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Lean, Mean & Clean

Des questions

concernant ce _ _ T _ _ _ _

sujet ? Vous Pour survivre en g:et‘te période difficile, les entreprlses sont accomplis par Barco et le SPF Sécurité Sociale. Nous ‘
haitez égale- contraintes d'optimiser leurs processus et de recibler leur abordons ensuite les concepts de lean, mean et clean a

sounaitez €9 stratégie. En d’autres termes : elles doivent étre lean et partir de perspectives différentes. Nous redéfinissons

ment ConSU|tEI' ce mean. Mais si elles ne veulent pas se contenter de survivre également le capital humain, observons le nouveau réle

(1)

dossier en Iigne? et sortir gagnantes de la crise, elles doivent aussi et surtout imparti au Tax Director et éclairons les tendances actuelles

ancrer la durabilité dans leur ADN. Lentreprise a succes est en matiere de gestion des risques. Enfin, nous nous

a la fois lean, mean et clean. Comment? Vous le découvrirez  interrogeons sur la maniére pour votre entreprise d’exploiter
dans ce supplément. Dans le cadre d’une table ronde, nous les concepts de performance, d'innovation et de stratégie
nous penchons sur les parcours de restructuration édifiants dans le contexte économique actuel.

www.echo.be/envue
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Préambule

Quand une
restructuration
devient une
opportunite

Le contexte actuel contraint de
i nombreuses entreprises a

‘ investir pour devenir mean et
i« lean. Limpression dominante -
. souvent justifiée - est qul

s’agit purement et simplement

d’économies brutes, linéaires, qui s'accompa-
gnent de licenciements et d’une détérioration
du climat sur le terrain. Pour résumer : les
adjectifs mean et lean ont une connotation
négative. Ce supplément a pour ambition de
démontrer que cela ne doit pas nécessaire-
ment étre le cas. Il

Les entreprises %t Possible de
. . S‘adapter a de
quir eussissent nouvelles circons-
le mieux ne tances en se
peuvent pas se restructurant de
contenter d’étre maniére durable.
Voyez le contexte

lean et mean, difficile  actuel
mais doivent comme une

aussi étre clean. ©°prortunite  de
jeter un regard

neuf sur 'organisa-
tion. L'idée centrale est simple : faites un pas
en arriere et inscrivez les changements dans
une perspective a long terme. Et qui dit long
terme, dit durabilité. En d’autres mots : consi-
dérez les restructurations comme une oppor-
tunité d’entreprendre de maniere sociale-
ment responsable. Cette vision, on la retrouve
aujourd’hui au sein des entreprises qui réus-
sissent. Elles ne se concentrent pas unique-
ment sur leurs priorités stratégiques et I'opti-
malisation des processus, mais misent égale-
ment sur le clean mamagement. Profitez de
cette opportunité pour renforcer le dévelop-
pement durable de votre organisation
restructurée, méme si elle est bien position-
née sur le court terme. Veillez a ce que vos
efforts continuent a porter leurs fruits. La
flexibilité est ici le mot-clé. Les organisations
les plus durables sont celles qui réagiront le
mieux a I'évolution du climat économique.

Rudi Braes, managing partner Ernst & Young

OPTIMALISATION DES PROCESSUS ET REORGANISATION
DURABLE CHEZ BARCO ET SPF SECURITE SOCIALE

Deux exemples
de restructuration
réeussie

Les entreprises qui veulent réussir demain doivent non seulement étre lean
et mean, mais aussi clean. Trois concepts gue nous retrouvons dans le
modele pyramidal développé par Ernst & Young. Ce modeéle permet a une
entreprise d’évaluer la durabilité de ses plans de restructuration. Dans cette
interview, nous appliquons ce modele a Barco et au SPF Sécurité sociale,
deux organisations qui sortent d’'une importante réorganisation. Autour de
la table : Thomas Sileghem (Ernst & Young) Jan Van Acoleyen et Carl Vanden
Bussche (Barco) et Tom Auwers (SPF Sécurité sociale).
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Quelle est I'idée a la base

du modele pyramidal ?

Thomas Sileghem (Ernst & Young) :
Le modele établit trois niveaux de
maturité pour une réorganisation.
Les entreprises les moins matures
réagissent a des problémes en les ré-
solvant trés rapidement. Les collabo-
rateurs se voient imposer d’en haut
de faire certaines choses autrement ;
mais le long terme et le contexte plus
large restent secondaires. C’est une
approche lean & mean, mais elle nest
pas nécessairement clean. Au
deuxiéme niveau, la nécessité de re-
structurer est vue comme une oppor-
tunité d’ancrer la durabilité dans
I’ADN de l'entreprise. Mais une orga-
nisation n’est réellement adulte que
lorsque la restructuration s’inscrit
dans une stratégie dont la durabilité
constitue un élément essentiel.

Chez Barco et au SPF Sécurité
sociale, les restructurations ont
été induites par un certain sens
de Purgence ?

Carl Vanden Bussche (Barco): Fin
2008, Barco est entrée dans la crise

avec une structure des cofits trés
lourde et un bilan potentiellement
fragile. Plusieurs marchés se sont
contractés, nous avons perdu des
parts de marché sur d’autres ter-
rains. Tous les indicateurs avaient
viré au rouge. I1 était clair pour tout
le monde que nous ne pouvions pas
nous contenter d’économies li-
néaires destinées a doper nos résul-
tats. Nous nous sommes dés lors de-
mandé sérieusement oli nous vou-
lions aller & long terme. Nous avons
organisé des grandes tables rondes
ouvertes a toutes les parties pre-
nantes. Les résultats étaient claire-
ment inférieurs aux attentes. Mais
ils ont créé un certain sens de 'ur-
gence, ils nous ont obligés a prendre
la réorganisation tres au sérieux.
Tom Auwers (SPF Sécurité Sociale) :
Lorsque je suis entré au SPF Sécu-
rité sociale, jai trouvé de nom-
breuses personnes démotivées, une
atmospheére oppressante, aucun ob-
jectif stratégique et trés peu de pro-
cessus. Le service Allocations aux
handicapés était connu pour étre
I'un des services les moins perfor- »



EN COLLABORATION AVEC ERNST & YOUNG LEAN, MEAN, CLEAN

Nous nous sommes demandé sérieusement oul
nous voulions aller a long terme. Les résultats ont
créé un certain sens de l'urgence, ils nous ont
obligés a prendre la réorganisation tres au sérieux.

