonnes trés engagées qui foi-
sonnent de bonnes idées.

Le concept d’« innovation »
n’évoque pas tout de suite le
secteur public. Est-ce a tort ?

Absolument. Soyons francs

a ce sujet : ’économie privée
peut parfois prendre la pous-
siére tout autant que nos ser-
vices publics. Je I'ai constaté

« ’économie privée peut parfois
prendre la poussiere tout autant que nos
services publics. Je I'ai constaté dans

de nombreux cas d’assainissement. »

Dans les PME et les moyennes
entreprises, I'innovation nait sou-
vent a travers de nombreuses
petites étapes dont une partie
passe completement inapergue.
Le perfectionnement continuel
est un grand atout de la Suisse
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dans de nombreux mandats
auxquels j’ai participé. A la dif-
férence cependant que dans le
secteur privé, les emplois et I'en-
semble de I’entreprise sont mal-
heureusement rapidement mena-
cés. Cette peur est assurément

un facteur non négligeable
qu’on ne retrouve généralement
pas dans le secteur public.

Les entreprises peuvent mettre
en ceuvre des innovations en
quelques minutes. Leurs pro-
cessus décisionnels sont
courts. Qu’en est-il du sec-
teur public ? Est-ce que la

« bureaucratie » paralyse ?

En pratique, je ne suis pas tout a
fait certain qu’on arrive réellement
a prendre des décisions « en
quelgues minutes » dans le privé,
méme en cas d’urgence. En effet,
des gqu’il existe une incertitude,
méme les dirigeants d’entreprises
préferent attendre un peu. Ce
réflexe humain est empreint de
sagesse, a posteriori, pour autant
qu’il n’engendre pas de blocage.
Mais si la disposition a décider
existe dans I’entreprise, la mise
en ceuvre peut effectivement

étre tres rapide. Dans le secteur
public, il en va essentiellement de
méme, sauf qu’il faut respecter
les bases juridiques applicables
et le processus de décision poli-
tique. Notre systéme démocra-
tique en paie effectivement le

prix en termes de rapidité. Ce
qui est particulierement néfaste
si des intéréts particuliers par-
tiaux priment sur le bien com-
mun. Mais cela s’applique éga-
lement a la gestion d’entreprise.

Comment peut-on offrir un
terrain fertile aux innova-
tions ? Est-ce uniquement
du ressort des dirigeants, ou
chaque collaborateur peut-il
apporter une contribution ?

D’aprés mon observation,

une grande partie de 'innova-
tion vient de la base, c’est-a-
dire des collaborateurs, surtout
dans notre région. Cela parait
logique puisqu’ils sont juste-
ment proches des processus,
des clients ou des citoyens.
Cependant, il est clair que les
dirigeants ont la tache clé de se
montrer ouverts a I'innovation
et de la promouvoir constam-
ment mais aussi de I’'exiger. S’il
existe une culture attrayante et
valorisante a cet égard, alors
un vaste champ de possibilités
devrait étre ouvert a I'innovation.

On imagine que les services
publics sont poussiéreux et
ne constituent pas un terrain
propice a I'innovation. Cette
image est-elle dépassée ?

Cette image est générique et
indifférenciée. Certes, il existe
encore des bureaux de fonction-
naires poussiéreux. L'expression
selon laquelle « Le technocrate
tue le client » s’applique autant
dans les sociétés privées que
dans I'administration. Les per-
sonnes qui n’ont pas confiance
en elles recherchent de I'assu-
rance dans les directives, les
reglements et les profondeurs
de la technologie. Aux yeux des
citoyens ou des clients, cela fait
surtout ressortir ce qui est inter-
dit ou impossible. Cette incer-
titude amplifie fortement les
codts et conduit au final a une
réglementation croissante.

Interview avec Roland Schegg

Il serait au contraire plus créa-
tif de rechercher ce qui serait
éventuellement possible et réa-
lisable. Cela nous ramene au
concept de la « petite » innova-
tion qui est a peine observable,
mais qui compte. Par consé-
quent, la direction doit absolu-
ment jouer un certain role dans
le domaine de I'innovation. Mais
pour rectifier une image, il faut
beaucoup de temps et de nom-
breuses petites étapes. Sans
compter I’endurance, la focalisa-
tion et la prise de conscience.

nouvelles impulsions afin que
notre cadre de vie puisse conser-
ver sa qualité et sa diversité.

Et comment PwC peut-elle
jouer un role actif dans le
processus d’innovation ?

Il est tout d’abord essentiel

de reconnaitre qu’au bout du
compte, la direction ne peut
pas étre déléguée a des tiers.
Notre réle est surtout de déve-
lopper des idées a partir d’'un
angle externe ou de suggérer

« Une grande partie de I'innovation
vient de la base, c’est-a-dire des
collaborateurs qui sont proches des
processus, des clients ou des citoyens,
surtout dans notre région. »

Quels sont les objectifs
concrets de ce forum ?

Le Public Forum veut lancer
des pistes de réflexion sur des
sujets d’actualité sous différents
angles qui ne sont pas repré-
sentatifs de I'administration.
Comme dans les sociétés pri-
vées, on ne peut plus se conten-
ter de se reposer sur ses lau-
riers. Au contraire, nous devons
également donner au modéle
de réussite qu’est la Suisse de

des pistes de réflexion basées
sur notre vaste expérience.

En outre, nous jouons souvent
le rble de modérateur puisque
nous conduisons des entretiens
tres confidentiels avec les colla-
borateurs. lls peuvent alors dis-
cuter librement et de maniére
créative de différents sujets
sans subir de pression de I'or-
ganisation dont ils font partie.
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Crise d’entreprise :
'ignorance est un
peche capital

Des facteurs étonnamment similaires ont entre
autres déclenché les catastrophes maritimes du

« Goncordia » et du « Titanic » : une ignorance

des situations nautiques et de la capacité de
survie. Pendant la crise elle-méme, I'ignorance de
la situation d’urgence effective s’est a nouveau
manifestée, accompagnée de pressions excessives
et d’'un mangque de communication et d’esprit
d’équipe. Mais n’observe-t-on pas souvent un
schéma tres similaire lors des crises touchant les

entreprises ?

Le début de la crise

passe inapergu

Les affaires se portent trés bien,
le chiffre d’affaires progresse et
les parts de marché augmen-
tent. Et pourtant, bien que le
modele d’affaires fonctionne avec
succes, il se peut que la crise

ait déja commencé. En effet,

les avantages concurrentiels

ont de plus en plus un carac-
tére temporaire dans la dyna-
mique de marché actuelle. Si I'on
ne connait pas les fondements
de son succes et qu’on ne les
remet pas sans cesse en ques-
tion, on risque tout a coup de
rater le coche sans s’y attendre.

Quand I'innovation pertinente
pour le marché ne garantit

plus le succés du lendemain

La capacité d’innovation consti-
tue un indicateur précieux. Si elle
est insuffisante, il existe alors
une lacune stratégique dange-
reuse. Celle-ci est particuliere-
ment insidieuse si I’économie

réalisée en matiere de colts de
développement et d’innovation
améliore le compte de résul-

tat actuel. Il ne faut pas non plus
négliger la pertinence sur le mar-
ché : I'innovation doit engen-
drer des ventes rentables dans

la « bonne » fenétre temporelle.
Mais cette innovation ne se limite
en aucun cas a la conception

de nouveaux produits ou pres-
tations de haute valeur techno-
logique. Elle consiste surtout a
innover constamment au niveau
de I'ensemble du modele d’af-
faires. Outre les produits et les
processus, il s’agit d’impliquer
toute la chaine de valeur et de la
développer. C’est ainsi que plu-
sieurs secteurs se sont comple-
tement transformés au cours des
dernieres années. Des exemples
illustres sont le commerce des
livres et de la musique, mais
aussi le tourisme et I’'hotelle-

rie. De nouvelles plateformes de
vente, de distribution et d’évalua-
tion ont littéralement renversé en
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Apercu des phases de crise typiques

Crise d’innovation

Crise des ventes

Marge de manceuvre

tres peu de temps des modéles
d’affaires qui avaient été appli-
qués pendant des années. Le
vecteur de cette évolution est
I’Internet qui permet aujourd’hui
une « communication d’un indi-
vidu vers tous les autres » avec
une transparence élevée. Le sec-
teur de I'imprimerie est aussi

en train de se réinventer, étant
confronté a la numérisation

et a de nouvelles possibilités

de transmission des données.
Méme les producteurs de voi-
tures et de machines ne peuvent
plus se contenter d’attendre

les demandes spécifiques des
clients et de se différencier par
une bonne qualité. Aujourd’hui,
ils doivent jouer le réle d’innova-
teurs au profit de leurs clients.

La marge de manceuvre ne
cesse de s’amenuiser, un cercle
vicieux alarmant s’enclenche

Les crises d’entreprises sur-
viennent souvent par étapes
cumulatives. Un processus ayant
sa propre dynamique croissante
se développe a la maniére d’'un
cercle vicieux. Plus ce cercle
vicieux progresse, plus il est diffi-
cile de s’en sortir, surtout par ses
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Crise des bénéfices

Crise de trésorerie

Crise de liquidité

Temps >

propres moyens. |l comporte un
effet exceptionnel particuliére-
ment trompeur : en raison de la
crise des ventes, les créances
clients et les paiements anticipés,
par exemple sous forme de tra-
vaux en cours, sont réduits a
cause de la baisse des volumes.
Les paiements de clients qui en
résultent entrainent méme une
augmentation significative de la
liquidité.

La crise des ventes conduit
progressivement a une

menace existentielle

Si les ventes ralentissent du c6té
des clients, I'expérience a montré
qu’une crise des bénéfices s’ins-
talle bientét : les capacités de
I’entreprise ne sont plus utilisées
pleinement et les colts unitaires
augmentent alors rapidement.

En outre, la marge de couver-
ture qui subsiste ne suffit souvent
plus a couvrir completement les
co(ts fixes. Au total, on abou-

tit aux premieres pertes d’exploi-
tation. Initialement, ces pertes
sont en général compensées par
I'utilisation de réserves latentes.
Mais cela n’est plus possible

lorsque la substance « latente »
de I'entreprise est épuisée.

Si les fonds propres comptables
sont ensuite touchés, la société
présente alors un excédent pas-
sif, au sens du Code des obli-
gations : une partie des fonds
propres est « consommeée » par
les reports de pertes. Si les fonds
propres ne suffisent plus a cou-
vrir les pertes, cela constitue

un surendettement. Le conseil
d’administration doit en infor-
mer le juge des faillites, sauf si
des créanciers acceptent que

les créances soient placées a un
rang inférieur a celui de toutes les
autres créances de la société.

L'incapacité de paiement est
souvent la premiere menace
Bien avant qu’un surendette-
ment apparaisse au bilan de la
société, I'incapacité de paiement
menace souvent la survie de I'en-
treprise. Elle est également une
conséquence de la crise des
bénéfices. Cela s’explique par

la crise de trésorerie suivante :
pendant une durée prolongée,
les cash flows d’exploitation ne
financent plus complétement

les déboursements d’investisse-
ment ou les amortissements de
la dette. En d’autres termes : le
chiffre d’affaires est insuffisant
pour couvrir les colits de maté-
riel, de personnel, d’entretien et
d’administration ainsi que les
amortissements. Si les amortis-
sements ne sont plus couverts,
I’argent vient bientdt @ manquer,
notamment pour assurer le rem-
boursement des dettes. Pendant
un certain temps, on peut cou-
vrir les besoins en liquidités par
le biais du fonds de roulement :
grace au déstockage, a I'exten-
sion du crédit accordé par les
fournisseurs ou aux acomptes de
clients. Mais ces effets non récur-
rents sont la derniere chance de

gagner un temps précieux pour
élaborer I’'assainissement de I'en-
treprise. Il est alors urgent de
prendre les mesures nécessaires.

La clarté, des mesures efficaces
et la rapidité sont obligatoirement
requises a ce stade

Avant tout, il faut absolument
saisir la situation de départ.

Si celle-ci est décrite claire-
ment et complétée par I'es-
sence de la stratégie de I’entre-
prise, cela constitue une base
essentielle pour concevoir les
mesures d’assainissement et
discuter avec les créanciers et
les bailleurs de fonds. La suite
de la procédure peut étre pré-
sentée de la maniére suivante :

certes, les crises d’entreprises
suivent toujours certains sché-
mas. Mais la maniére idéale

de procéder dans chaque cas
dépend de la situation de départ
et de I’'ampleur de la crise.

Dans tous les cas, la clarté et

la définition rapide de mesures
aussi concretes que possible
sont toutefois indispensables
pour changer de cap efficace-
ment. Cela peut tout a fait étre
congu comme une opportunité de
renouvellement et de transforma-
tion de I’entreprise, comme I'avait
suggéré John F. Kennedy : « En
chinois, le mot crise est formé de
deux caractéres. L'un représente
le danger, I’autre I'opportunité. »

Procédure éprouvée en situation de crise

Détection de la phase de crise

Idée entrepreneuriale

Activités
Diagnostic de stress de la crise
e Liquidité, actifs restants
¢ Situation du bénéfice,
actifs circulants, etc.

