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1 Introduction

La Société suisse de radiodiffusion et télévision (ci-aprés SSR) est financée en majeure partie par la
redevance de réception, c'est-a-dire par des fonds publics, afin de pouvoir remplir son mandat de
prestations. C'est pourquoi la loi fédérale sur la radio et la télévision (LRTV) prévoit une surveillance
financiere qui défende les intéréts du public et des contribuables. Elle stipule notamment que la SSR
doit s'organiser de maniére & garantir une gestion efficace et une utilisation du produit de la redevance
conforme a leur affectation. De plus, la SSR et les entreprises qu'elle contr6le doivent régler leur ges-
tion financiéere selon les principes reconnus de la bonne pratique. Elles respectent le critére de la ren-
tabilité, utilisent leurs ressources et veillent au maintien durable de I'entreprise conformément a la con-
cession octroyée.

Le Département fédéral de I'environnement, des transports, de I'énergie et de la communication (ci-
aprés DETEC) en tant qu'autorité de surveillance a comme mission de vérifier, entre autres, que la
SSR remplisse en tout temps ces conditions.

Le 26 septembre 2014, le Parlement a approuvé la révision partielle de la loi sur la radio et la télévi-
sion (LRTV) qui a principalement pour objectif d'établir un nouveau mécanisme de financement des
prestations du service public. Un référendum a été lancé contre la LRTV révisée.

La SSR est la principale bénéficiaire de ces prestations. Par conséquent, le respect des exigences
liées au mandat de service public joue un réle essentiel.

Dans ce contexte, le DETEC a estimé nécessaire de procéder, indépendamment de la surveillance
financiere annuelle, a un examen de la gestion économique de la SSR. Il a mandaté I'Office fédéral de
la communication (ci-aprés OFCOM) dans le but d'initier et de conduire cet examen et de produire un
rapport a ce sujet.

Ce mandat repose sur l'art. 36 LRTV, selon lequel le DETEC peut, dans le cadre de son activité de
surveillance, charger le Contrble fédéral des finances ou d'autres experts de contréler les finances de
la SSR.

La gestion économique de la SSR a été examinée pour la derniére fois en 2005, sur mandat du DE-
TEC, par le Controle fédéral des finances (CDF). Le rapport d'examen a été rédigé le 29 mars 20086,
soit avant I'entrée en vigueur de la LRTV actuelle. Les principales recommandations de ce rapport ont
porté sur:

e la centralisation des sphéres décisionnelles;

e lintroduction d'une nouvelle comptabilité analytique harmonisée;

e une clarification en matiére de politique du personnel et des cadres;

e larédaction d'un rapport périodique lié a I'évaluation des besoins financiers.

Ces thémes ont bel et bien été traités et des réponses concrétes apportées par la SSR. L'examen de
la mise en ceuvre de ces recommandations fait partie intégrante des trois cycles de vérification de la
gestion économique (voir tableau sous chiffre 2.2.1).

2 Mandat et procédure
2.1 Mandat du DETEC
2.1.1 Objets de I'examen

Le présent examen a pour objectif principal d'analyser l'efficacité des structures, des instruments et
des processus mis en place par la SSR pour garantir une gestion efficace et une utilisation écono-
mique des ressources, conformément aux dispositions Iégales. Il s'agit également d'évaluer leur adé-
quation avec la taille et la structure de I'entreprise et de s'assurer de leur correcte mise en ceuvre au
sein de toutes les unités d'entreprise.
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2.1.2 Périmeétre

En vue de respecter I'indépendance et I'autonomie de la SSR vis-a-vis de I'Etat, garanties par la
Constitution, les éléments suivants ont été expressément exclus du périmétre d'examen:

¢ ['analyse du choix et de la qualité des programmes;

e l'analyse de l'opportunité des décisions relatives a la gestion courante des affaires;

e |'évaluation de la gouvernance de l'association;

e laremise en question des activités résultant directement du mandat de prestations de la SSR.

2.1.3 Bases légales et contractuelles

L'examen repose essentiellement sur les bases suivantes:

e Loifédérale sur la radio et la télévision du 24 mars 2006 (LRTV ; RS 784.40)

e Loifédérale sur les aides financiéres et les indemnités du 5 octobre 1990 (LSu ; RS 616.1)

e Art. 93 de la Constitution fédérale de la Confédération suisse du 18 avril 1999 (Cst ; RS 101)

e Concession SSR du 28 novembre 2007

e Accord portant sur I'examen de la gestion économique de la SSR du 22 mars 2013 signé entre le
DETEC et le Conseil d'administration de la SSR

e Mandat relatif a I'exécution du 2¢ cycle de vérification de la gestion économique de la SSR du 2
avril 2014 signé entre 'OFCOM et le Conseil d'administration de la SSR

e Statuts de la Société suisse de radiodiffusion et télévision (SRG SSR idée suisse) du 24 avril
2009

2.2 Déroulement
2.2.1 Concept de vérification

Comme mentionné au point 2.1.1, I'objectif principal de cet examen est de vérifier que la SSR res-
pecte le critére de la rentabilité et utilise ses ressources de maniére économique.