Carl Vanden Bussche, director investor relations Barco "'l

s

Jan Van Acoleyen (Barco) et Carl Vanden Bussche (Barco)
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mants de toute la fonction publique. Pour résumer
:1a situation était catastrophique. Mais c’étaient éga-
lement des conditions idéales pour un virage a 180
degrés.

Accent sur les valeurs

Sur quels aspects vous étes-vous concentrés ?
Quelle a été votre motivation premiére ? En d’au-
tres termes : comment étes-vous devenus mean ?
Jan Van Acoleyen (Barco) : Lenquéte a fait re-

La durabilitée

monter trois grands problémes a la surface. Nos est nécessaire
produits étaient certes a la pointe de la technologie, R

mais la fiabilité faisait défaut et ils n’étaient pas la

suffisamment conviviaux. Vis-a-vis des clients, - . .
nous apparaissions souvent comme des per- reorganlsatlon'
sonnes prétentieuses. Les dirigeants -~ Thomas Sileghem,
n’étaient pas assez a I’écoute et leur vision “" A associé,

manquait de clarté. A partir de ces constats =% 8
pénibles, nous avons distillé une série de |Lmma.
valeurs et de priorités stratégiques. Nous ':J |

.f\\

Ernst & Young
Advisory

avons pleinement opté pour la qualité,
Porientation client et un autre type de
leadership.

Auwers: Frank et moi sommes par-
tis d’une vision partagée, authen-
tique. Nous voulions une nouvelle

Le modéle pyramidal
trois niveaux de maturité
pour le management durable

Les adjectifs lean et mean sont généralement asso-
ciés a des solutions a court terme, axées sur l'effi-
cacité des processus. Souvent, la durabilité passe
au second plan. Pour autant, cela ne doit pas
nécessairement étre le cas. Au contraire : as-
saisonnez une solution lean et mean d’une
vision along terme, et votre entreprise
deviendra a la fois lean, mean et clean.

Le modéle pyramidal développé par

Ernst & Young illustre les trois ni-

veaux de maturité en matiere de

durabilité :

Au deuxieme niveau de maturité, les changements nécessaires sont aussi vus comme une
opportunité de rendre I'organisation plus durable et de tenir compte des conséquences a long terme.
L’idée centrale ? Lors de I'élaboration des décisions et des solutions, on prend en considération plusieurs au-
tres facteurs comme I'aspect humain, les parties prenantes, 'environnement, ... Souvent, la durabilité s’insinue
progressivement dans le processus de réorganisation. Dans de nombreux cas, les parties prenantes (clients,

culture de travail centrée sur les
personnes, qui mette en avant 'au-
todétermination. Nous ne disons
plus o, quand et comment travail-
ler. Seuls les résultats importent.
Nous avons pris ces trois idées tres
au sérieux, et nous y avons associé
cinq programmes auxquels nous
avons affecté autant de Program
Managers. Ceux-ci ont alors iden-
tifié et exécuté environ 70 projets.
Le tout s’est déroulé de maniére
transversale, a I’écart de toute hié-
rarchie. L'accent était placé davan-
tage sur les valeurs, la culture et les
processus de bout en bout que sur
les fonctions et le contrdle. Nous
avions pris trés au sérieux le mana-
gement basé sur les valeurs. En
concertation avec les travailleurs,
nous avons traduit notre liste de
valeurs en une liste de compor-
tements souhaités. C’était un
changement radical. Depuis

le déménagement, nos col-
laborateurs n’ont plus
d’horaires fixes, ils peu-

La durabilité
inscrite dans PADN

Au cours de la troisiéme et derniére phase de maturité, la
durabilité est intégrée dans l'essence méme de I'entreprise;
elle fait partie intégrante de la culture, de la valeur ou de 'ADN de
I'entreprise. Il existe une vision stratégique au sein de laquelle la dura-
bilité occupe une place de premier choix, et tout ce qui se produit dans
I'organisation est évalué a I'aune de cette vision et de cette stratégie.

Gestion durable du changement

employés, ...) sont percus comme sources d’impulsions importantes dans ce processus.

Lean et Mean sans durabilité

vent travailler a domicile, les
équipes choisissent elles-mémes
leurs membres, tout le monde a un
acces illimité a tous les médias so-
ciaux. Aujourd’hui, nous sommes
vus comme une organisation
exemplaire. Je ne crois pas aux
changements incrémentiels. Vous
devez désapprendre les mauvaises
habitudes en une seule fois.

Economies

Tant chez Barco qu’au SPF, vous
avez également réalisé de nom-
breuses économies, optimalisa-
tion et améliorations continues.
Comment étes-vous devenus
lean ?
Carl Vanden Bussche: Nous avons
réétudié le processus et nous y
avons intégré la qualité. Le succes
est clairement mesurable dans
toutes les branches de 'entreprise.
Ainsi, le colit des garanties a dimi-
nué de prés de moitié, et alors que
nous étions payés en moyenne a 78
jours, ce délai a été ramené a 48
jours. Les résultats sont 14, mais il
y a encore beaucoup de pain sur la
planche. L'optimalisation des pro-
cessus n’est jamais terminée.
Pour replacer le client au centre de
nos préoccupations, nous avons dé-
cidé de travailler davantage de bout
en bout. Nous avons écouté nos
clients et les collaborateurs qui les
connaissaient le mieux. Nous avons
autant que possible ramené nos
clients & l'intérieur de 'entreprise.
Pour ancrer cette stratégie dans
nos processus, la satisfaction des
clients a été introduite dans les
indicateurs de performance, et
donc dans la rémunération de
nombreux managers. Nous
sommes désormais beau-
coup plus attentifs au
service clientele
Barco, une équipe et
un domaine cri-
tiques pour ex-
périence pro-

Ce premier niveau de maturité est caractérisé par des solutions a court terme. Les principales caractéristiques sont la prééminence de la rentabilité, I'ac-
cent mis sur les processus et une approche classique de gestion de crise. Les principes lean et mean ont été fortement plébiscités dans les années 1990.
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Tom Auwers

duit. Notre processus de dévelop-
pement de produits est également
dicté par la demande des clients.
Pour y parvenir, nous avons donné
davantage d’impact a la fonction de
marketing stratégique.

Jan Van Acoleyen: Par ailleurs,
nous avons évolué vers un autre
type de leadership, basé sur des va-
leurs. Nous investissons dans un
programme de leadership straté-
gique, dans le cadre duquel nous
nous efforcons chaque année
d’élargir nos horizons avec 40 de
nos top managers, de discuter de
nos compétences globales et de no-
tre vision du leadership. En outre,
nous réunissons une fois par an le
top 100 de Barco afin de discuter
de notre stratégie, d’établir
l’agenda pour 'année a venir et de
nous attaquer a quelques themes
clés en équipe.