Facteurs de réussite stratégique
Que faisons-nous difféeremment
OuU mieux que nos concurrents ?

Offre de services

Dans quels domaines de
performance/produits sommes-
nous actifs ? Comment nous
positionnons-nous sur le
marché avec quels services

et quels produits ?

Segmentation clientéle
Quels sont nos groupes

de clients concernés ?
Comment nous positionnons-
nous par rapport a eux ?

Vision attrayante, objectifs, etc.

Objectifs

Etat de la situation de crise

Stratégie de base
(sur 3 - 5 pages A4)

Stratégie de redressement
Définition des mesures

Examen des approches existantes
en matiére de redressement

p. ex. : catalogue de mesures,
planification des liquidités

et des finances, etc.

Axe incitatif de la mesure

Ventes

e Comptes clés, nouveaux
clients, marchés

¢ Clients/revendeurs A/B etc

Achats
¢ Modalités, volume de
stockage, etc.

Production
e | ean production
e Design to Cost ,etc.

Finances
e Optimisation des co(ts,
fonds de roulement
¢ KORE, transparence financiere, etc.

Plan de mise en ceuvre, identifica-
tion des risques de mise en csuvre

Catalogue de mesures

Structuré de fagon cohérente,
avec des responsabilités, des
objectifs de temps, financiers, etc.

Modeéle financier
Simulation de scénarios

Détermination du

modéle financier

Indique I'évolution de
I’endettement, des
amortissements, des dividendes
et des capitaux propres, etc.

Eléments centraux
e Compte de résultat prévisionnel
e Bilan prévisionnel
¢ Tableau des flux de
trésorerie prévisionnel

Horizon de planification
Cycle d’investissement
(p. ex. 8-10 ans)

Simulation de scénarios
financiers le cas échéant

Nouvelle détermination
du business plan

Le cas échéant

Modeéle financier
Avec comptabilité prévisionnelle

Business plan
Le cas échéant
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Planification par scénarios :
faire face a I'incertitude avec
des options en réserve ?

La demande est-elle en hausse ou en baisse ? Comment réagissons-nous a
un recul des marges ? Comment évoluent les monnaies ? L’entreprise est-elle
parée pour affronter des imprévus ? Dans quelle mesure la direction est-elle
préte a gérer l'incertitude de marchés de plus en plus complexes ? La réflexion
par scénarios offre une approche ciblée et convaincante.

Outil de base des services

de sauvetage et des

forces d’intervention

Pour les pompiers, les services
de sauvetage, les forces d’in-
tervention, les militaires ou les
pilotes d’avions de ligne, il est
nécessaire a leur survie de

se préparer en permanence a
d’éventuels changements. lls
s’entrainent donc sur la base de
différents scénarios. Des listes de
contrble et des directives claires
leur permettent de réagir rapide-
ment et correctement a la situa-
tion qui se présente. En revanche,

il est surprenant de constater
que les dirigeants d’entreprises
utilisent peu les scénarios. Par
conséquent, ils préparent rare-
ment des listes de contrble ou
des plans de procédure structu-
rés. Mais les cas d’assainisse-
ment nous montrent toujours a
quel point une planification par
scénarios aurait été importante.

Quel impact auraient des tur-
bulences des cours de change ou
une baisse soudaine des marges
sur les résultats et la liquidité ?
Dans quelle mesure les cash

flows suffiraient-ils pour assu-
rer les amortissements envers
les banques préteuses par
exemple ? Quel serait le montant
de I’éventuel besoin de finan-
cement ? Pour ne pas étre pris

a contre-pied, il vaut la peine
d’évaluer de maniére structu-
rée la portée des menaces pos-
sibles de maniére structurée, a
un stade précoce et sur une base
continue. A I'aide d’une simula-
tion financiére intégrale, on peut
également identifier les effets
sur les résultats et faire res-
sortir aussitét que possible le

Simulation de l'influence des scénarios sur le chiffre d’affaires
et les ventes - Résultat et situation de liquidité

Evolution du chiffre d’affaires
par scénario

Management-Case

CHF

Worst-Case

Répercussions sur les résultats
et la situation de liquidité

CHF

Etendue de
la menace ?

Temps

Management-Case

T

------------------- Mesures de
Worst-Case

comblement
des écarts

l

Temps——————— >



risque d’un besoin de finance-
ment. Grace aux mesures pré-
définies, un besoin réel ou une
menace peuvent alors étre réso-
lus rapidement et de maniére
ciblée dans les cas sérieux.

Complexité et incertitude : des
similarités avec un marathon ?
En raison de la complexité crois-
sante des interrelations écono-
miques et des interdépendances
internationales ainsi que d’une
incertitude générale, la fiabi-

lité des prévisions économiques
diminue constamment. Au cours
des derniéres années, I'écono-
mie a notamment été marquée
par des interventions et des
revers inattendus. Les défis qui
en découlent pour les entreprises
peuvent étre comparés a ceux
d’un marathon : au bout de 32
kilomeétres, les coureurs (entre-
prises) ont réussi a parcourir la
majeure partie des 42 kilometres
a couvrir. A premiére vue, la dis-
tance restante semble tout a fait
atteignable ; apres tout, bien plus
de la moitié a déja été parcourue.
Mais d’expérience, un marathon
devient justement intéressant a
partir de 32 kilométres. C’est en
effet a ce stade que les réserves
d’énergie sont vides et qu’il faut
puiser dans ses réserves d’acides
gras. A ce moment-I3, les inci-
dents sont significatifs et ont

des répercussions immédiates :
une chute soudaine sur le terrain
(effondrement d’un concurrent),
un changement de direction (nou-
velles réglementations), un fort
vent contraire (nette pression sur
les prix, turbulences des cours
de change), un stand de ravitail-
lement épuisé (réapprovisionne-
ment insuffisant des fournisseurs)
et encore une montée inattendue
(resserrement des conditions de
crédit). Chacun de ces incidents
requiert d’énormes efforts suite

a la performance qui a déja été
fournie. A-t-on encore assez de
forces ? L'énergie disponible a-t-
elle été correctement allouée ?
La stratégie nous méne-t-elle
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vraiment a I'objectif ? Si I'on pla-
nifie différents scénarios, on a
de bonnes chances de pouvoir
poursuivre la course et méme de
franchir la ligne d’arrivée parmi
les premiers. Le coureur qui a
chuté a libéré une place, le ravi-
taillement au stand précédent
avait amplement satisfait aux
besoins en boisson et I'énergie a
été allouée de maniére a ce que
les dernieres montées puissent
étre franchies sans encombre.

Ou bien : la gestion des réserves
d’énergie est bien intégrée et le
corps sait comment y faire face.

Cinqg étapes pour établir
des scénarios efficaces

@ Identification des vecteurs

Il s’agit ici d’identifier les princi-
paux facteurs d’influence, évé-
nements ou développements.
Afin de pouvoir délimiter des
scénarios de stress concrets,

on attribue des poles de mani-
festation aux vecteurs clés (p.
ex. relations entre les mon-
naies) et on détermine les éven-
tuelles interdépendances.

@ Elaboration des scénarios

On peut alors déduire des scé-
narios possibles a partir des vec-
teurs clés. lls sont formulés selon
le schéma suivant : « Si cela se
produit, alors... ». En dehors des
évolutions positives, il faut abso-
lument prévoir des scénarios
pessimistes (« worst cases »).
De tels scénarios peuvent étre
dus, entre autres, aux événe-
ments suivants : baisse continue
des revenus, utilisation insuffi-
sante du personnel ou de I'in-
frastructure, baisse des marges,
perte de lignes de crédit, finan-
cement autonome insuffisant du
fonds de roulement, manque de
liquidité ou menace de suren-
dettement due a I’érosion des
fonds propres par les pertes.

@ Simulation sur les modeles

La simulation a partir des scéna-
rios constitue le noyau central qui
permet de faire ressortir les effets
cumulés et les dépendances. Elle
est effectuée sur la base des
données disponibles a une pro-
fondeur appropriée et adaptée.
Dans tous les cas, il faut utiliser
un modeéle financier intégral qui
inclut le compte de résultat, le
bilan et le tableau des flux de tré-
sorerie. Les incidences sur les
résultats, le fonds de roulement,
la liquidité et le financement,
notamment, sont représentées de
maniére trés compréhensible
avec cet instrument.

Les lacunes que les scéna-
rios font ressortir doivent

étre comblées, en fonction
du risque, par des actions et
mesures concréetes. Les listes
de mesures correspondantes

servent de plans d’action rapi-
dement disponibles le cas
échéant (selon le scénario).

@ Mise en ceuvre

D’apres notre expérience, des
mesures individuelles sont déja
mises en ceuvre a titre préven-

tif pour préparer I’entreprise a
d’éventuels changements et I'en
protéger. D’autres plans d’ac-
tion constituent des options qui
sont exercées uniquement en cas
de survenance ou d’urgence.

Observer les temps de réaction
Pour le déclenchement de plans
d’urgence, il faut absolument
prendre en compte leurs temps
de réaction, car les répercus-
sions financiéres d’une réduc-
tion de personnel ou d’une fer-
meture d’usine, par exemple,
n’interviennent souvent qu’au
bout de plusieurs mois. Les prio-
rités doivent donc étre établies

dans I'ordre suivant : garan-
tir la liquidité, maintenir la tech-
nologie, ajuster la capacité.

Planifier et financer

le redémarrage

La reprise économique devrait
également étre planifiée. Cela
ne sert pas a grand-chose de
surmonter une crise si 'on n’a
plus de ressources pour parti-
ciper a la reprise. En effet, pour
faire redémarrer I’entreprise, il
faut impérativement disposer
des liquidités suffisantes. On doit
pouvoir pré-financer le restoc-
kage, les travaux en cours et les
créances clients, entre autres. Il
est donc important que la plani-
fication par scénarios comporte,
outre le « worst case », un scé-
nario de redémarrage. A Iins-
tar du coureur de marathon,
une entreprise peut trés bien
s’effondrer au 40e kilometre.

L’élaboration de scénarios et des mesures concrétes

en cinq étapes

®

Mise en
oceuvre

)

Identification
des vecteurs

Elaboration®

des scénarios

Simulation
sur les @
modeéles

Simulation sur les modéles - Exemples de mesures
basées sur I’hypothése d’un franc fort

¢ Baisses de tarif imposées
aux fournisseurs

¢ Prolongation du
temps de travail sans
augmentation de salaire

¢ Couverture de change

¢ Report de placements

* etc.

Efficacité, durabilité

Champs d’action
financiers

Champs d’action
opérationnels

/»

e Augmentation de I'efficacité
et de la productivité dans le
domaine de la production
et des frais généraux

e Variabilisation des
colts de personnel

e Optimisation de la chaine
de valeur, externalisation
des activités

e Renforcement des activités
sur les marchés en croissance

e Gestion des contrats

® etc.

Champs d’action
stratégiques

e Révision du modéle d’affaires

¢ Relocalisation de la
production (développement
ou acquisition)

¢ |[nternationalisation de
I’ensemble de la chaine
de valeur (supply chain)

¢ Rationalisation du portefeuille
et concentration sur les
activités a marge élevée
et a marges durables

* Renforcement de I'innovation,
promotion de la différenciation
des performances

® etc.

Court terme

Moyen terme

Long terme

Durée
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Changement de
géneration :
accomplir de
bonnes choses
prend du temps

Un changement de génération dans une
entreprise est presque toujours complexe.

S’il échoue, les conflits sont inévitables. Une
planification par étapes avec une perspective
globale, une gestion prudente des conflits, une
communication efficace, une expertise technique
et la confiance mutuelle peuvent transformer la
conception de la succession en un processus
de maturation et partant en une opportunite.



En Suisse, environ 60 000 socié- Les situations de départ étant nous recommandons d’avoir

tés seront confrontées aux défis tres diverses, il n’est généra- recours aux techniques éprou-

de la planification successorale lement pas possible de recou- vées de gestion de projets.

au cours des prochaines années. rir a des solutions standard. Le graphique suivant en pré-

Elles emploient actuellement cise les principales étapes.

quelque 600 000 personnes. Un coach de projet — si possible

D’apres des études et notre un conseiller doté d’une vaste La préparation et

expérience, nous supposons que  expérience pratique — peut faire I’endurance sont de mise

le changement de génération office de sparring partner de I’en-  La planification de la succes-

n’aura pas lieu avec succes pour trepreneur, assurer la modéra- sion est un sujet délicat qui

quelque 9 000 entreprises. A elles  tion du projet de son point de vue  prend du temps et suppose un

seules, les PME représentent plus  externe et poser des questions processus d’apprentissage par

de 60 000 des postes concernés.  critiques. Une évaluation globale,  étapes de la part des personnes
des experts qualifiés pour les impliquées et des parties pre-

Evaluer correctement aspects techniques, la résolution nantes. Il n’est pas erroné de la

la complexité et le systématique des conflits, une comparer a un marathon : en

potentiel de conflit confiance mutuelle et une com- dehors d’une préparation pro-

La planification de sa propre munication efficace sont détermi-  fessionnellg, il faut aussi faire

succession constitue un pro- nants pour le succés du projet. preuve d’une bonne endurance.

jet exceptionnel pour I'entre-

preneur, comme en témoigne la Utiliser des moyens

diversité des parties prenantes éprouvés et appropriés

concernées : I’entrepreneur, les Pour concevoir la succession,

proches, successeurs, colla- différents modeles de base sont

borateurs, clients, fournisseurs disponibles : en dehors de la suc-

et bien d’autres encore. Le défi cession familiale, le manage-

consiste surtout a évaluer cor- ment buyout (MBO) ou la vente

rectement les conflits d’objec- a un partenaire stratégique inté-

tifs possibles. Leur résolution ressé sont les situations les plus

requiert une communication bien courantes dans la pratique. S’il

équilibrée. Selon notre expé- n’existe pas de successeur dis-

rience, I'organisation de la suc- ponible au sein de la famille, la

cession requiert un processus de  direction par des tiers avec un

maturation de plusieurs années. controle de la famille représente

une alternative intéressante.