L'efficience se comprend comme un usage rationnel des moyens a disposition pour atteindre les ob-
jectifs. En d'autres termes, il s'agit de la capacité d'atteindre les objectifs tout en minimisant les
moyens engageés et le temps consacré.

L'efficience d'une entreprise est généralement évaluée par le ratio revenus/codts. Parmi plusieurs me-
sures, la plus efficiente est celle dont le ratio revenus/codts est le plus élevé. L'évaluation d'un ratio
donné peut se baser principalement sur les trois éléments de comparaison suivants:

e Budget et données effectives: comparaison d'une valeur cible avec une valeur effective;
e Benchmarking: comparaison avec d'autres entreprises ou d'autres données;
e Comparaison temporelle: comparaison de deux périodes distinctes.

Dans le cas de la SSR, I'évaluation de I'efficience par I'analyse du ratio revenus/codts est probléma-
tique. Tout d'abord, le revenu n'est dans le cas présent pas une bonne mesure de l'atteinte des objec-
tifs, car celui-ci provient majoritairement des redevances et n'est de ce fait pas un bon indicateur de
rendement (ou de la performance). Par ailleurs, la comparaison du ratio revenus/co(ts avec d'autres
diffuseurs (benchmarking) est trés difficile voire impossible, les conditions cadres économiques et lé-
gales n'étant pas homogenes entre les diffuseurs. Au surplus, la SSR est le seul diffuseur s'étant vu
octroyer la concession d'exécution du mandat constitutionnel dans le domaine de la radio et de la télé-
vision et sa taille n'est pas comparable a celle de ses proches voisins au niveau international.

Au vu des restrictions énoncées ci-dessus, I'évaluation de I'efficience de la SSR ne peut pas se baser
sur des ratios ou des comparaisons chiffrées. C'est pourquoi seule une approche indirecte, orientée
sur l'analyse de l'organisation, des instruments et processus existants au sein de la SSR permet
d'évaluer la rentabilité. Cette approche est celle qui a été retenue par 'OFCOM pour I'accomplisse-
ment de son mandat.
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Au vu de la taille et de la complexité de la SSR, 'OFCOM a décidé de subdiviser I'examen en trois
cycles de vérification distincts.

Cycles Processus soumis a examen Echéance prévue

1¢cycle e Gouvernance d'entreprise 31.03.2014
de vérification «  Stratégie
e Management by objectives (MbO)
e Planification

e Audit interne

2¢ cycle e Comptabilité analytigue harmonisée 31.03.2015

de vérification e Reporting financier

e Immobilier

3¢ cycle e Achat et acquisitions de prestations de services 31.03.2016

vérification .
de vérificatio e Ressources humaines

e Acquisitions publicitaires

Les processus soumis a examen ont été sélectionnés en fonction de leur importance relative et de
leur impact sur I'efficience de la SSR.

2.2.2 Méthodologie

L'examen comporte les trois modules suivants:

Module 1. Analyse de documents

Une analyse approfondie de documents a permis a 'OFCOM de collecter, d'analyser et de préparer
les informations nécessaires a la mise en place des deux autres modules. Les documents analysés
comprenaient notamment des descriptions de processus, des réglements internes, des organi-
grammes, des expertises ainsi que des informations financieres.

Module 2. Séminaire de présentation

Un séminaire a été mis en place pour les membres de I'équipe de projet de 'OFCOM et les représen-
tants de la SSR durant lequel les processus sélectionnés dans le cadre du 2¢ cycle de vérification ont
été présentés de maniere détaillée par les experts de la SSR. Ce module a permis a 'OFCOM d'ap-
profondir sa compréhension relative a I'organisation de la SSR, aux instruments de pilotage mis en
place ainsi qu'au déroulement des processus.

Module 3. Entretiens et tests de cheminement

Les entretiens ont permis de compléter les informations récoltées lors de I'analyse des documents
(module 1) et du séminaire de présentation (module 2). Au cours de ces entretiens, 'OFCOM a égale-
ment effectué des tests de cheminement pour s'assurer que les processus et instruments définis par
le management sont effectivement mis en ceuvre dans les diverses unités d'entreprise tel que prévu.

2.2.3 Organisation du projet

Le 2¢ cycle de vérification a été conduit par une équipe dirigée par Michel Grandjean, chef de la sec-
tion Finances et statistiques, formée de deux collaborateurs de 'OFCOM (Cynthia Frei, Florian Mon-
tandon) et d'experts externes (Jann Tadorian de la société Inplenion International AG ainsi que Sté-
phanie Osler et Stéphane Picci de la société Expertop Osler & Picci). Le comité de pilotage compre-
nait Marcel Regnotto, chef de division suppléant de 'TOFCOM (en remplacement de Nancy Wayland
Bigler, vice-directrice de 'OFCOM, jusqu'au 31 octobre 2014) et Hans Lauri, membre du Conseil d'ad-
ministration de la SSR et président du comité d'audit et des finances.
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La SSR a recu le rapport provisoire pour consultation et a pu s'exprimer oralement et par écrit a ce
sujet. Pour autant qu'elles aient été partagées par 'OFCOM, ces remarques ont été prises en compte
dans le présent rapport.