Nous avons introduit certains mé-
canismes comme un feed-back a
360 degrés et le poids des valeurs a
été nettement accru dans les pro-
motions.

Auwers: Lorsque nous parlons de
lean management, j’aime citer un
chiffre : en 2003, 2.200 personnes
travaillaient ici; & présent, il y en a

1.300 alors que le nombre de mis-
sions et la production surtout ont
augmenté. Comment y sommes-
nous arrivés ? Lorsque nous avons
commencé la réorganisation en
2003, nous nous sommes attaqués
aux processus individuels. C’est en
fait le coeur du lean management :
on prend un processus, on le com-
prime, on Pobserve du début a la
fin, on I'inscrit dans une philoso-
phie, on numérise et on redessine
le processus lorsque c’est possible.

Deux exemples:

Les services publics sont connus
pour étre de mauvais payeurs. No-
tre service de comptabilité a spon-
tanément analysé les processus de
paiement, les a nettement simpli-
fiés et a fixé des normes contrai-
gnantes. Nous sommes a présent le
service qui paie le plus vite de 'ad-
ministration et méme, selon un
rapport de Graydon datant de 2011,
de toutes les entreprises publiques
et privées étudiées. Cest une
source de fierté, mais aussi une
aide précieuse pour les fournis-
seurs et donc pour I’économie.
Deuxiéme exemple : auparavant,
les contrdleurs de I'inspection so-

Nos
collaborateurs
travaillent ou,
quand et de la
maniere dont
ils le
souhaitent.

Tom Auwers,
directeur-général SPF
Sécurité Sociale

ciale controlaient a 'aveuglette le plus grand nom-
bre d’entreprises possible. A présent, nous procé-
dons a une analyse des risques dans une base de
données, et nous pouvons effectuer des controles
ciblés 1a ou les risques sont élevés. Désormais, ils
obtiennent presque toujours un résultat. C’est une
nouvelle maniere de travailler, tres efficace, et qui
nous permet d’économiser de la main-d’oeuvre.

Durable

Avez-vous également profité de ces restructura-
tions pour vous concentrer sur la durabilité ?
Auwers: Initialement, la durabilité n’était pas un but
en soi. Nous avons numérisé le processus pour ré-
duire la charge de travail. Le fait que nous consom-
mions moins de papier et que nos collaborateurs
puissent travailler depuis leur domicile, ¢’est un pe-
tit plus qui réduit en outre notre empreinte écolo-
gique. Mais notre nouveau plan stratégique s’arti-
cule autour de trois types de durabilité : durabilité
des connaissances, durabilité des processus opéra-
tionnels et aspect écologique. Les valeurs qui fon-
dent notre culture d’entreprise sont notre garantie
de la durabilité. Nous prenons trés au sérieux le cap-
tage de connaissances. Nous le faisons surtout via
les médias sociaux, notamment Yammer et Ideas-
cale. Nous conservons ainsi une trace de tout
échange de connaissances. Aujourd’hui, la messa-
gerie instantanée est plus utilisée que 'e-mail dans
les communications internes chez nous. C’est vrai-
ment un signe d’'ouverture culturelle et de vitesse de
travail. Nous sommes obligés de nous montrer res-
pectueux de I'environnement. Une organisation qui
nest pas attentive a 'environnement est incapable
dattirer les membres de la génération actuelle. Dans
ce domaine aussi, nous sommes performants : nous
consommons tres peu de papier, nos collaborateurs
travaillent en grande partie a domicile et ma voiture
de société est électrique.

Carl Vanden Bussche : Pour nous, la durabilité
n’était pas un point de départ dans les restructura-
tions. C’est I'inverse : a présent que les restructura-
tions atteignent leur vitesse de croisiére, nous nous
rendons compte que nous sommes plus durables
dans différents domaines. Et quelque part, nous
wavions pas réellement de « portemanteau » auquel
accrocher nos différentes initiatives. Nous nous
trouvons donc plutot au deuxiéme niveau de la py-
ramide : nous allons cibler beaucoup plus certains
thémes, comme I'aspect humain. Notamment par le
biais de nos programmes relatifs a la culture, aux va-
leurs et au leadership. Et cette approche porte ses
fruits.

Sileghem : Les restructurations chez Barco et au
SPF Sécurité sociale sont un bon exemple de réor-
ganisation nécessaire ou les aspects clean ont gagné
peu & peu en importance, notamment sous l'in-
fluence des clients et collaborateurs. Les change-
ments de culture et de structure sont ainsi portés
par une large base de parties prenantes qui partici-
pent activement a ce renouvellement. La durabilité
devient ainsi un facteur opérationnel plutét qu'un
concept marketing creux.
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L’ASPECT RH DES PRINCIPES LEAN, MEAN & CLEAN

Travailler sur la
capacite de changement

Dans le contexte économique en évolution rapide que
nous connaissons, la demande de changement profond
et durable est exponentielle. Bien que les modeles de
changements organisationnels radicaux soient com-
plexes, risqués et chers, les organisations n‘ont souvent
pas dalternative. Heureusement, le fait de poser un
regard approprié sur le changement et la durabilité peut
leur étre tres utile sur la voie du succes. Cest pourquoi
nous présentons ici une vision de la gestion des change-
ments articulée en trois étapes : Lean - Mean - Clean.

Etape 1

Changement a fort impact

Un nombre croissant de nos clients travaillent sur ou
envisagent des programmes de transformation a
grande échelle afin de construire a court terme une or-
ganisation plus efficace en matiére de cofits. De telles
réorganisations suscitent cependant de fortes résis-
tances, avec toutes les conséquences que cela implique
en matiere de performances et de rétention. La solution
choisie (un nouveau systéme, un nouveau modeéle or-
ganisationnel, ...) est encore trop souvent le seul fonde-
ment de la stratégie de gestion des changements appli-
quée. La solution est imposée d’en haut par les diri-
geants de Porganisation a l'aide d’une stratégie de
communication qui porte surtout sur les caractéris-
tiques et avantages de la solution choisie et le processus
d’implémentation. Il sensuit une mise en ceuvre disci-
plinée et rigoureuse. Le changement proposé est ainsi
validé sur le plan technique, mais il prend rarement vie
dans la culture et le comportement des collaborateurs.