« L’acte requiert deux choses ; la bonne
décision et la force pour y arriver. »

Benedikt Weibel dans « Mir nach! »

Penser de maniére globale Les entreprises plus impor-

Le changement a la téte de I’en- tantes peuvent aussi envisager
treprise modifie a la fois I'en- une introduction en bourse (ini-
treprise elle-méme et la vie de tial public offering, IPO) ou la ces-
I’entrepreneur et de sa famille. sion a un investisseur financier.
Au fil du projet, des questions

commerciales, fiscales et juri- Pour la mise en ceuvre de la
diques se posent également. planification de succession,
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Les différentes étapes d’un plan de succession réussi

0 Initialisation

Décision initiale du processus de succession Structuration du projet : objectifs,
Implication du coordinateur de projet échéances, équipe, etc.

|

@ Etat des lieux entreprise 9 Etat des lieux entrepreneur
Analyse de I’entreprise Analyse du propriétaire de la société
e Perspective externe : opportunités, dangers e Situation de départ en droit civil,

e Perspective interne : forces, faiblesses matrimonial et successoral
e Résumé, profil SWOT * Revenu et situation financiére

¢ Niveau de vie et situation de vie

Valeur de I’entreprise Concrétisation de I’entreprise

¢ Bilan/compte de résultat épuré, en ¢ Propension affective relative au changement
général 3 a 5 dernieres années concret de direction de 'entreprise

¢ Budget, investissement, planification finan- e Concrétisation des objectifs propres, détermina-
ciére, habituellement au moins 5 ans tion des priorités en cas de conflits d’objectifs

e Evaluation des actifs hors exploitation e Examen des possibilités intrafamiliales

e Détermination de la valeur de I'entreprise, générale-
ment fondée sur les flux de trésorerie disponibles

@ Sélection du modéle de succession

|

Le processus du choix de la forme fondamentale de la D’un point de vue situationnel, il est conseillé d’envi-
succession peut également se faire étape par étape sur sager plus d’une variante dans un premier temps.
la base des connaissances continuellement acquises.

9 Mise en ceuvre du plan de succession

|

Les étapes concretes de mise en ceuvre ne peuvent étre définies qu’apres sélection de la forme
fondamentale de la succession. Les étapes suivantes donnent un apergu général :

Généralités Entrepreneur, famille
¢ Planification détaillée de la mise en ceuvre e Communication interne avec la famille
e Consultation d’experts en fiscalité, droit (sur une base continue)

et administration des affaires e Détermination de la date de transfert

e Rédaction des contrats concernant
la famille, le conjoint et des testaments
e Préparation de la prévoyance retraite
® Préparation des documents de vente de
la société (business plan de base)
¢ Négociations de vente/transfert, rédaction de contrats
e | e cas échéant, création d’un concept de finance-
ment relatif au rachat de I'entreprise par le successeur
e Planification fiscale détaillée, décision fiscale
® Préparation et mise en ceuvre de la succession

Entreprise
e Business plan
* Elaboration des structures de la société
e Externalisation des actifs hors exploitation
e Réorganisation juridique et fiscale, adaptation
des formes juridiques si nécessaire
e Communication avec le personnel, les
clients, les fournisseurs, etc.
e Développement du potentiel de réussite de I’entreprise
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Modele d’affaires innovant :
se différencier au
lieu de perdre ?

« Tout ce qui est imaginable est realisable », avait dit Albert Einstein. Il faisait
allusion au réle central des modeles en physique. Ceux-ci permettent de
représenter et de reconnaitre les interdépendances. La réflexion par modeles

a également fait ses preuves en gestion d’entreprise, surtout en matiere
d’innovation. L’innovation, au sens du renouvellement, représente une condition
de base pour 'avenir et le succes de I’'entreprise. Pratiquement personne ne

le conteste. Mais nous pensons surtout aux avantages concurrentiels sous
forme de nouveaux produits ou processus. La course de plus en plus effrénée
aux avantages produits n’a-t-elle pas cependant une portée trop limitée ? La
pensée en termes de modeles d’affaires offre-t-elle de nouvelles possibilités de
différenciation intéressantes ? Que signifie I'innovation du modele d’affaires et
comment peut-elle étre élaborée ?

Aller assez loin pour

exister sur le marché

Le contexte concurrentiel actuel
tres dynamique est extréme-
ment exigeant. Qui n’avance pas
sera impitoyablement écrasé.
L'innovation et le développe-
ment continu figurent plus que
jamais parmi les priorités de la
gestion d’entreprise durable.
Ceux qui I'ignorent espérent
que les facteurs de réussite

du passé s’appliqueront aussi

a lavenir. Cette perspective
manque sans aucun doute de
clairvoyance a I’heure actuelle.

La gestion de I'innovation
couvre la planification, la ges-
tion et le contrble systématiques
de nouveautés techniques et/
ou organisationnelles dans I'en-
treprise. A cet égard, I'innova-
tion se concentre traditionnel-
lement surtout sur les produits,

les prestations ou les processus.

En d’autres termes : les nou-
velles offres innovantes qui se
démarquent nettement de celles
des concurrents permettent de
pratiquer des prix plus avanta-
geux et posent les jalons du suc-
cés économique. L'innovation
des processus est complémen-
taire, puisqu’elle donne lieu a des
prestations moins co(iteuses ou
de meilleure qualité. Dans I'idéal,
cela confére des avantages
concurrentiels, au moins a court
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terme. Mais combien de temps
dure cette avance sur la concur-
rence ? Les prestations qui dif-
férencient encore aujourd’hui
peuvent étre remplacées des
demain. Si la différenciation dis-
parait entre les concurrents, la
bataille pour les clients se pour-
suit souvent au niveau des prix.

Sur les marchés « mirs » notam-
ment, les marges ne peuvent
alors plus étre préservées au
niveau des colts en optimisant
les processus et en réduisant

les frais de fabrication. En pra-
tique, on reconnait donc claire-
ment que le succes a long terme
d’une entreprise et les avantages
concurrentiels durables vont bien
au-dela de I'innovation dans les
produits et les processus. C’est
ainsi que le modele d’affaires glo-
bal gagne le devant de la scéne.

La logique selon laquelle une
entreprise veut gagner de I'argent
Un modele d’affaires décrit com-
ment une entreprise crée de

la valeur, la transmet au client

et dégage par la méme occa-
sion une marge bénéficiaire.
Essentiellement, un modéle d’af-
faires peut étre représenté effi-
cacement avec quatre piliers.

L'accent est mis sur la gamme de
services offerts par I’entreprise, a
savoir ses produits et prestations
ainsi que les avantages corres-
pondants. Ces services doivent
d’abord étre fournis par I'entre-
prise tout au long de la chaine
de valeur avant d’étre transmis
aux clients. A partir de la chaine
de valeur et de la dimension
client, on peut déduire les colts
et recettes qui, ensemble, défi-
nissent le modéle de rentabilité,
quatrieme élément du modele
d’affaires. La clé d’'un modéle
prospeére se situe surtout au
niveau du mix entre ses compo-
santes. Une interaction judicieuse
entre ces éléments est indis-
pensable pour que les revenus
dépassent les dépenses, donc
que la société gagne de I'argent.

L'innovation du modéle d’af-
faires repose désormais sur diffé-
rents éléments, mais également
sur leur interaction : une entre-
prise évolue grace a de nouvelles
caractéristiqgues ou combinaisons
des éléments offre de services,
chaine de valeur, dimension
client et modéle de rentabi-

lité, ce qui lui donne une nou-
velle orientation sur le marché.

Développer des alternatives

et trouver le mix approprié

La base est de commencer
par établir un consensus sur la
maniére exacte dont le modeéle
actuel fonctionne. Cette étape
parait simple et guere innovante.
Mais d’aprés notre expérience,
il s’avére que des conceptions
tres différentes peuvent exis-
ter au sein d’une entreprise.

Interviennent ensuite une esti-
mation et une évaluation cri-
tiques du modéle d’affaires
actuel. Celles-ci peuvent par
exemple étre effectuées a I'aide

Eléments clés d’'un modeéle d’affaires

e Quels processus de base contri-
buent a la prestation de services ?
¢ Quelles sont les ressources
clés requises pour la
proposition de valeur ?
¢ Quels sont les principaux
fournisseurs et partenaires
de coopération ?
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e Quelle valeur et quel avan-
tage sont transmis au client ?

* Parmi les besoins des clients,
lesquels sont satisfaits ?

¢ Quels sont les produits
et services offerts ?

Modéle de rentabilité

® Quelles structures de colts
résultent de la chaine de valeur ?

* Quels sont les revenus générés
par les groupes de clients ?

® Quelle est la relation entre
les colts et les recettes ?

¢ Quels sont les groupes de
clients les plus importants ?

¢ Quels canaux sont utilisés pour
atteindre les groupes de clients ?

e Comment les relations avec la
clientéle sont-elles maintenues ?

de questions clés éprouvées.
Une opinion générale montre

a quel degré de satisfaction le
modele d’affaires fonctionne et

si celui-ci doit étre optimisé par
petites étapes ou plutbt faire I'ob-
jet d’'une innovation plus radicale.

Troisiemement, et c’est ici que
se situe I'art de I'innovation du
modele d’affaires, il faut élabo-
rer des approches concrétes

du changement. On peut avoir
recours a plusieurs techniques :
par exemple, un modéle d’af-
faires peut théoriquement étre

« étiré » dans différents extrémes.
A quoi ressemblerait le modéle si
I’on misait radicalement sur des
produits et prestations nouvelle-
ment développés ? Dans ce cas,
la priorité serait mise sur I'élé-
ment offre de services. Comment
devrait-on ajuster les autres
éléments en conséquence ?
Comment cela influe-t-il sur

les recettes et les dépenses ?
Comment évolue le modéle si
I’on part d’une réduction radicale
des codts ? Ou d’une relation
client particulierement intensive ?

D’autres approches ou inspi-
rations pour I'innovation pour-
raient d’ailleurs provenir de sec-
teurs proches ou de domaines
complétement différents. Il est
aussi intéressant de réfléchir a la
chaine de valeur qui dépasse le
cadre de la société. Il se peut en
effet que I'on identifie des rivaux
comme d’éventuels partenaires
de coopération pour des proces-
sus en amont. La créativité n’est
donc soumise a aucune limite.

Penser, décider et mettre en
ceuvre a 'aide de scénarios
Par la suite, il s’agit de regrou-
per les approches élaborées en
alternatives et scénarios sensés
et cohérents. Celles-ci peuvent
alors étre évaluées, estimées
et surtout développées et affi-
nées en permanence jusqu’au
moment opportun pour leur
transformation et leur mise en

ceuvre. En pratique, un ajuste-
ment du modele d’affaires a lieu
plus souvent de maniére ité-
rative et par étapes qu’au tra-
vers d’un changement radical. A
court terme, il sera optimisé en
plusieurs étapes individuelles,
mais a long terme, il débouche
tout de méme sur un modele
fondamentalement modifié.

Le bain de jouvence est

une opportunité

Les sociétés de taille moyenne
et les PME sont souvent les
plus touchées par les change-
ments et défis qui se présentent
sur le marché. Ceci est d au
fait qu’il n’y a pas d’économie
d’échelle et elles doivent donc
miser davantage sur la différen-
ciation. En outre, en raison d’une
capacité de risque plus limitée

(due a leur petite taille), de mau-
vaises décisions stratégiques
peuvent rapidement menacer
I’existence de ces entreprises.

Cependant, en physique, la taille
représente aussi la masse, et
chacun sait que la masse est
inerte. Par conséquent, I'incon-
vénient de la taille est compensé
par I'agilité et la flexibilité en

tant qu’avantages déterminants.
Grace a leurs structures sou-
vent Iégéres, les sociétés de taille
moyenne et les PME disposent
d’excellentes conditions en
termes d’aptitude au changement
et de rapidité. Ce sont des atouts
clés pour réaliser le potentiel des
innovations du modéle d’affaires
de maniere concréete et ciblée.

Exemples de questions clés pour
évaluer le modéle d’affaires

¢ | es processus de base sont-ils difficiles a
reproduire pour les concurrents ?

e | es processus de base peuvent-ils étre
exécutés de maniére rentable ?

e | es partenaires (p. ex. outsourcing) sont-ils
impliqués de maniere appropriée et ciblée ?

Offre de services
¢ | 'offre de service réduit-elle les codts, le

temps ou les risques pour le client ?
® Les produits et services sont-ils coordonnés,

y a-t-il des synergies ?

e Est-il possible d’établir un niveau élevé de satisfaction
de la clientéle ? Y a-t-il des réclamations ?

Dimension client

¢ Est-il possible d’acquérir de nouveaux clients de maniere
continue ? La base clients se développe-t-elle ?

¢ Les canaux de vente sont-ils orientés
vers les segments de clientele ?

e | es clients sont-ils liés, par exemple, par une marque forte
ou des colts de changement de fournisseur élevés ?

=\ Modeéle de rentabilité
@ e Peut-on générer des revenus réguliers et des achats récurrents ?
® Pouvez-vous bénéficier d’économies d’échelle
dans la prestation de services ?
e | es revenus couvrent-ils I’intégralité des colts
et un bénéfice raisonnable subsiste-t-il ?

PwC | Inspirations pour la gestion | 35



36 | Inspirations pour la gestion | PwC

[.a croissance :
un piege pour les
liquidites ?

En période de changements économiques fulgurants,
il est essentiel que les entreprises disposent de
liquidités suffisantes. La pratique le montre : la
pensée axée sur la hausse des ventes domine, les
risques de la croissance sont sous-estimes, surtout
dans le domaine des liquidités. Une planification
appropriée des liquidités et financiere est payante.

« Cash is king ! » est une maxime
devenue commune, mais qui
s’applique plus que jamais lors
de mutations économiques pro-
fondes. Ces derniéres offrent
des opportunités stratégiques,
mais pour les exploiter, il faut des
liquidités et d’autres ressources
financiéres. La croissance, les
investissements ou les acquisi-
tions par exemple doivent étre
financés au moment opportun.
Mais le recours a la planifica-
tion des liquidités et financiere
des entreprises est plutét déce-
vant, comme le constate I'étude
de PwC intitulée « Corporate
Performance Management —
votre gouvernance d’entre-

prise est-elle performante ? » :

« Alors que les possibilités de
financement externe se dété-
riorent fortement, la planifica-
tion des liquidités revét une
acuité croissante. Les entreprises
doivent générer, couvrir et gérer
ces liquidités elles-mémes avec
leurs cash flows internes, et iden-
tifier rapidement les éventuels
manqgues de liquidités. Il convient
donc de noter que la question

de I'analyse et de la planification

intégrée des flux de trésorerie est
encore partiellement sous-es-
timée. 22% des participants a
notre étude n’analysent pas régu-
lierement leurs cash flows et
n’ont donc pas d’apercu trans-
parent instantané de leurs flux de
paiements ou de leur évolution. »

Comment expliquer cette négli-
gence ? Les raisons sont aussi
variées que les maniéres d’amé-
liorer la planification des liqui-
dités et financiére. Il est essen-
tiel d’adopter une approche qui
réponde aux défis de I'’entreprise
tout en restant pragmatique.

Les objectifs de vente dominent
la gestion financiére

Lorsque le chiffre d’affaires aug-
mente rapidement, déclenchant
d’énormes flux d’argent et de
paiements, la problématique
devient évidente. Le succes sur
le marché engendre dans un pre-
mier temps une augmentation du
carnet de commandes. Pour
satisfaire les clients, on intensifie
la production. A cette fin, I’entre-
prise doit pré-financer des colts
de matériel, de personnel et d’ex-
ploitation supplémentaires. Avant
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la livraison, les commandes de
clients augmentent donc d’abord
le niveau de stocks, puis les
créances clients. Les ventes aux
clients ne se transforment en
liquidités qu’au moment ou les
factures sont réellement payées.
Par ailleurs, I'entreprise ne peut
pas négliger les investissements
puisqu’elle doit constamment
adapter ses moyens et sites de
production a sa croissance. Les
postes mentionnés requierent
donc des liquidités suffisantes au
moment opportun. Cela présup-
pose une planification appro-
priée. Celle-ci comprend d’une
part la planification des liquidités
a court terme, en général sur une
base prévisionnelle glissante de
13 semaines ou au moins un tri-
mestre, et d’autre part la planifi-
cation financiére, avec des pro-
jections souvent annuelles a un
horizon de trois a dix ans. Cet
horizon de planification dépend
fortement du cycle d’investisse-
ment : si la durée d'’utilité des

sites s’éléve par exemple a dix
ans, I’horizon de planification doit
également couvrir une telle
période.

Domination du compte de résultat
De nombreuses entreprises
comprennent bien le concept
des cash flows, mais ont du mal
a I'implémenter. Elles mettent
surtout I'accent sur le compte de
résultat, et donc sur 'efficacité
des recettes et des codts. Voici
un exemple pratique de cette
logique : le directeur des achats
acquiert de grosses quantités

a un codt avantageux, mais
acquiert aussi un entrepot

de matiéres premiéres sur-
dimensionné qui absorbe des
liquidités. Le directeur de la
production accentue de bonne
foi cette erreur en s’efforcant de
réduire les colts unitaires grace
a des volumes de production
élevés. Cette décision contribue
aussi a accroitre les colts

de stockage. A son tour, le

directeur des ventes promet

a ses clients une livraison
rapide des produits désirés.
Bien entendu, cette promesse
ne peut étre tenue qu’au prix
d’un niveau de stocks élevé.

Gestion du fonds de

roulement, discipline reine

De faibles niveaux des créances,
des travaux en cours et des
stocks sont les objectifs pri-
maires d’une gestion du fonds de
roulement bien pensée. La plani-
fication des liquidités en est I'ins-
trument clé. La projection devrait
donc étre effectuée selon une
approche ascendante « bottom
up », et non « top down », comme
c’est le cas pour la budgétisation.
Les paramétres clés sont par
conséquent les entrées de tréso-
rerie (paiements de clients) et les
sorties de trésorerie (paiements
aux fournisseurs, collaborateurs,
etc.). Cependant, il ne s’agit pas
de se focaliser uniquement sur

le résultat, mais également sur

Possibilités de libération du capital immobilisé - illustrations

Fonds de roulement

N _

Année 1 Année 2
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Stocks

| N

Année 1 Année 2

Débiteurs

| N

Année 1 Année 2

Créanciers

/

Année 1 Année 2

Vecteurs (exemples)

¢ Planification des ventes
et de la production

e Délais de livraison

® Dimension des lots

e Assortiment de produits

e Controle du crédit

e Modalités de reglement
e Facturation

* Relance

¢ Modalités de réglement
e Escompte

¢ Processus d’acquisition
¢ Processus de paiement

Planification de scénarios pour I'élaboration de plans d’urgence

Définir les points

de tension vecteurs

Identifier les

Elaborer des
scénarios

Etablir des
modeéles financiers

Elaborer des
plans d’urgence

Exemples Indicateurs clés Evolution possible Planification Actions

e Trésorerie e Commandes * Augmentation des liquidités ¢ Création ou fonc-

¢ |Investissements entrantes e Diminution tion d’une ligne

e Fonds propres e Indice des ma- de produits

* Respect des tiéres premieres ¢ Fermeture

engagements e etfc. de l'usine
financiers ® etc.

* etc. . P
Principaux Evénements Planification Points de décision
intervenants possibles financiére * Niveau de l'indice
e Clientele o Faillite client X en décembre
® |nvestisseurs ¢ Perte d’employés ® etc.

e Collaborateurs clés N
e etc. e etc. \L

la maniere d’y parvenir : une
prévision rigoureuse des liqui-
dités permet de constater les
écarts éventuels. L'entreprise
peut alors gérer son fonds de
roulement et son financement a
court terme de maniere active
et libérer de précieuses liquidi-
tés. Celles-ci peuvent ensuite
servir a effectuer des investis-
sements ou a amortir la dette.

L’art de générer de la trésorerie
La gestion du fonds de roule-
ment est une tache de manage-
ment ardue qui concerne plu-
sieurs domaines de I’entreprise.
La connaissance des flux de tré-
sorerie et de 'immobilisation des
liquidités est fondamentale pour
bien comprendre I'entreprise
dans sa globalité. La réduction
des créances impayées consti-
tue en général un premier et
prompt succes. L’accélération
des entrées de paiements ren-
force assez facilement le mate-
las de liquidités. En négociant
des conditions de paiement favo-
rables sur ses dettes fournis-
seurs, I'entreprise peut également
améliorer son fonds de roule-
ment, a condition de faire preuve
de circonspection et d’une vraie
compétence économique. Les
instruments modernes de finan-
cement des chaines de livraison

(p. ex. Supply Chain Finance)
offrent a cet égard une situation

« gagnant-gagnant » pour les
producteurs et les fournisseurs.
Les produits a faible marge repré-
sentent un défi en matiére de
stocks. lls sont souvent convoités
par de bons clients en complé-
ment de produits a forte marge.

Il convient alors de définir des
limites en termes de volumes

ou de marchés par exemple.
Autrement, I'entreprise peut déci-
der de fabriquer ces produits
uniquement sur commande.

Les scénarios améliorent

la clairvoyance

Une planification par scénarios
efficace est indispensable pour
la gestion pérenne des liquidités
et financiere, notamment lors de
périodes riches en changements.
C’est uniquement de cette fagon
que I'entreprise peut se prépa-
rer de maniéere ciblée aux défis
potentiels. Ainsi, un manque de
liquidités apparait obligatoire-
ment dans la planification (quan-
titative) par scénarios. Des fac-
teurs clés comme le prix des
matiéres premiéres ou la crois-
sance du secteur influent sur les
liquidités. Tous les « points de
tension » pour lesquels un bascu-
lement dans un domaine mena-
¢ant la survie de I'entreprise est

le plus probable doivent étre mis
en évidence. Si le manque de
liquidités conduit par exemple a
une telle situation, la question se
pose de savoir comment le pro-
bléme de liquidités prévu peut
étre résolu ou comment la sor-
tie de fonds peut étre réduite.

Pas a pas vers le plan B

Pour s’armer contre des évolutions
négatives possibles, une procédure
par étapes peut s’avérer judicieuse.

La planification financiere
sous-tend la stratégie et

les investissements

A moyen et long terme, la société
doit obligatoirement concilier ses
investissements avec le finan-
cement de I'entreprise. En tant
qu’élément de liaison, la stratégie
de I’entreprise joue un role crucial
a ce niveau. Les considérations
stratégiques ont d’autant plus de
force qu’elles reposent sur une
planification financiere efficace.
D’expérience, nous recomman-
dons une approche par scénarios
et une représentation financiere
de ces derniers. Cela permet
notamment de garantir que la
stratégie approuvée conduit aussi
a une rémunération au moins
adaptée aux risques du capital
investi en cas de survenance des
parametres de la planification.
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Reporting a la
direction :

plutot a peu

pres correct que
précisément faux ?

La communication n’est convaincante que si elle est
simple : les dirigeants de I'entreprise ont notamment
la tache clé d’identifier les aspects essentiels et

de les faire passer dans des messages simples
pertinents pour la gestion. Mais qu’entend-on

par « pertinents pour la gestion » ? Et comment

le reporting et la comptabilité des colts et des
prestations de I'entreprise (KORE) peuvent-ils y
contribuer ?

Trop de détails nuisent a la malheureusement souvent qu’une
vue d’ensemble stratégique panoplie de divers paramétres
Résumer les informations de et listes « habituels ». Il arrive
fagon concise : c’est un art qui par exemple que le lecteur doive

renforce vraiment la qualité de la parcourir un compte de résul-
gestion. Mais le volume de « don-  tat sectoriel de trois pages com-

nées pertinentes pour la ges- prenant d’innombrables types de
tion » recueillies et préparées codts et recettes. Il faudrait plu-
est impressionnant, tant dans t6t commencer par expliquer si
les entreprises que dans le sec- la marge de couverture atteinte
teur public. Dans de nombreux correspond aux attentes ou si le
cas, ces rapports se concentrent chiffre d’affaires suffit pour cou-
peu ou pas du tout sur I’essen- vrir les intéréts et amortissements
tiel. Des présentations synthé- théoriques. Un autre exemple
tiques ne seraient-elle pas jus- typique est celui des chiffres clés
tement déterminantes pour comme les trois niveaux de liqui-
reconnaitre immédiatement la dité. En pratique, ces mesures
situation actuelle et les évo- sont généralement calculées sur
lutions ? Qu’en est-il du lien la base d’un bilan qui remonte
avec la stratégie ? Au lieu de se déja a deux ou trois mois. Ces
concentrer sur le degré de mise indicateurs apportent-ils vrai-

en ceuvre des projets et objec- ment une réponse a la ques-

tifs stratégiques, on ne prépare tion de savoir si I’entreprise peut



payer les salaires ou les amortis-
sements de dette dus au cours
des prochains mois ? Dans ce
cas, la situation dérivée de la pla-
nification des liquidités et finan-
ciére serait beaucoup plus utile.