Etape 2

Implémenter des processus
de réflexion partagés

Une approche durable du changement exige plus que
de la communication. Une vision claire du pourquoi,
du quoi et du comment du changement en devient le
facteur moteur, plutot que la solution proprement dite.
On suscite adhésion par une gestion adéquate, de la
participation et de la responsabilisation des parties
prenantes. Un sens de 'urgence clair et évident impose
aux gestionnaires des changements afin de facilter les

© Shutterstock

Seule une
approche
exhaustive de la
gestion
changements,
intégrée dans la
gestion du
capital humain
apporte les
garanties de
succes

nécessaires.

Mieke Gielis,
senior manager
Ernst & Young Advisory

processus de réflexion partagés. . Ils
donnent ainsi aux collaborateurs 'oc-
casion de contribuer activement au
développement et a la mise en ceuvre
de la solution, et ils offrent un support
sous la forme d’informations et de
coaching. Le changement est ainsi
mieux supporté, ce qui réduit
quelque peu les risques.

Etape 3

L’intégration de la capa-
cité de changement dans
I’ADN de I'organisation

La fréquence et la complexité crois-
santes du changement exigent cepen-
dant une évolution plus profonde.
Des résultats durables ne peuvent
étre obtenus qu’en dissociant la ges-
tion des changements de projets indi-
viduels et en la considérant comme
un processus continu et dynamique,
axé sur le développement de la flexi-
bilité mentale nécessaire pour une
amélioration et une innovation conti-
nues. La force motrice nest plus une

solution unique, mais une vision to-
tale de Porganisation du futur sous
toutes ses facettes. Cette vision est
construite avec toutes les personnes
intéressées, ventilée en projets
concrets et réalisée par des « commu-
nautés de pratique » mobiles en évo-
lution rapide, dirigées par des leaders
facilitateurs et inspirants qui créent
de lavaleur ajoutée a partir des diffé-
rences et de la diversité. Un systéeme
de gestion des performances élaboré
apporte le support nécessaire. Inté-
grer cette capacité de changement
dans ’ADN de l'organisation exige
une vue d’ensemble sur la gestion du
capital humain qui dépasse largement
la charge admissible d’un départe-
ment des ressources humaines clas-
sique. Une telle vue d’ensemble ne
pourra étre un succes que si elle part
de lavision et de la stratégie globales,
et est soutenue par tous les cadres su-
périeurs.

Mieke Gielis

senior manager

Ernst & Young Advisory
mieke.gielis@be.ey.com
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ENQUETE AUPRES DES ENTREPRISES DU FORTUNE 1000

L’avenir du
Risk Management

Le nombre de fonctions liées a la gestion des risques a nettement augmenté depuis

2000, alors que les cadres supérieurs ont le sentiment gu’elles n'ont pas encore démontré
leur valeur ajoutée. Dans de nombreuses entreprises, cela complique la coordination de
leurs activités, avec des chevauchements et des domaines non traités. Une enquéte
meneée par Ernst & Young aupres des entreprises du Fortune 1000 se concentre sur une

série d'opportunités.

la Governance, le Risk Management et la

Compliance au cours des vingt dernieres
années éprouvent des difficultés a en démontrer
un retour sur investissement clair. Il en résulte
des écarts de perception. Ceux qui travaillent
dans les fonctions GRC sont convaincus que les
fonctions de gestion des risques atteignent leur
objectif dans l'organisation. Mais ceux qui ope-
rent en dehors de ces fonctions ont souvent une
autre opinion. Nous avons dressé la liste des
conclusions les plus remarquables de 'enquéte.

I es entreprises qui ont beaucoup investi dans

1 Frustration chez

les cadres supérieurs

Les cadres supérieurs indiquent que les fonc-
tions GRC sont mal gérées, trop bureaucratiques
et générent un double travail. Cette perception
découle sans doute du constat qu’avec la démul-
tiplication des fonctions, les grandes entreprises
comptent désormais sept fonctions liées a la ges-
tion des risques, voire plus encore. Chacune de
ces fonctions est axée sur des domaines diffé-
rents et posséde un agenda spécifique. Souvent
sans le moindre lien avec la stratégie. Plus le
nombre de fonctions liées aux risques augmente,
plus la coordination est complexe. Et il en résulte
des chevauchements de responsabilités d’une
part, des domaines non traités d’autre part.

2 Surcharge induite

par les exigences de reporting

De plus, le business est surchargé de questions et
d’exigences de reporting qui ne sont pas adaptées
les unes aux autres. Dans la pratique, cela engen-
dre inefficacité et exaspération. Pour le senior
management et le conseil d’administration aussi,
il peut étre difficile de gérer et de comprendre la
communication des différents canaux liés aux

La durabilité
doit intervenir
de maniere
explicite dans
Ianalyse des

risques.
Sofie Bullynck,
senior manager
Ernst & Young
Advisory

risques. Dans de telles situations,
les marges d’amélioration sont si-
gnificatives.

3 Augmentation des coiits
Laugmentation du nombre de fonc-
tions liées aux risques a également
un impact sur les cotits du Risk Ma-
nagement. L’étude révele quune en-
treprise moyenne alloue environ 4%
de son chiffre d’affaires a des activi-
tés de gestion des risques.

4 Volonté d’amélioration
fondamentale

En outre, Penquéte révele que les
entreprises, notamment en raison
des conditions économiques ac-
tuelles, veulent améliorer le contenu
de leur programme de gestion des
risques. Elles veulent mieux aligner
les risques et les objectifs de I'entre-
prise de maniére plus efficace, amé-
liorer le processus d’évaluation des
risques, redéfinir les propriétaires
des différents risques et enfin amé-
liorer la coordination entre les diffé-
rentes fonctions de gestion des
risques.

5 Géstion de risques

Lean et Mean

Ala gestion de risques sont invitées
a faire plus avec les mémes moyens
ou des moyens légérement supé-
rieurs. Il s’agit donc, avec les
moyens existants, d’optimi-
ser les efforts de gestion
desrisques, d’accroitre l'ef-

ficacité et de créer de la valeur ajou-
tée a partir des différentes fonctions
de gestion des risques. Le défi ?
Trouver 'équilibre entre les risques,
les cofits et la valeur ajoutée dans
toute lorganisation, pour en arriver
ainsi a une gestion des risques Lean
et Mean.

Les organisations qui parviennent a
rendre leurs activités de gestion des
risques Lean et Mean ne se conten-
tent pas de protéger leurs activités :
elles améliorent la performance, ré-
duisent leurs cofits et favorisent la
transparence du processus décision-
nel. Finalement, 'avantage concur-
rentiel est accru.