Il va de soi qu’il faut se servir de
comptes prévisionnels glissants.
Les dirigeants veulent essen-
tiellement connaitre I'ampleur
éventuelle du besoin ou de I'ex-
cédent de liquidité. lls peuvent
alors savoir rapidement si un pro-
bléeme de financement est sur le
point de survenir ou si des fonds

réalité ? C’est précisément a ce
niveau que la comptabilité des
co(ts et prestations intervient.
Elle permet d’identifier les flux de
valeurs réels et de les documen-
ter avec des valeurs de maniére
a ce qu’une déclaration substan-
tiellement correcte soit possible.
Le défi réside dans I'imputation,
puisque seul un faible nombre
de co(ts peut étre imputé direc-
tement a des produits concrets
en général. En dehors du
compte de résultat bien connu,
une deuxieme perspective est

machines, le nombre d’heures
écoulées peut par exemple ser-
vir de grandeur de référence.
Multipliées par un codt horaire,
les heures peuvent alors étre
imputées au produit ou au por-
teur de colts par le centre de
frais prestataire. S’il n’existe
pas de saisie de performance
appropriée, on utilise des pré-
levements ou des colts addi-
tionnels. Cependant, ces pro-
cédures ne sont bien souvent
pas suffisamment subordon-
nées au principe de causalité.

Flux de valeurs issus d’'une comptabilité par centres de frais et supports de colts

Compte de résultat
Comptabilité
financiere

Résultat FIBU

peuvent étre utilisés pour réali-
ser un investissement différé ou
un amortissement extraordinaire.

KORE : ou est-ce que

je gagne de I'argent, ou

est-ce que j’en perds ?

Pour répondre a cette question,

il faut d’abord rapprocher les
co(lts concernés avec les pro-
duits correspondants autant que
possible selon le principe de cau-
salité. Les entreprises en situa-
tion de crise disposent souvent
d’une transparence extréme-
ment limitée. Leurs problémes
sont aggravés par le fait qu’elles
manquent en général des bases
fondamentales pour calculer les
prix de maniere fiable. Quels sont
les frais de fabrication du produit
A ? Combien codte la fourniture
de la prestation X au client Y en
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—— Etape 1

=4 Régularisation

Etape 2

<. ...........................

--------- Passerelle FIBU/KORE oo

donc nécessaire : la comptabi-
lité des charges par centres de
frais et par supports de co(ts.
Lillustration suivante montre de
maniére schématique comment
les flux de valeurs évoluent.

En pratique, le centre de frais ou
le support de colts est enregis-
tré lors de I'affectation au type
de colt ou de produit (étape 1).
A un deuxiéme niveau de comp-
tabilisation, cela s’applique sans
exception a tous les colts et
produits. Les centres de frais
désignent ici des unités internes
de prestations (p. ex. services ou
machines significatives) qui uti-
lisent leur prestation pour I'éla-
boration de différents produits
et services. L'étape 2 consiste
uniquement en I'affectation des
co(ts. Pour le personnel et les

24 Supports de colits g
---------------------------- Régularisation

Résultat KORE

Cela donne alors lieu a des dis-
torsions significatives, en partie
inconscientes, dans la déclara-
tion de reporting. Une imputation
proportionnelle au chiffre d’af-
faires a par exemple pour effet
que les produits a fortes ventes
sont forfaitairement pénalisés
par des colts plus élevés bien
qu’ils n’en soient pas obligatoire-
ment a I'origine. Les calculs qui
en sont dérivés sont donc éga-
lement affectés par ces erreurs.

Reporting uniquement sur la
base des valeurs corrigées

Les informations destinées a la
direction devraient exclusive-
ment étre élaborées sur la base
de valeurs honnétes et correctes
concernant la gestion de I’entre-
prise. Il faut donc corriger dans
KORE les écritures qui ont fait

I’objet d’une distorsion volon-
taire dans la comptabilité finan-
ciere (FIBU), par exemple pour
des raisons fiscales. Celles-ci
doivent donc étre comptabili-
sées dans des centres de frais de
délimitation séparés dans KORE.
Si la valeur de gestion d’entre-
prise correcte y est ensuite pas-
sée en contrepartie, la différence
entre le « faux » FIBU et le KORE
« correct » subsiste dans la déli-
mitation a des fins de rapproche-
ment. L’amortissement KORE
(correct) est alors imputé aux
centres de frais des installations
d’exploitation correspondantes.
A des fins de clarté, il est essen-
tiel de concevoir un systeme
KORE aussi simple et dénué de
doublons que possible, selon

le principe « Autant que néces-
saire, aussi peu que possible ».

Reporting au niveau adéquat

en appuyant sur un bouton ?
Malgré des systémes informa-
tiques a la pointe de la techno-
logie, il est rarement possible

de générer des informations

de gestion adaptées au niveau
souhaité en appuyant simple-
ment sur un bouton. Les logi-
ciels modernes doivent en prio-
rité faciliter les transactions les
plus diverses : commandes, fac-
tures fournisseurs, ordres de pro-
duction, données d’exploita-
tion, calculs, facturation clients,

rappels, traitement des salaires,
assurances sociales, etc. Ce
n’est que dans une deuxieme
étape qu’ils servent a regrouper
les données recueillies. Ce n’est
pas le systéeme informatique en
soi qui est déterminant, mais plu-
t6t la définition conceptuelle bien
pensée de structures et dimen-
sions riches en renseignements.
C’est un passage obligé pour
avoir des bases de données
exploitables. Ainsi, si la renta-
bilité en termes de groupe pro-
duits, géographie, branche, etc.
doit étre représentable, les por-
teurs de codts (et les systemes
pertinents a cet effet) doivent étre
congus en conséquence au pré-
alable. Cela nous rameéne a la
question de départ : qu’est-ce
qui est vraiment pertinent pour la
gestion et utile afin de mettre en
ceuvre la stratégie ? La réponse
dépend des besoins des diffé-
rents niveaux de direction. Si le
responsable d’un centre de frais,
par exemple, doit gérer, dans

le méme temps, des postes de
codts pour I'utilisation prédéfinie
de collaborateurs/machines, il a
surtout besoin de listes détail-
Iées des colts, d’analyses des
temps d’absence ou de rapports
horaires cumulés. Un directeur de
division (responsable d’un groupe
de centres de frais ou de sup-
ports de colts) demandera en
revanche ou le chiffre d’affaires

est réalisé et si les colts cor-
respondants conduisent a une
amélioration nette de la marge
de couverture de I’entreprise
entiere. Lillustration suivante
montre comment le couplage
des informations de gestion du
point de vue opérationnel ini-
tial (centre de colts unique) au
niveau condensé est de plus
en plus associé a des considé-
rations stratégiques au niveau
de I’ensemble de la société.

La simplicité suppose que I'on
comprenne la complexité

L’art d’un reporting efficace
consiste finalement a reconnaitre
au préalable les vecteurs stra-
tégiques et opérationnels signi-
ficatifs sur le marché et dans

le modéle d’affaires de méme
que les flux de valeurs de I’en-
treprise. Le caractere significatif
importe ici davantage que la pré-
cision. Une compréhension com-
mune profonde par I’ensemble
de I’équipe de direction est indis-
pensable a cette fin. L’élaboration
d’un business plan assorti de
mesures appropriées s’avere trés
efficace dans la pratique. Comme
I’a trés justement dit Albert
Einstein : « Ce qui compte ne
peut pas toujours étre compté,
et ce qui peut étre compté ne
compte pas forcément. »

Degré de précision de I'information : direction stratégique vs direction opérationnelle

Stratégique

Chiffres clés
Reporting financier
(externe/interne)

Opérationnelle

Vision, Principe directeur,
Stratégie

Planification opérationnelle

Exécution opérationnelle
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Gouvernance
d’entreprise des

PME :

gare a la vision

tubulaire !

« Lorsque tout le monde pense de méme, personne
ne réfléchit beaucoup », affirmait Walter Lippmann,
publiciste américain (1889-1974). C’est la raison
pour laquelle les prises de décisions sont aisées
dans les organes ou tous partagent le méme point
de vue. Mais a long terme, I'uniformité d’opinion est-
elle efficace pour la gestion d’entreprise moderne ?
Permet-elle de discuter les différentes options

de maniere encore approfondie et critique ?

La complexité augmente —
irrémédiablement

Ce qui était approprié hier est
déja dépassé aujourd’hui. Les
décisions sont de plus en plus
multidimensionnelles, il y a sou-
vent au moins deux solutions
imparfaites. Les prises de déci-
sions ne sont pas plus délicates
uniquement pour les entreprises
multinationales, mais égale-
ment pour les PME. En effet,

les connexions internationales
influent trés directement sur les

schémas de demande régionaux.

Pensée latérale et

acceptation des conflits
L’entreprise doit-elle aller a
gauche, a droite, ou continuer
tout droit ? Elle a besoin d’une

culture d’ouverture et de pen-
sée latérale ainsi que d’une cer-
taine acceptation des conflits. On
attend des dirigeants qu’ils aient
des connaissances appropriées.
Mais il vaut la peine d’envisa-
ger le recours précoce et respon-
sable a des experts externes. La
direction doit mettre en ceuvre les
décisions de maniére systéma-
tique. Les Grecs anciens appe-
laient « kybernan » I’action de
gouverner, c’est-a-dire « tenir la
barre ». Dans le domaine mari-
time, le capitaine avait déja, a
I’époque, la responsabilité pre-
miére du navire. Mais sur les
bateaux modernes, il n’est pas le
seul sur le pont : il pilote conjoin-
tement avec une équipe che-
vronnée. Il ne tient méme que
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trés rarement la barre. Cette
image illustre trés justement la
nécessité de prises de déci-
sions attentives et intégrées.

Il s’agit en effet de concilier

les besoins de toutes les par-
ties prenantes avec les intéréts
a long terme des actionnaires.

Si I'entreprise se porte bien,
les actionnaires, collabora-
teurs et autres tiers impliqués
en bénéficient ensemble et a
long terme. Une bonne gou-
vernance d’entreprise s’oriente
donc sur des principes comme
le sens des responsabilités, I'ou-
verture et la transparence des
structures et processus, I'obli-
gation de rendre des comptes
et I’équité. Ce sont des prin-

correctement. Cette longue liste
de taches ne devrait pas incom-
ber a une seule personne.

Le patron doit-il partir ?

En aucun cas. C’est toujours
une question de domination : les
hiérarchies fortes et les patrons
puissants comportent un risque
de « vision tubulaire ». Si le
chef a une attitude autoritaire,
plus personne n’ose s’exprimer
ouvertement aprés un certain
temps — il n’y a plus qu’un seul
point de vue. Il est donc impor-
tant d’appliquer le principe :

« D’abord comprendre, ensuite
se faire comprendre. » La qua-
lité des analyses et évaluations
en amont ainsi que le contrdle
en aval représentent d’autres

« Lorsque tout le monde pense de méme,
personne ne réfléchit beaucoup »

Walter Lippmann (1889-1974)

cipes d’éthique qui devraient
aller de soi pour les dirigeants.

Du management a la création

de valeur a long terme

La gouvernance d’entreprise cor-
respond a une direction et un
contrble durables de I’entreprise,
par opposition au soutien opé-
rationnel des décisions par le
management. Une bonne gou-
vernance d’entreprise requiert
une équipe de direction équili-
brée dont les membres ont des
exigences mutuelles et remettent
en cause leurs opinions ouver-
tement. Dans une PME, I'ac-
tionnaire, le président du conseil
d’administration et le gérant sont
souvent la méme personne. I
est alors particulierement impor-
tant que les intéréts des autres
parties prenantes soient pris en
compte, que la direction soit sur-
veillée de maniére ciblée, que la
transparence soit une priorité et
que les risques soient évalués
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aspects critiques. Sur une telle
base, une équipe de direc-

tion peut prendre des décisions
réfléchies et bien fondées sans
enfreindre les hiérarchies ni com-
promettre I’autorité du patron.

La transparence,

un impératif absolu

La gouvernance d’entreprise
moderne s’oriente sur I'utilité
pour les propriétaires — a ne pas
confondre avec la valeur action-
nariale, approche a court terme
controversée. Il s’agit en réa-
lité d’une transparence qui per-
met aux actionnaires, au conseil
d’administration et a la direction
d’avoir accés aux mémes infor-
mations. Le sujet de la gouver-
nance d’entreprise est régi par
différents documents. L’article
716a, CO du Droit des obliga-
tions en établit le cadre juridique.
Il définit les attributions intrans-
missibles du conseil d’adminis-
tration. Deux d’entre elles sont

primordiales : « exercer la haute
direction de la société et établir
les instructions nécessaires » et
« exercer la haute surveillance
des personnes chargées de la
gestion pour s’assurer notam-
ment qu’elles observent la loi, les
statuts, les reglements et les ins-
tructions données ». En outre, les
directives d’economiesuisse for-
mulées dans le « Code suisse de
bonnes pratiques pour le gou-
vernement d’entreprise » (CSBP)
sont pertinentes pour les socié-
tés suisses ouvertes au public.
Si des dirigeants, y compris de
PME, ne prennent pas suffi-
samment en compte ces pres-
criptions, ils s’exposent a des
risques de responsabilité vis-a-
vis des parties prenantes pour
violation du devoir de diligence.

S’équiper contre les risques

de responsabilité

Si une société prend des mesures

et dispositions correspondantes

a temps, elle peut éviter des

cas de responsabilité du

conseil d’administration et

de la direction, une atteinte a

I'image ou des redondances.

Ces instruments sont en

réalité des outils d’une gestion

d’entreprise durable et servent

a définir la situation, a planifier

la trajectoire et a en controler

la vitesse et I'orientation.

lls incluent notamment :

e Composition du conseil
d’administration et de la
direction : taille, expertise,
répartition des réles, etc.

e Mode de distribution des
taches et responsabilités —
recours a des connaissances
externes ou modération
du processus, si
nécessaire et approprié

e Culture d’ouverture, d’ac-
ceptation des conflits,
d’équité dans les prises de
décisions et la gestion

¢ Transparence et communica-
tion vers I'intérieur et I’exté-
rieur adaptées au niveau

e Contrdle de la gestion
et mesure des perfor-
mances, incitation durable
pour les dirigeants

¢ Respect des lois, des directives
et des reglements, gestion
des risques appropriée

¢ Documentation de la gestion
(reglement d’organisation,
statuts, procés-verbaux, etc.)

Le business plan,

un instrument clé

Un business plan clair et a jour
couvre toute une série des
aspects précités et les résume
dans un seul document. La struc-
ture présentée ci-dessus a fait
ses preuves parmi les PME dans
la pratique. Au début, I'utilité
d’un business plan n’est pas le
document lui-méme, mais bien
le dialogue et les va-et-vient qui
interviennent souvent en pra-
tique jusqu’a sa finalisation.

Une gouvernance d’entreprise
robuste bien comprise consti-
tue la garantie d’un business plan
efficace, complet et équilibré. En
effet, des discussions globales
ouvertes sont documentées dans
le business plan et contribuent

a son évolution permanente.
Dans ce sens, le business plan
offre aux dirigeants d’'une PME
un instrument précieux en vue
d’une gouvernance d’entreprise
moderne axée sur la pratique.

Elaboration d’un business plan

Vue d’ensemble et récapitulatif
Aspects essentiels de la stratégie de base

Situation de départ
Portrait de la société, analyses externe,
interne, financiere

Conclusion sur la situation de la société
Analyse sommaire (SWOT),
détermination des enjeux essentiels

Stratégie et objectifs
Vision, postes stratégiques de succes,
segments de marché, positionnement de 'offre

Mesures, planification de la mise en ceuvre
Stratégique, opérationnelle, financiere

Planification financiére
Compte de résultat, flux de trésorerie
et bilan prévisionnels
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Transformation :
les PME disposent
d’'un net avantage
compeétitif

La flexibilité et I'engagement personnel
priment-ils sur la taille ?

LLes connexions internationales croissantes et la forte
dynamique des marchés influent tres directement
sur les schémas de demande régionaux, y compris
pour les PME. Celles qui ne se différencient

pas clairement risquent d’étre évincées par la
concurrence. Mais quel est le modele d’affaires
idéal ? Leadership des colts ou différenciation par
des solutions clients innovantes et la flexibilité ?
Sur quoi faut-il mettre 'accent ? Quelle que soit

la stratégie : la mise en ceuvre requiert souvent
une transformation de la situation actuelle vers la
situation visée.
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Compenser les inconvénients
de taille par la capacité

au changement

Les petites et moyennes entre-
prises ont souvent des res-
sources et une capacité de
risque limitées. En outre, leurs
moindres volumes les désa-
vantagent en principe par rap-
port aux grandes entreprises en
termes de colts. En revanche,
les PME sont mobiles et per-
sonnelles. La spécialisation, la
réduction de la complexité et la
coopération sont critiques pour
compenser les inconvénients
liés a la taille. Une PME n’a rien
a craindre si elle reste flexible et
personnelle et qu’elle s’adapte
constamment aux nouveaux fac-
teurs externes ou internes de
maniére ouverte et consciente.

Aborder le changement

avec succes a l'aide d’'une
transformation consciente

« Dans I’histoire de la vie,

rien n’est plus constant que
I’évolution », selon le naturaliste
britannique Charles Darwin
(1809-1882). Sa théorie de
I’évolution a été résumée par
I’expression « la survie du plus
apte » qui décrit la survie des
individus les mieux adaptés.
Mais ce principe s’applique
aussi a la gestion d’entreprise.
La transformation, au sens
d’une approche processus
pour I’évolution réfléchie de
I’entreprise, ne vise pas des
effets de colts a court terme
qui disparaissent rapidement.
Bien plus, il s’agit de suivre
une trajectoire sensée pour
passer de la situation actuelle
a la situation visée.

Les changements déclenchés

peuvent survenir a travers

différentes manifestations

et combinaisons :

e | a concurrence offre la
méme qualité a un prix
beaucoup plus faible

e | ’évolution des cours de
change ou de nouvelles
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prescriptions renchérissent
notre offre sur le marché

¢ La nouvelle technologie
des concurrents menace
nos produits clés

¢ Des collaborateurs clés quittent
notre société (ou notre prin-
cipal concurrent), il est trés
difficile de les remplacer

e || faut procéder a la succes-
sion de I'entreprise (pour des
raisons d’age ou imprévues)

¢ De nouvelles exigences de
qualité des clients nous
imposent de nouveaux
processus et systemes

e Le départ d’un client clé, des
problemes de qualité ou une
croissance décevante de la
nouvelle ligne de produits
nous empéchent d’atteindre
I’objectif de ventes et
conduisent a une utilisation
insuffisante des capacités

e La conjoncture écono-
mique ralentit en raison de
la crise de I’euro, etc.

Utiliser le changement

comme une opportunité

Ceux qui ne réagissent pas a
temps a la modification de fac-
teurs risquent de s’effondrer a
plus ou moins long terme. Il faut
naturellement évaluer comment
on réagit aux différentes modifi-
cations. L'activisme a courte vue
ou I’adhésion a des tendances a
la mode ménent rarement a I'ob-
jectif a moyen ou long terme. I
convient plutot d’effectuer une
analyse structurée et de conce-
Voir une solution bien pensée.

Pour survivre a long terme,

il faut étre meilleur ou

différent des concurrents

La stratégie de I’entreprise décrit
la tactique a long terme per-
mettant de garantir I’avenir de
la société. Dans ce sens, elle
doit toujours permettre au capi-
taine et a son équipage de gar-
der le cap vers les objectifs,
méme si la tempéte se léve ou
que des pannes se produisent
sur le bateau (dans I’entreprise).

En haute mer, le vent peut tour-
ner et la météo évoluer brusque-
ment. Il faut réagir vite a cette
nouvelle situation. Une prépara-
tion et un équipement appropriés
ainsi qu’un équipage formé qui
réfléchit activement et s’engage
avec passion pour le bien com-
mun : tels sont les facteurs qui
permettent de réagir vite et bien.

Aborder le changement avec
une transformation structurée
On comprend aisément que
I’évolution et le changement
aient souvent lieu par petites
étapes insignifiantes. Les colla-
borateurs engagés s’efforcent
de leur propre initiative de dis-
cuter et favoriser des améliora-
tions dans I’équipe. lls peuvent
le faire lors d’une rencontre for-
tuite pres de la machine a café
ou pendant une réunion sur I'uti-
lisation de la nouvelle fraiseuse.
Cela montre rapidement a quel
point un équipage est mature
lorsqu’il s’agit de gérer le chan-
gement. Pour aborder le chan-
gement dans le cadre de la ges-
tion globale de I’entreprise — par
exemple a cause de déclen-
cheurs comme la force actuelle
du franc suisse —, il convient de
suivre une approche structurée.

Continuer comme avant ?
Depuis toujours, les bons entre-
preneurs et managers remettent
en cause leurs modeles d’af-
faires. Mais aujourd’hui, par
exemple, les technologies de I'in-
formation et la mondialisation
offrent d’autres possibilités de
concevoir un modele d’affaires
qu’ily a 20 ou 30 ans — que ce
soit dans I’entreprise, chez ses
concurrents ou chez ses clients.
En outre, I’évolution fulgurante
des marchés, des technologies et
de la réglementation accélere le
rythme des changements straté-
giques. L'alternative a la transfor-
mation est de continuer comme
avant. La question se pose alors
de savoir pendant combien

de temps I’entreprise sera en

mesure de livrer les bons produits
au bon prix a la bonne qualité.

La chaine de valeur

reste la priorité

Axer toutes les activités de

la société sur le client est, et
demeure, une discipline reine.
Mais contrairement au passé, les
entreprises n’offrent plus seu-
lement des produits et presta-
tions a leurs clients. Ces der-
niers veulent des solutions
individuelles, parfois globales.

C’est a ce niveau que le mar-
ché offre d’importantes oppor-
tunités aux PME qui opérent

de maniere flexible et person-
nelle. En fin de compte, le client
veut également toujours optimi-
ser sa chaine de valeur. La rela-
tion au client est donc la meil-
leure lorsque les PME réussissent
a apporter une contribution au
client au plan opérationnel ou
stratégique grace a des inter-
faces optimales. Cela atténue
aussi la pression sur les co(ts

en permettant de différencier
clairement la prestation four-

nie par rapport a la concurrence.
Au lieu de se procurer des pro-
duits ou services distincts, le
client entame alors une coopé-
ration avec le partenaire PME
fiable pour obtenir un compo-
sant de machine plus important,
par exemple. Et le client sait qu’il
peut compter sur son partenaire
PME. Tous deux en profitent, tant
le client que le fournisseur, de
maniére personnelle et flexible.

Modalités possibles d’un projet de transformation en sous-étapes coordonnées

Niveaux de transformation

Déclencheurs

—> Le concurrent produit moins cher
- Gains insuffisants

- Innovations, nouvelles technologies

Oou nouveaux procédés
- Plan de succession

- Changement d’employés stratégiques
- Crise de I’euro, conjoncture

- Franc fort

Analyse Objectif, Stratégie Mesures
¢ Faits pertinents e Vision d’avenir U Activités
e Situation de départ ambitionnée e Echéances

e Evaluation

e Description de la cible

® Responsabilité

Modéle d’affaires
¢ « Case of Change »

Moteurs de transformation

Communication

Mise en ceuvre
e |Introduction
o \/érification

e Améliorations

Culture/Comportement
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Numérisation:
malédiction
nébuleuse ou
bénédiction
lucrative ?

Ce sujet concerne et influence tous les secteurs.
De nouvelles tendances de fond ont toujours
émergé, mais la numeérisation se distingue par
une caractéristique cruciale : son évolution

est exponentielle et non pas linéaire.
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Les changements qu’elle pro-
voque au niveau des marchés
et des processus sont incal-
culables et quasiment impré-
visibles. La nouvelle technolo-
gie ouvre donc, surtout pour
les entreprises familiales et les
PME, des opportunités aupara-
vant inaccessibles en termes de
modeles d’affaires et d’applica-
tions. Une société qui fait face
au défi numérique de maniére
réfléchie garantit sa compétiti-
vité actuelle et évite de gacher
son potentiel de succes futur.
Ici, la priorité stratégique n’est
pas la technique, mais plutét la
valeur ajoutée pour les clients.

De meilleurs processus et de
moindres colts unitaires grace

a une intégration plus profonde
Dénommée Industrie 4.0, cette
partie de I'initiative de numéri-
sation bat son plein. Elle corres-
pond a une quatriéme révolution
industrielle qui représente, au
sens strict, un concept organisa-
tionnel. Les techniques modernes
d’information et de communi-
cation permettent une intégra-
tion profonde de la production
industrielle. Les gains d’effica-
cité ont pour objectif d’accroitre
la vitesse et la flexibilité, et donc
de réduire les colts unitaires.

Industrie 4.0 doit favoriser une
production organisée de maniere
aussi autonome que possible :
les personnes, les machines,

les sites, la logistique et les pro-
duits communiquent et coo-
pérent aussi directement que
possible aux niveaux pertinents.
Il faut alors optimiser la chaine
de valeur plutét que les étapes
de production et éliminer autant
que faire se peut la « pensée en
silos des départements ». Par ail-
leurs, I'approche considére I’'en-
semble du cycle de vie produit
(CVP) : de I'idée jusqu’au recy-
clage, en passant par le dévelop-
pement, la production, I'utilisation
et la maintenance. Pour résumer,
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quatre niveaux entrent en jeu
(voir l'illustration ci-dessous).