6 Une gestion

des risques Clean

La durabilité (sustainability) est un
aspect qui prend une importance
croissante dans la gestion des
risques. La gestion des risques du-
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rables va au-dela de I'identification
des risques climatiques qui mena-
cent lentreprise. Les dirigeants
d’entreprises sont de plus en plus
convaincus que la durabilité est un
élément d’une stratégie a long terme
réussie et contribuera a la crois-
sance. Aujourd’hui, le changement
climatique et le développement du-
rable sont surtout a I'agenda du
conseil d’administration pour un
nombre limité de raisons : définition
d’une « politique de durabilité », at-
tention a 'aspect écologique de la
chaine logistique, optimalisation de
la consommation d’énergie et achat
et entretien de sites pour 'exécution
des opérations. Dans un futur
proche, la durabilité dépassera lar-
gement ces domaines et il sera ad-
mis de maniére générale quelle im-
pliquera toutes les activités opéra-
tionnelles. C’est au Risk Manager
d’intervenir dans ce débat. Les in-

© Dominic Verhtl§t

vestissements stratégiques dura-
bles qui seront réalisés au cours des
dix prochaines années apporteront
de nombreuses opportunités, mais
également un certain nombre d’in-
certitudes. C’est pourquoi la dura-
bilité doit étre explicitement inté-
grée dans Panalyse des risques stra-
tégiques.

7 Opportunités

La durabilité est surtout une ques-
tion d’opportunité : pour obtenir un
avantage concurrentiel en amélio-
rant la gestion de I'énergie, en mo-
difiant les activités opérationnelles
en fonction de « meilleures pra-
tiques » ou en générant de nou-
veaux revenus en réponse a de nou-
veaux besoins sur le marché.

Plus d’informations ?

Sofie Bullynck
senior manager Ernst & Young Advisory
sofie.bullynck@be.ey.com

Top 10

Les risques et opportunités

Lors d’une récente enquéte, Ernst & Young a demandé a

un échantillon d’entreprises de citer dix risques et op-
portunités essentiels pour 2013. Voici le top 10 ci-des-

SOus :

Pression sur les prix

Réduction des codts et
pression sur les marges

Risque de marché

Risques macroéconomiques,
croissance atone

Guerre des talents, manque
de compétences adaptées

Réle croissant des pouvoirs publics
Régulation et compliance

Dette publique, impact des
programmes d’économies

des pouvoirs publics

Nouvelle technologie

Chocs politiques

OPPORTUNITES 2013

Innovation en matiere de
produits, services et processus

Demande croissante
des pays émergents

Gains de productivité
Nouvelles filieres de marketing

Amélioration de I'exécution
de la stratégie

Investissements en informatique

Excellence dans les relations
avec les investisseurs

Responsabilité sociale des
entreprises, confiance du public

Investissement dans
la technologie propre

Optimalisation globale et
relocalisation des fonctions-clés

Téléchargez le rapport complet sur
ey.com/businesspulse
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COGNISTREAMER SUIT CHAQUE PROJET D’INNOVATION

L’innovation collaborative,
un processus durable

Un contexte économique difficile et une pression concurrentielle intense obligent les entreprises

a ancrer I'innovation dans leur ADN. CogniStreamer les y aide en leur fournissant des plateformes
logicielles et des services qui facilitent le processus d’innovation. Un entretien avec le CEO

Hein De Keyzer sur le comment et le pourquoi de I'innovation en tant que processus durable.

Qu’est-ce que P’innovation collaborative ?
Hein De Keyzer: Nous voulons donner a des per-
sonnes motivées, qui partagent une vision, la techno-
logie adéquate pour innover ensemble en échangeant
des idées, des informations et des travaux.
Linnovation peut naitre spontanément, mais elle de-
mande du temps. Vous pouvez intensifier le processus
d’'innovation si vous parvenez a le cibler. Pour favoriser
ce ciblage, nous avons d’abord étudié les interactions
humaines qui ménent aux innovations. Ensuite, nous
avons recherché une technologie A méme de faciliter
ces interactions. Internet et les médias sociaux offrent
des outils fantastiques pour approfondir et élargir la
collaboration. Cest a partir de ces conclusions que nous
avons développé nos plateformes logicielles.

Incrémentielle ou de rupture

Existe-t-il plusieurs types d’innovation ?

Hein De Keyzer: Pour simplifier les choses : I'inno-
vation incrémentielle consiste 8 mieux faire les choses,
alors que I'innovation de rupture (disruptive innova-
tion) consiste a faire de meilleures choses. Si vous ne
visez que I'innovation incrémentielle, vos concurrents
vous dépasseront sur le long terme. A un moment
donné, vous devez sortir de votre zone de confort et
proposer des innovations de rupture. Mais ce sont des
processus tres différents.

Comment facilitez-vous ces différents processus ?
Hein De Keyzer: Innover, c’est fondamentalement
mettre des connaissances en relation, et ces connais-
sances se trouvent dans le cerveau des gens. Vous devez
donc faire en sorte que différentes idées puissent se
croiser de manieére structurée. Notre logiciel permet
par exemple de mettre tous les collaborateurs au défi
d’apporter de nouveaux éléments pour résoudre un
probleme défini ou une question donnée.

Lorsque vous invitez vos collaborateurs a imaginer des
innovations incrémentielles, vous pouvez obtenir assez
rapidement un certain nombre d’idées concrétes, parce
que vous travaillez a 'intérieur de leur zone confort. Le
logiciel vous permet notamment d’attribuer un score
aux idées et de classer les participants selon leur niveau
dlexpertise et leur intérét. Vous canalisez ainsi les idées

Hein De Keyzer

Innover, c’est
mettre des
connaissances
en relation.

Hein De Keyzer,
CEQO Cognistreamer

etles collaborateurs vers 'innovation.
L’innovation de rupture exige plus de
précautions, par exemple en deman-
dant d’abord des intuitions, des sug-
gestions. Dans ce cas, on obtient des
réponses du type : « Consultez ce site
Web, voyez ce professeur, lisez cet ar-
ticle ». Avec le temps, elles donneront
naissance a des fragments d’idées que
nous appelons sparks. Si tout se passe
bien, ces sparks vont interagir pour
former des concepts utiles. Ce proces-
sus peut prendre beaucoup de temps,
mais il est nécessaire de I'entretenir si
'on veut qu’il porte ses fruits.

Pouvez-vous mesurer le
résultat de ces processus ?
Hein De Keyzer: Avec notre plate-

forme logicielle, nous surveillons pré-
cisément la phase dans laquelle se
trouve chaque trajet d’innovation, la
maniére dont il est alimenté, la qualité
de I'apport, les contributeurs aux dif-
férentes phases, la quantité de feed-
back positif et négatif. Cette vue glo-
bale permet d’apporter les impulsions
requises au moment adéquat, de don-
ner plus d'oxygéne a un projet d’inno-
vation ou de I'arréter net. Lexpérience
que nous avons accumulée avec nos
clients nous apprend que ces critéres
sont des indicateurs de performance
utiles. I1s permettent de transformer
le renouvellement en un processus
continu. Car c’est notre objectif : intro-
duire la durabilité dans I'innovation
Vue comme Un processus.
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PERFORMANCE, UNE QUESTION DE STRATEGIE

La recette du
succes des leaders

Mean signifie ciblé, lean, maigre et clean, durable. L'entreprise qui réussit en ce 21¢ siecle réunit ces
trois principes en une stratégie unique. Une recette que I'on retrouve chez des leaders comme

Apple, Easyjet et Pixar.

Mean

Mean ne signifie pas uniquement « méchant », mais
aussi et surtout « ciblé », « focalisé ». L’archétype de
Pentreprise mean est sans doute Apple. La stratégie
d’Apple a en effet le mérite de la clarté : Apple veut étre
la premiére a pénétrer un marché et créer une nouvelle
demande par I'innovation. Cela peut sembler simpliste,
mais le défi du mean management consiste surtout &
faire fonctionner et vivre I'ensemble de 'entreprise
dans cet esprit, pour devenir « mean » dans tous les
processus opérationnels. Dans une période écono-
mique difficile, il est crucial de développer une stratégie
adéquate et claire a méme d’engendrer de la croissance.
Cest également la conclusion d’une enquéte récente
d’Ernst & Young sur les principaux risques et opportu-
nités pour 2013 et 2015, menée aupres de 700 entre-
prises leaders dans 15 pays. Lamélioration de 'exécu-
tion de la stratégie dans les fonctions business apparait
comme le plus grand défi pour 2013. En d’autres
termes : le mean management est l'opportunité de 'an-
née. Un exemple d’entreprise qui porte une grande at-
tention au mean management est Easyjet. Alors que
I'industrie aéronautique est en difficulté depuis plu-
sieurs années, Easyjet parvient a enregistrer chaque an-
née une croissance de 3 a 5%. Sa stratégie est particu-
lierement ciblée. La compagnie se concentre unique-
ment sur les vols de courte distance en Europe, alors
que leurs concurrents luttent sur les vols long-cour-
riers. De plus, Easyjet joue clairement la carte de Iin-
novation. Lentreprise suit de prés les évolutions tech-
nologiques qui ont un impact sur le segment des vols
de ligne. Et elle y réagit de maniére dynamique. Au-
jourd’hui, 95% des réservations se font en ligne chez
Easyjet. Continuer a innover et rencontrer les nou-
veaux besoins des clients gréice a la technologie : telle
est depuis des années la recette gagnante d’Easyjet.

Nouveaux marchés
Une autre recette du succes consiste a choisir les mar-

chés adéquats. Alors que les économies semblent satu-
rées et que la croissance ralentit en Occident, la de-

© Shutterstock

mande augmente a un rythme effréné
dans les pays émergents. Voyez la té-
1éphonie mobile : plus de la moitié de
la demande et de la production s’est
déplacée vers des pays en développe-
ment. De ce point de vue, le sort de
Nokia est significatif : apres 15 ans de
leadership, le groupe a perdu un tiers
de ses parts de marché ces deux der-
niéres années. Aujourd’hui, cest le
groupe coréen Samsung qui domine
largement ce secteur. Ces « nouveaux
marchés » ne se résument pas aux
pays BRIC, le Brésil, 1a Russie, 'Inde
et la Chine. Certes, il ne fait aucun
doute que ces grandes puissances
vont poursuivre leur développement

au cours des années a venir. Mais le
momentum semble glisser vers d’au-
tres points chauds sur le globe. Le
Mexique, la Turquie et le Vietnam ap-
paraissent de plus en plus sur la liste
des lieux de production ou des débou-
chés possibles. Malgré les risques, ces
pays disposent de plusieurs atouts
non négligeables : marchés intégrés,
investissements, criteres culturels et
technologiques, et surtout une popu-
lation jeune et dense, au pouvoir
d’achat de plus en plus intéressant.

S'imposer sur un nouveau marché
géographique n’est pas une sinécure.
Mais au fil de I'histoire, les grandes
entreprises ont toujours développé et
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défini leurs propres marchés. De Ford
a Microsoft, les multinationales ont
construit leur réputation sur des pro-
duits et services dont les clients
wavaient méme pas conscience qu’ils
les souhaitaient. Tout comme Steve
Jobs d’Apple a transformé le smart-
phone d’un article de luxe en un outil
de communication indispensable.

Talent

Pour soutenir cette stratégie opéra-
tionnelle gagnante, il est également
essentiel de trouver et de conserver
le talent adéquat. La gestion des ta-
lents présente trois grands défis. Le

premier consiste a mener une poli-
tique de ressources humaines a long
terme en affectant des dénicheurs
de talents aux postes-clés. Ensuite,
il s’agit d’élaborer des processus ri-
goureux en matiere de recrutement,
de formation et de détection des
compétences manquantes. Enfin, il
faut trouver le bon équilibre entre la
rétention des collaborateurs et I'at-
trait de nouveaux talents. Une ré-
ponse adéquate a ces défis, combi-
née a une structure organisation-
nelle qui propose des défis et des
possibilités d’avancement, doit four-
nir aux entreprises les armes adé-
quates dans la guerre des talents.

Lean

Mais une stratégie mean ne suffit
pas, méme si elle est soutenue par le
choix des marchés adaptés et une
gestion des talents de qualité. Une
stratégie opérationnelle focalisée
doit étre intégrée dans des processus
opérationnels efficaces. C’est 'idée
du lean management. Les principes
du lean management sont connus :
éliminer les gaspillages, accroitre
I'implication des travailleurs et im-
poser une amélioration continue.
Traditionnellement, le lean manage-
ment était surtout axé sur I'optimi-
sation des processus opérationnels.
Pas étonnant lorsque l'on sait qu’il
plonge ses racines dans le systéme
de production Toyota, qui a démon-
tré son efficacité depuis la fin des
années 40. Mais dans son acception
contemporaine, le lean management
ne consiste pas uniquement a sabrer
dansles cofits, a isoler et a Sattaquer
aun seul probléme a la fois. Le lean
management implique également
une stratégie d’investissement intel-
ligente et une vision de l'avenir. Il
s’agit de remettre en question et
d’améliorer en continu tous les pro-
cessus opérationnels - pas unique-
ment séparément, mais également
dans leurs interactions.