Les possibilités concrétes varient
selon les sociétés et les problé-
matiques. En outre, Industrie

4.0 doit également étre validée
en fait de bon rapport colts-bé-
néfices. Les possibilités numé-
riques doivent rendre les proces-
sus plus efficaces, mais pas plus
chers. Par exemple, les collabo-
rateurs de I’'aprés-vente pour-
raient identifier et produire sur
place, sur une imprimante 3D,
les pieces de rechange souhai-
tées. Cela est déja possible pour
les pieces en métal. En d’autres
termes : si une entreprise n’est
pas en pleine forme, elle est rapi-
dement dépassée par la concur-
rence au niveau des codts.

Les modeles d’affaires
numériques créent de nouvelles
propositions de valeur

Pour réserver des vacances de
nos jours, on ne feuillette plus de

catalogues épais comme il y a dix
ans. A la place, diverses plate-
formes Internet offrent des infor-
mations complétes sur les des-
tinations et les offres, y compris
les évaluations d’autres clients.
Cela apporte une transparence
élevée sur I'offre et des possi-
bilités de réservation directe.

Les modeles d’affaires tradi-
tionnels des agences de voyage
sont donc soumis a d’impor-
tantes pressions. Les boulever-
sements qui affectent actuelle-
ment le secteur en témoignent
tres clairement. Dans le sec-

teur musical, la transformation
numeérique est déja tres avan-
cée. En effet, la vente de sup-
ports sonores ou d’images a déja
été largement évincée par les
services de streaming. La pho-
tographie est uniqguement numé-
rique aujourd’hui, ce qui a permis
au modele d’affaires des livres
photos personnalisés d’émer-
ger. Ces exemples montrent clai-
rement que la numérisation peut

Niveaux de conception Industrie 4.0

Interconnectivité

Les machines, les appareils, les capteurs et les
personnes communiquent et coopérent au sein
du réseau a tous les niveaux appropriés.

Les données des capteurs fournissent des informations
completes sur les éléments souhaités en temps
réel ou rapidement et de maniére fonctionnelle.

Assistance technique

Les systemes soutiennent la prise de décision a I'aide
d’informations synthétisées, visualisées et compréhensibles.
L'individu est alors déchargé de certaines taches ciblées

et peut ainsi prendre des décisions plus rapidement.

Décisions décentralisées

Les systemes cyberphysiques peuvent décider
de fagon indépendante et exécuter les taches
de maniére aussi autonome que possible.

complétement bouleverser des
modéles d’affaires qui étaient
encore fructueux récemment ou
les remplacer par de nouveaux
modéles. Cela engendre de la
valeur ajoutée pour les clients.

En effet, lequel d’entre nous vou-
drait se passer de I'offre com-
pléte des services de streaming ?

Pour ne pas se retrouver tout a
coup dans le camp des perdants
de cette évolution, il faut obser-
ver minutieusement les change-
ments et tendances du marché.
On doit aussi remettre en ques-
tion régulierement son modele
d’affaires et sa différenciation par
rapport a la concurrence. La nou-
velle technologie offre-t-elle des
opportunités sur de nouveaux
marchés ? Ou nous guettent
d’éventuelles menaces et que
fait la concurrence ? Faut-il s’at-

et ses sens, reste le principal
décideur du c6té du client.

Utiliser au lieu de posséder —

le fabricant devient-il un
prestataire de services ?
Maintenant, le fabricant de per-
ceuses vend des trous et le pro-
ducteur d’imprimantes fournit du
papier imprimé. lls abandonnent
donc leurs anciens modéles d’af-
faires puisqu’ils offrent a leurs
clients des services et non plus
des appareils. On peut aisé-
ment transposer cette approche
a d’autres secteurs, comme
celui des véhicules d’entreprise
par exemple. A la place d’une
flotte de véhicules, I'utilisateur
acheéte spécifiquement la mobi-
lité requise. C’est exactement

la logique qui guide les jeunes
consommateurs : la plupart

« Malédiction ou bénédiction ? La
numérisation est déja en cours et se
développe a un rythme effréné. »

tendre a de nouvelles offres de la
part d’acteurs externes au sec-
teur ? Pourrait-on associer cer-
taines données clients a d’autres
offres ? Comment évoluent les
différents segments de clientele
sur le marché et ou pourrait-on
ameéliorer notre pénétration ?

La clé en matiere de numérisa-
tion est de rester attentif aux
nouvelles évolutions, de recon-
naitre les dangers éventuels et
d’exploiter les opportunités de
maniere réfléchie. On n’est donc
pas toujours obligé de dévelop-
per un modele d’affaires radica-
lement nouveau. Dans un ave-
nir numérique, il se peut que la
transformation constante des
modeles d’affaires existants soit
tout aussi prometteuse. Au final,
n’oublions pas que I’étre humain,
avec ses besoins, ses émotions

d’entre eux ont bien un permis
de conduire, mais ils achetent
de moins en moins souvent une
voiture privée. En revanche, ils
ont recours aux prestataires de
mobilité selon leurs besoins.

Mais comment cela est-il censé
fonctionner de maniere plus
générale ? L'idée est de déve-
lopper un modéle d’affaires
innovant que les concurrents
auraient beaucoup de mal a imi-
ter. Uavance numérique de la
société et son utilisation ciblée
des nouvelles technologies sont
déterminantes a ce niveau. Elles
recelent d’énormes opportuni-
tés, notamment pour les petites
et moyennes entreprises. Par
exemple, méme un éleveur de
bovins d’altitude de I’Engadine ou
une chocolaterie du Toggenburg
peuvent atteindre un marché

mondial. En outre, ils regoivent la
marge entiére grace a la distribu-
tion directe dans leur e-boutique.

La cybercriminalité,

revers de la médaille

Le service financier regoit d’un
fournisseur en Asie un e-mail
apparemment authentique qui
indique une nouvelle adresse
de paiement pour les factures
encore impayées. S’agit-il d’un
subterfuge ? Cela se pour-

rait bien. Malheureusement, la
numérisation offre également
des opportunités pour de nou-
velles formes de criminalité en col
blanc. L’émergence de la cyber-
criminalité se développe éga-
lement de maniere dynamique.
Face a cette nouvelle menace,
il est fortement recommandé
de se protéger avec des sys-
témes de sécurité et des pro-
cessus de controle appropriés.

La transformation numérique,
une culture d’entreprise
Malédiction ou bénédiction ?

La numérisation est déja la et
progresse a grande vitesse. La
question ne se pose pas en ces
termes. Industrie 4.0 engendre
d’ores et déja de nets gains d’ef-
ficacité dans les chaines de
valeur. Par ailleurs, la concep-
tion réfléchie ou le perfection-
nement d’un modele d’affaires
innovant par une société peuvent
renforcer sa position concurren-
tielle de maniére disproportion-
née. La numérisation devient
donc un facteur clé de succés. lI
faut des lors I’'aborder de maniére
ciblée au niveau stratégique.
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Je ne prends pas trop de
risques en affirmant qu’il était
beaucoup plus facile d’étre un
entrepreneur il y a 200 ans.

A cette époque, les socié-

tés avaient surtout une activité
locale et elles élaboraient, fabri-
quaient et vendaient leurs pro-
duits de maniére centralisée avec
les ressources disponibles loca-
lement. La chaine de valeur était
donc beaucoup moins com-
plexe qu’aujourd’hui. Quoi gqu’il
en soit, la chaine de création

de valeur était déja optimisée
au-dela des frontiéres nationales.

« La halle aux grains de
Rorschach en est un excellent
témoin historique. Comme

les conditions climatiques de
grandes régions de la Suisse
orientale étaient plus propices a
la production fourragere qu’a la
culture céréaliére, d’importantes
quantités de céréales étaient
importées d’Allemagne du Sud
via Rorschach. Les princes-ab-
bés de Saint-Gall ont donc doté
le grenier situé au bord du lac
de Constance, a la fois entrep6t
et place de négoce, d’une fonc-
tion clé dans la chaine de livrai-
son de céréales de I’époque. »

Rorschacher Kornhaus
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La mondialisation a fortement
modifié les regles du jeu du mar-
ché au cours des derniéres
années en permettant une disso-
lution des frontiéres des sociétés,
un renforcement des connais-
sances sur les clients, les mar-
chés et les produits, et une indi-
vidualisation des prestations
offertes. De ce fait, les sociétés
sont soumises a une forte pres-
sion concurrentielle et de cot

et doivent constamment conce-
voir de nouvelles prestations pour
répondre a cette dynamique du
marché. Celles qui veulent « res-
ter dans le coup » au plan éco-
nomique doivent disposer d’'une
santé qui peut étre mesurée a un
étalon mondial direct (ou indirect).

Aujourd’hui, la gestion de la
chaine de valeur est une disci-
pline reine. Mais existe-t-il des
approches qui restent aussi
valables que par le passé ?

Une approche qui reste fruc-
tueuse consiste a axer toutes
les activités de I'entreprise sur
le client. Mais contrairement au
passé, les entreprises n’offrent
plus seulement des produits et
prestations a leurs clients, mais
aussi des solutions globales

pour le processus de chaque
client. Par exemple, ABB Turbo
Systems AG ne vend pas seule-
ment d’excellents turbocompres-
seurs pour moteurs marins, elle
propose également leur main-
tenance dans le monde entier.

A cette fin, ABB a établi plus de
70 centres de maintenance dans
les principaux ports du monde.
Les données relatives a chaque
turbocompresseur sont sauve-
gardées dans une application
Internet pour que ces 70 centres
de maintenance puissent interve-
nir immédiatement. Les centres
de maintenance informent égale-
ment leurs clients des créneaux
les plus avantageux. Le fabri-
cant japonais Komatsu va encore
plus loin : il assure la mainte-
nance optimale de ses excava-
teurs et machines pour charges
lourdes pendant leur vie entiere.
Pour ce faire, les données d’ex-
ploitation sont saisies en perma-
nence et transmises aux centres
de maintenance, y compris par
satellite. Au lieu d’un excava-
teur, le client recoit donc de plus
en plus ce gu’il souhaite en réa-
lité : une prestation d’excavateur.

« Ces deux exemples montrent
que la gestion de la chaine de
livraison vise a améliorer |'effica-
cité opérationnelle de la sociéte,
mais aussi a réaliser délibé-
rément des synergies au-dela
des frontieres de la société. »

Cela implique une collaboration
étroite avec les fournisseurs et/
ou clients. Cet aspect est notam-
ment intéressant pour les socié-
tés de taille moyenne et les PME,
car elles peuvent regrouper leurs
forces limitées de maniére ciblée
dans des réseaux structurés.

Il n’existe pas de recette uni-
verselle. Toutes les entre-
prises sont différentes. Mais
y a-t-il des défis qui affectent
la majorité d’entre elles ?

L'un des principaux défis aux-
quels les sociétés sont confron-
tées est la gestion de la com-
plexité tout au long de la chaine
de valeur. L'activité mondiale
des entreprises et le recul du
cycle de vie produit ont conduit
a une nette augmentation de

la complexité. Mais les entre-
prises peuvent clairement réduire
cette complexité grace a diffé-
rents concepts et mesures.

Parlons d’abord des proces-
sus internes. Le directeur
des achats a son domaine,
au méme titre que le direc-
teur de la production, le ven-
deur ou le CEO. Existe-t-il
un potentiel d’optimisation a
ces points intermédiaires ?

Effectivement, les entreprises
disposent souvent d’un grand
potentiel d’optimisation au niveau
des processus internes. Une
mauvaise coordination entre des
unités largement autonomes
telles que la production ou les
ventes peut conduire a des « silos
de planification » qui n’échangent
pas d’informations les uns avec
les autres ou qui n’échangent des
informations que tardivement.

Il en résulte, en raison des tam-
pons de sécurité, des stocks et
des colts de transport élevés qui
pourraient étre évités. Une trans-
parence informationnelle accrue,
I’automatisation d’étapes de tra-
vail et I'introduction de normes
acceptées par tous permettent
d’améliorer la coopération.

La croissance réalisée

par une société au fil des
années est largement orga-
nique. N’est-il pas trés diffi-
cile de briser ses normes et
modéles de comportement ?

La modification du modele de
comportement et des normes
requiert du temps et une com-
préhension de la situation de

chaque collaborateur. Au début,
les individus ont souvent ten-
dance a rejeter le changement.
En communiquant une vision
claire acceptée par tous, en dis-
pensant de la formation, en décri-
vant les premiers succes et en
utilisant d’autres outils, on atteint
souvent un bon niveau d’accep-
tation dans des délais étonnam-
ment brefs. Si les collaborateurs
acceptent le nouveau modeéle
de comportement et les nou-
velles normes, ils essaient vite
de les mettre en ceuvre. Mais |l
faudra encore communiquer, se
montrer patient et procéder a
un contréle ciblé des change-
ments avant I'intégration défi-
nitive des nouveaux standards
et modeles de comportement.

Vous conseillez de nom-
breuses sociétés. Trouvez-
vous une oreille attentive
a cette problématique ?