Innovation

Une critique souvent entendue du
lean management est qu’il freine I'in-
novation. Elle est injuste. Le lean ma-
nagement apporte en effet de la
structure et de la visibilité dans le
processus d’innovation. De plus, il ac-

En période
d’incertitude,
les entreprises
performantes
privilégient
une stratégie
qui combine
trois concepts :
mean, lean et
clean.

Lucien De Busscher,
associé

Ernst & Young
Advisory

centue la distinction entre la génération d’idées et le
processus de développement. Le succes de l'entre-
prise d’animation Pixar démontre parfaitement qu'in-
novation et lean management peuvent aller de pair.

La complémentarité entre le lean management et I'in-
novation a conduit Pixar a élaborer un ensemble de
processus axés sur la collaboration en équipe et des
circuits de feed-back continus permettant de surmon-
ter les blocages créatifs et de respecter les deadlines.
Et ce nest pas une sinécure dans un univers aussi fluc-
tuant que celui du cinéma. La formule du succes de
Pixar est un modele collaboratif dans lequel P'individu
est précieux pour I'équipe, et I'équipe essentielle pour
Iindividu. Pour apporter de la structure dans des in-
teractions fructueuses, Pixar a ainsi introduit un sys-
teme de réunions quotidiennes pour des collabora-
teurs qui se connaissaient parfaitement et discutent
sans détour de leurs qualités et défauts mutuels, de
leurs propres projets, mais pas seulement. Cette ou-
verture a beaucoup apporté a lentreprise : a ce jour,
aucun projet Pixar n’a échoué. Avantage supplémen-
taire : les collaborateurs souffrent beaucoup moins du
stress induit par un management basé sur le controle.

Clean

11y a cing ans, construire une entreprise durable sap-
parentait parfois & une mode. Désormais, la durabilité
n’est plus réservée aux activistes de I'environnement.
Elle reléve du mainstream. Le clean management fi-
gure sur la liste des priorités des CEO, dans le prolon-
gement naturel d’'une stratégie a la fois mean et lean.
Les entreprises axées sur 'avenir se concentrent sur
des facteurs environnementaux, sociaux et managé-
riaux. Leur objectif ? Non seulement redorer leur
image, mais également créer un avantage concurren-
tiel. Et c’est possible dans de nombreux domaines. Les
entreprises peuvent par exemple se distinguer dura-
blement par la maniere dont elles gérent leurs relations
avec leurs collaborateurs. Des sondages de popularité
comme le « meilleur employeur » illustrent & quel point
le caractere durable d’une entreprise peut lui donner
une longueur d’avance dans la lutte pour les talents. Les
choses peuvent également évoluer dans l'autre sens,
comme a pu s’en rendre compte Nike dans les années
90. A I'époque, une série de scandales avait obligé la cé-
lebre marque a investir plusieurs millions de dollars
pour redorer son image et maintenir ses chiffres de
vente & niveau. Le succés des médias sociaux oblige au-
jourd’hui les entreprises a prendre la durabilité au sé-
rieux. Un simple tweet suffit pour compromettre plu-
sieurs années d’efforts. Pour résumer : en période d’in-
certitude, les entreprises les plus performantes
adoptent une stratégie qui combine trois
concepts : mean, lean et clean.

Plus d’informations ?

Lucien De Busscher
associé Ernst & Young Advisory
lucien.de.busscher@be.ey.com
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SUR LA VOIE D’UN NOUVEAU MODELE ECONOMIQUE

Créer une valeur partagée

Une récente étude d’Ernst & Young démontre qu’en période difficile, les entreprises perfor-

mantes ne cherchent pas uniguement a générer des profits pour leurs actionnaires, mais se

concentrent sur la création de valeur pour toutes les parties prenantes. Nous observons une

évolution claire vers un nouveau paradigme économique durable, ou la « stakeholder value »

remplace la « shareholder value ».

premiére vue, la création de
Avaleur actionnariale semble

inconciliable avec la créa-
tion de valeur pour les travailleurs,
les fournisseurs, les clients et la so-
ciété dans son ensemble. Sile mana-
gement décide de récompenser le
travail de ses collaborateurs de ma-
niére alternative ou de garantir une
répartition honnéte des marges
avec les sous-traitants, il en résulte
mécaniquement une baisse des bé-
néfices et donc de la valeur action-
nariale, a-t-on I’habitude de raison-
ner. Et c’est vrai — mais uniquement
sur le court terme. Car a long terme,
l'implication des parties prenantes
accroit la loyauté et est génératrice
de stabilité et de continuité. De plus,
lengagement et la motivation des
parties impliquées vont s’exprimer
dans une meilleure qualité des biens
et services et dans une augmenta-
tion de la productivité. Il s’agit de
créer de la valeur ensemble : d’ou
Pexpression « shared value ». Autre
conséquence importante : la stabili-
sation des cash-flows. Ce qui en-
traine a son tour une baisse des
risques et une amélioration de
I'image, et donc une plus-value.

Assainissements

En cette période difficile, de nom-
breuses entreprises sont
contraintes de procéder a des assai-
nissements draconiens. Souvent,
ces mesures s’accompagnent d’une
multiplication de procédures desti-
nées a controler les cofits et d'une
intensification de la pression sur les
travailleurs, les fournisseurs et les
autres parties prenantes. Le
concept du lean management est
souvent associé a des économies
sauvages. A tort : le lean manage-

Shared Value Creation

LA PRODUCTIVITE

LES PRODUITS
& MARCHES

Les
entreprises ont
le potentiel
d’étre un
Jacteur social
positif.

LE DEVELOPEMENT
LOCAL

ment n’est pas fondé sur des objec-
tifs de rendement ou de réduction
des cofits, mais sur Iécoute du
client... et des autres parties pre-
nantes. Analyser la chaine de valeur
du point de vue du client et des par-
ties prenantes permet de détecter
rapidement des inefficacités et
d’identifier les activités qui ne
créent pas de valeur ajoutée. Résul-
tat 2 De produits et services de
meilleure qualité a un prix de re-
vient inférieur, avec une plus-value
pour toutes les parties.

Nouveau paradigme

La capacité a tenir compte de la
perspective des autres parties est la
clé du modele de la création de va-
leur partagée. Selon le modele de la
Shared Value Creation de Mark

Kramer et Michael Porter, les entreprises et leurs
parties prenantes peuvent créer ensemble de la va-
leur de trois manieres :

1 o Repenser les produits et les marchés : les
entreprises peuvent apporter une réponse a
des besoins sociaux et mieux desservir les
marchés existants, pénétrer de nouveaux
marchés et réduire les colits en innovant.

2 o Redéfinir la productivité dans la chaine de
valeur : les entreprises peuvent améliorer la
qualité, la quantité et le colt de linput
(achats) et de la distribution (ventes), et ainsi
jouer un role de pionnier en matiére de ges-
tion durable des matiéres premiéres tout en
favorisant le développement économique et
social.

3 o Faciliter le développement local de clus-
ters: les entreprises ne fonctionnent pas en
dehors de leur environnement. Pour étre
compétitives, elles ont tout intérét a défendre
la viabilité des fournisseurs locaux fiables,
une infrastructure de qualité, un marché de
Pemploi a méme de proposer suffisamment de
talents et un cadre légal efficace et prévisible.

Nous devons étre attentifs a ce que la valeur parta-
gée ne devienne pas le dernier mot a la mode pour
le développement durable. Les entreprises doivent
apprendre a redéfinir leurs activités autour des pro-
blémes non résolus des clients. Cela profitera a 'en-
semble des parties prenantes, tout en permettant a
l'entreprise d’améliorer son contexte concurrentiel.
Les gouvernements et les ONG doivent compren-
dre que les multinationales ont le potentiel d’étre
un facteur social positif. Et donc cesser de solliciter
les entreprises comme sponsors. Le réel pouvoir de
transformer ce monde réside dans la capacité d’in-
novation, les moyens et le savoir-faire des entre-
prises.

| Eric Dierckx
manager Ernst & Young
Réviseurs d'Entreprises
eric.dierckx@be.ey.com

Fabrice Lobet
senior manager Ernst & Young

Réviseurs d'Entreprises
.-- ‘ fabrice.lobet@be.ey.com
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NOUVELLES TENDANCES EN MATIERE DE FISCALITE

Le Tax Director,
Business Partner

Les fonctions fiscales ont énormément évolué ces derniéres années. Le Tax

Director n'est plus un expert technique, mais un véritable partenaire d’af-

faires. Un apercu des grandes tendances qui sous-tendent cette évolution.

1 Un autre profil

pour le Tax Director

L’image d’un expert technique isolé
ne correspond plus du tout au Tax Di-
rector contemporain. Apres les éco-
nomies de crise, les entreprises qui
réussissent se concentrent a nouveau
sur la croissance et les nouveaux mar-
chés. Tout comme les autres respon-
sables financiers, le Tax Director est
non seulement invité a faire plus avec
moins de moyens, mais surtout a sou-
tenir le processus de croissance en
tant que Business Partner a part en-
tiere, et a tirer lui aussi 'entreprise
vers l'avant. Ce n’est possible que par
une communication intense avec les
managers de toutes les branches de
Pentreprise. Outre son bagage tradi-
tionnel, le Tax Director doit donc dis-

poser de toute une série de compé-
tences : il doit avoir esprit d’équipe et
savoir communiquer, posséder des
aptitudes en gestion humaine, com-
prendre les possibilités quoffre un
support technologique adéquat et étre
attentif a la gestion des risques.

2 La politique fiscale

Avec des budgets nationaux sous
pression et des administrations fis-
cales qui communiquent de mieux en
mieux entre elles, la politique fiscale
et les activités de préservation rele-
vent de plus en plus du ceeur d’activité
de lentreprise. Les entreprises qui
comprendront trop tard 'impact de
cette tendance seront plus rapide-
ment confrontées a des controles plus
intenses et plus fréquents des admi-

Le
département
fiscal ne peut
plus étre
isolé.
Géraldine Tack,
associee

Ernst & Young
Tax Consultants

nistrations fiscales. Il est crucial de se montrer proactif
et de mettre la vision du département fiscal en adéqua-
tion avec la stratégie de l'entreprise.

3 Optimalisation fiscale

Au sein du département fiscalité, les entreprises délaissent
de plus en plus le respect des oblications fiscales au profit
deloptimalisation fiscale. Ceci n'est possible que si les dif-
férents processus de tax-compliance sont suffisamment
automatisés et sous controle, qu’ils Sopérent en interne
ou qu'ils soient sous-traités. Ce n'est que dans ces condi-
tions que le Tax Director disposera du temps et de I'éner-
gie requis pour analyser de maniére proactive l'ensemble
de la chaine logistique ou mettre sur pied un projet per-
mettant d’accélérer par exemple la récupération des cré-
dits TVA.

4 Gestion des risques

Avec larégulation et la globalisation croissantes, la pres-
sion en faveur d’une définition et d’'une documentation
claires des processus se fait de plus en plus sentir. Les Tax
Directors doivent jouer un plus grand role dans la gestion
desrisques et sont de plus en plus impliqués dans I'élabo-
ration et le controle des processus. Souvent, le Tax Direc-
tor va identifier de maniére proactive les domaines a
risque en concertation avec les autres fonctions au sein de
lentreprise.

5 Mesure de performance

Nous sommes confrontés au besoin croissant de quanti-
fication et de benchmarking de la performance du dépar-
tement fiscal. Il s’agit d’évaluer non seulement ses mem-
bres et son organisation, les mandats, la technologie et les
données, mais également les processus fiscaux. De telles
analyses permettent a lentreprise de réorganiser son dé-
partement fiscal de maniére rationnelle.

6 Durabilité

Laréorganisation de département fiscal n'est pas unique-
ment centrée sur une gestion efficace des cofits. La prio-
rité est I'alignement de la politique fiscale (et de gestion
des risques fiscaux) sur la vision stratégique générale de
lentreprise. Dans ce processus, les parties prenantes in-
ternes doivent définir le profil fiscal visé pour l'entreprise
dans un langage clair. Cest indispensable pour garder du-
rablement sous contrdle les différentes facettes du dépar-
tement fiscal. Le role du Tax Director et de son départe-
ment fiscal a beaucoup évolué et cette évolution nest pas
terminée. Il ne suffit plus de se concentrer sur le passé.
Pour étre un Business Partner efficace et pouvoir maitri-
ser des risques complexes de maniere durable dans
un environnement dynamique, le Tax Director
doit également se concentrer sur le présent et
l'avenir. Ce n'est que de cette facon qu’il
pourra répondre aux véritables besoins des
activités opérationnelles. Conséquence ? 11
jouira d’une plus grande estime au
sein de lentreprise, tant dans son
role traditionnel d'expert technique
que dans son nouveau role de Bu-

siness Partner.

Plus d’informations ?

Géraldine Tack
associée Ernst & Young Tax Consultants
geraldine.tack@be.ey.com
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