L’optimisation de la chaine de
valeur est tout a fait d’actua-

lité en raison des pressions
concurrentielles croissantes.

Au cours des dernieres années,
nous avons donc mené de nom-
breux projets dans ce domaine
ardu de la gestion d’entreprise.
lls concernaient surtout la ges-
tion du fonds de roulement, I'ex-
ternalisation ou l'internalisation
d’activités a valeur ajoutée, I'op-
timisation des sites de produc-
tion, 'augmentation de la trans-
parence de la chaine de valeur
ou la réduction des complexi-
tés. Actuellement, beaucoup de
sociétés s’efforcent d’harmoni-
ser leurs processus et systéemes
informatiques et de réduire leurs
stocks. Elles sont aussi intéres-
sées par I'optimisation des pro-
cessus d’approvisionnement et
par I'optimisation fiscale tout

au long de la chaine de valeur.

Mais des CEO continuent siire-
ment de vous dire qu’aucun

changement n’est pos-
sible dans leur chaine de
valeur parce que les dan-
gers sont trop importants.

Les affirmations de ce type

sont moins fréquentes depuis
quelques années. Les dirigeants
sont, pour la plupart, de plus en
plus conscients du fait que leur
chaine de valeur fait I'objet d’une
évolution permanente et que
des changements sont néces-
saires. lls doivent donc adopter
une perspective qui dépasse les
frontiéres de leur entreprise pour
pouvoir identifier et réaliser un
nouveau potentiel de synergies.

Mais I’essentiel est bien qu’une
société soit efficiente ?

La chaine de valeur ne
devrait pas étre polarisée sur
I’efficience, mais étre congue
en vue d’un équilibre entre
I’efficience et la flexibilité.

« Une flexibilité élevée et des
coUlts de processus bas sont
des objectifs contradictoires. »

Si I'on veut avoir des codts bas,
on fabrique uniquement des pro-
duits standardisés qui ne laissent
aucune place a des ajustements
spécifiques aux clients. La meil-
leure facon de concilier ces deux
objectifs est de produire des
modules standardisés qui sont
configurés selon les besoins
individuels. Le secteur automo-
bile le fait par exemple tres bien
depuis des années : la confi-
guration de base des véhicules
peut étre individualisée avec des
équipements selon les besoins,
en échange d’une compensa-
tion appropriée évidemment.

Passons maintenant aux pro-
cessus externes. On évoque de
plus en plus souvent les oppor-
tunités qui s’offrent aux PME
sur les marchés étrangers.
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Mais le danger de « disper-
sion » existe-t-il encore ?

Il faut absolument planifier sa
croissance. Le danger de dis-
persion peut étre évité avec une
expansion réfléchie par étapes
sur de nouveaux marchés.

« Un business plan efficace fondé
sur un modele financier et des
analyses qualitatives consti-

tue une base de décision indis-
pensable pour les dirigeants. »

Il est particulierement intéres-
sant pour les PME d’investir du
temps et des ressources dans
I’élaboration de plans d’affaires,
d’autant plus qu’elles peuvent
souvent étre incomparablement
plus touchées par de mauvais
investissements en raison de
leur capacité de risque limitée.

Les distances ont en quelque
sorte diminué avec la mon-
dialisation. En termes de
processus, est-ce que
I’emplacement de ma pro-
duction importe encore ?

L’emplacement des sites de pro-
duction a d’importantes implica-
tions pour la chaine de valeur,
surtout au niveau de la logistique
et de I'assurance-qualité.
Lorsqu’on évalue une délocalisa-
tion de la production, on doit
donc prendre en compte les
colts de production, mais aussi
les frais de transaction supplé-
mentaires entre le nouveau site et
la maison meére, les colts de
controle et d’autres frais logis-
tiques, par exemple. En outre, il
ne faut pas sous-estimer les
pertes d’interface dues aux diffé-
rences culturelles. En Asie par
exemple, le monde des affaires et
du travail est régi par des regles
tres différentes de celles d’Eu-
rope de I'Ouest ou des
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Etats-Unis. Enfin, il faut veiller a
préserver la capacité de gestion
sur I’ensemble de la chaine de
valeur.

Il n’est pas rare que les entre-
prises hésitent entre les deux
poles que sont « avoir une offre
aussi large que possible » et

« se concentrer sur ’essen-

tiel ». La deuxiéme option serait
slirement la plus avantageuse
en termes de chaine de valeur ?

Une réduction du nombre de
variantes de produits, de canaux
de distribution et de grilles tari-
faires peut effectivement diminuer
la complexité de la chaine de
valeur. Cependant, un resserre-
ment de I'offre ne devrait étre
entrepris que si le manque a
gagner qui en découle est infé-
rieur a la réduction des colts de
complexité. Mais en modularisant
son offre, on peut trouver une
voie intermédiaire intéressante
selon la situation.

Quoi qu’il en soit, le boulan-
ger local d’autrefois ne propo-
sait pas encore de boissons.

Pour les clients, il est pratique
de ne pas devoir se rendre dans
un autre magasin pour ache-
ter une boisson. Pour le bou-
langer, cette approche peut étre
judicieuse si elle lui permet de
mieux tirer parti de sa surface
de vente et d’avoir une activité
complémentaire rentable. Dans
ce cas, c’est probablement une
situation « gagnant-gagnant »
pour le client et le boulanger.

« En principe, il faut se méfier
des affirmations génériques. La
structure du portefeuille de pro-
duits et de prestations doit tou-
jours étre évaluée au cas par cas
et de maniére individuelle. »

Le bien-fondé d’un élargisse-
ment ou d’un rétrécissement de
la gamme est en général directe-
ment lié aux atouts de I’entreprise
et aux opportunités du marché.

Est-ce que cela signifie qu’un
CEO a intérét a réduire la com-
plexité de sa société avant

de coordonner ce qui existe
de maniére judicieuse ?

La complexité peut étre réduite
en diminuant le nombre de
variantes de produits, mais aussi
en modularisant les produits et
prestations en vue d’une confi-
guration spécifique aux clients,
en externalisant des proces-

sus non critiques a I’activité,

en se focalisant sur les clients
trés rentables ainsi qu’en har-
monisant et en standardisant

les processus. Malgré tout, un
CEO doit constamment surveil-
ler la marge de couverture de

sa gamme et en revoir les élé-
ments déficitaires de maniére
critique. D’un point de vue stra-
tégique, il est important qu’il
connaisse entre autres les atouts
de la société, la différenciation
claire par rapport a la concur-
rence et les opportunités de mar-
ché - ce qui nous rameéne au
sujet du business plan efficace.

Il faut du courage pour réduire
son chiffre d’affaires. Il faut du
courage pour rejeter des offres.

Absolument. Le courage entre-
preneurial est indispensable.
Mieux on connait son marché et
sa société, plus on est capable
de prendre des décisions par-
fois trés délicates de maniére
assurée et avisée. Mais en fin
de compte, cela n’a qu’un rap-
port indirect avec les volumes.
Ce qui importe le plus est d’at-
teindre une rentabilité adaptée au
risque de I’entreprise. L'accent

sur un chiffre d’affaires « ren-
table » est donc un élément clé.

Tout ce dont nous avons dis-
cuté jusqu’ici semble clair et
simple. En théorie, on devrait
pouvoir concevoir un proces-
sus idéal. Mais en pratique,
on a affaire a des individus.

« Dans la réalité, il n’y aura jamais
de processus parfaits, méme

s’ils sont complétement stan-
dardisés ou automatisés. »

L'important est qu’une société
améliore en permanence

ses processus et les adapte
constamment aux conditions
du marché. Nous devons tou-
jours rester ouverts a la flexi-
bilité et a la créativité.

Comment puis-je avoir
une transparence d’in-
formation optimale dans
tous mes processus ?

La comptabilité d’exploita-

tion, ou « management accoun-
ting », de I’entreprise peut jouer
un rble important a cet égard
en apportant de la transpa-
rence sur les flux de valeurs

transparence d’information
aussi élevée que possible.

Les efforts fournis pour atteindre
cette transparence devraient res-
ter dans des limites raisonnables.
Mais quelles sont ces limites ?
Encore une fois, la réponse
dépend de I'entreprise et du cas
particulier. On arrive a trouver le
juste milieu en suivant des prin-
cipes connus comme « autant
que nécessaire, mais aussi peu
que possible » ou « plutdt a peu
prés correct que précisément
faux ». Certes, une comptabi-
lité des colts et prestations bien
structurée et ininterrompue ainsi
que la standardisation des pro-
cessus facilitent la collecte de
données et le filtrage des para-
métres pertinents pour la ges-
tion. Mais la gestion de la chaine
de prestations doit aller au-dela
des frontiéres de sa propre entre-
prise. La société peut accroitre
la transparence si elle implique
ses fournisseurs et est constam-
ment informée de leurs sta-

tuts de livraison par exemple.
L'implication d’un fournisseur
peut méme aller jusqu’au point
ou celui-ci gere les stocks de
I’entreprise (vendor-managed

« Tous les jours, les cadres de ma société
devraient aller s’asseoir au parc a 16
heures et réfléchir a ’entreprise et aux

marchés. »

CEO d’une entreprise d’environ 250 collaborateurs
sur le theme du leadership vs management

significatifs de la société. Mais
ce qu’on recherche est une
communication consciente
des informations pertinentes
pour la gestion, plutdt qu’une

inventory). Une gestion coo-
pérative des commandes peut
aussi garantir que toutes les enti-
tés impliquées dans la chaine

de valeur disposent a temps et

rapidement de toutes les infor-
mations dont elles ont besoin.
Ce processus est donc déja
lancé par 'ordre du client. Dans
I'idéal, on peut créer une chaine
de prestations bien coordon-
née tout au long de la chaine de
valeur. On peut méme imaginer
que des sociétés de la chaine
de prestations créent de nou-
velles innovations et les mettent
€n ceuvre avec succes sur le mar-
ché grace a la mise en commun
de leurs atouts et capacités.
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Analyse de société interactive
pour les sociétés de taille moyenne, les PME, les
divisions de groupes et les entreprises familiales

Le succes est une question de qualité, non de taille.  PwC dispose d’une expérience et d’une expertise
Les sociétés de taille moyenne et les PME, notam- sur de nombreuses années. Vous pouvez compter
ment, sont confrontées a des défis stratégiques de sur cette expérience.

plus en plus complexes.

¢ Quelle est la force de votre entreprise aujourd’hui ?
¢ Quelles lacunes stratégiques faut-il combler ?
e Ou vous situez-vous par rapport a votre domaine d’activité ?

1. Modéle d affaires
5
4

Le Strategy Health Check
apporte des réponses.

5. Finances 2. Stratégie

Il se fonde sur cing perspectives
en vue d’effectuer une éva-
luation systématique par le
biais de questions ciblées.

4. Structure et 3. Mise en oeuvre

processus opérationnelle
Valeur intitiale @ Valeur cible

www.pwc.ch/strategyhealthcheck

A propos de nous — comment
nous vous aidons a progresser

Le succes est une question de
qualité, non de taille. Cet aspect
est trés important a nos yeux,
surtout pour les PME, les entre-
prises familiales et les institu-
tions publiques. C’est la raison
pour laquelle nous vous accom-
pagnons dans votre cheminement
vers le succes et partageons vos
responsabilités. A cet égard, nous
vous faisons profiter de la créati-
vité, de la longue expérience, des
instruments éprouvés et du vaste
réseau de PwC. Nous développons
ainsi des solutions appropriées

et modulaires a valeur ajoutée.

Toute stratégie a des répercus-
sions financiéres, notamment dans
le cas des entreprises familiales et
des PME. Ces derniéres doivent
souvent prendre des décisions sur
d’importants investissements et
dépenses a long terme. Selon les
cas, elles peuvent obtenir un finan-
cement public ou privé. Les diri-
geants doivent donc prendre et
présenter leurs décisions de ges-
tion de maniére efficace et claire.

Notre équipe de conseil économique vous aide a prendre des
décisions stratégiques et opérationnelles sur les innovations du
modéele d’affaires, la stratégie, la planification des liquidités et
financiére ainsi que les restructurations. Dans votre projet, nous
coordonnons les interactions entre les ressources, la destination,
le secteur public, les banques et les prestataires de services.

Vous pouvez compter sur les prestations suivantes
du conseil économique (liste non exhaustive) :
e Planification d’affaires et financiére : stratégie, mesures, finance
e Modéeles d’affaires innovants et élaboration
de vos options stratégiques
¢ Restructuration, amélioration de la rentabilité, assainissement
e Planification financiére intégrale, reporting financier et calculs
¢ Analyse de I’entreprise et revue du business plan

Parlez-nous de votre avenir. Nous serions
heureux d’en discuter avec vous.

Roland Schegg

Director, PwC Consulting, E-MBA gestion d’entreprise,
auditeur dipl. et économiste d’entreprise HES dipl.
roland.schegg@ch.pwc.com

Benjamin Gietzendanner

Senior Manager, PwC Consulting,

Docteur €s sciences économiques en stratégie et management
benjamin.gietzendanner@ch.pwc.com
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