La réalisation de I'examen de la gestion économique sous cette forme constitue une tentative d'entre-
prendre un examen efficace malgré des bases légales restrictives. La mise en ceuvre sous cette forme
n'aurait pas été possible sans la volonté de coopération et I'engagement de la SSR.

2.2.4 Résultats

Le 1¢ cycle de vérification a démontré que la SSR dispose d'une gouvernance d'entreprise de grande
qualité. La SSR possede une vision, une mission et une stratégie claires garantissant une orientation
commune de toutes les unités d'entreprise. Les processus de planification et de pilotage sont reliés
entre eux et achevés en tant que cycle. Par ses évaluations, I'audit interne contribue a améliorer de
maniére continue l'efficacité des processus d'entreprise.

Les résultats détaillés du 1¢" cycle de vérification ont été présentés selon le calendrier prévu et ont été
publiés sur le site internet de 'OFCOM le 27 juin 2014.

Les résultats du 2¢ cycle de vérification font I'objet du présent rapport.
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3 Résultats de la vérification de la comptabilité harmonisée et
du reporting financier

Cette partie du rapport définit les principaux termes utilisés ainsi que les facteurs critiques de réussite
pour la comptabilité analytique et le reporting financier, puis présente les résultats de I'analyse.

3.1 Définitions
3.1.1 Colts

Les colts représentent la consommation de ressources pour la fourniture de prestations. Il s'agit no-

tamment des colts de personnel, de matériel et d'infrastructure. Les amortissements et les immobili-

sations sont également considérés comme des codts, méme s'ils n'entrainent aucune sortie de tréso-
rerie.

3.1.2 Comptabilité analytique

L'objectif premier d'une comptabilité analytique est de créer une transparence entre les codts et les
prestations. Il s'agit principalement d'établir ce que codte la prestation fournie ou le produit fabriqué.

L'enregistrement systématique des co(ts reléve de la comptabilité de gestion. Les codts par nature
sont imputés a des centres de co(ts ou directement & des colts par porteur. Les montants comptabili-
sés dans les centres de colts sont attribués a des porteurs selon des clés spécifiques.

e Les codts par nature indiquent quels co(ts sont dus. La comptabilité des co(ts par nature con-
tient des informations importantes sur la structure des codts. Celle-ci constitue la base pour I'opti-
misation de la rentabilité.

e Les centres de colts indiquent ou les colts sont engagés. lls sont structurés d'un bout a l'autre
de la structure organisationnelle. Les colts sont ventilés des centres de co(ts sur les codts par
porteur. Le centre de colts est placé sous la direction et la gestion d'un responsable de centre de
coqts.

e Les colts par porteur indiquent pour quels produits ces co(ts sont engagés. Les colts peuvent
étre imputés aux produits directement par la comptabilité des codts par nature ou indirectement
via un centre de co(ts.

Dans une entreprise du secteur privé, la prestation figure dans le chiffre d'affaires en terme monétaire.
L'influence de I'économie de marché sur la gestion d'une organisation de service public n'est pas iden-
tique sur la conduite d'une société purement privée. C'est pourquoi, la comptabilité analytique de la
SSR doit étre complétée par d'autres informations, notamment:

e l'enregistrement, I'évaluation de la qualité et les effets de ces prestations fournies
¢ des études externes complémentaires par sondages aupres des clients et du public
¢ des comparaisons d'indices de références (benchmark)

La comptabilité analytique est divisée en périodes (mois, trimestres et années). Pour |'évaluation et le
reporting financier, les données effectives d'une période sont comparées avec les chiffres prévision-
nels

3.1.3 Codts planifiés, colts réels et comptabilité prévisionnelle

Les colts planifiés sont déterminés par la multiplication des co(ts unitaires et les quantités prévision-
nels. Les codts réels montrent les codts effectifs d'une période écoulée. L'évolution attendue figure
dans la comptabilité prévisionnelle.
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3.1.4 Colts unitaires

Les colts unitaires, qui sont toujours des codts variables, sont directement affectés a des co(ts par
porteur ou a un centre de codts. Les colts unitaires matériels imputés aux co(ts par porteur se réper-
cutent directement sur un produit. Lorsqu'un produit est fabriqué en plus grande quantité, les codts
augmentent proportionnellement a la quantité produite. Inversement, si une unité est produite dans
une plus faible quantité, les codts diminuent dans la méme proportion.

3.1.5 Codts proportionnels

Les codts proportionnels sont occasionnés directement par la fabrication d'un produit ou la fourniture
d'une prestation. Les caractéristiques du produit se déterminent essentiellement par l'investissement
en matériel, personnel et prestation externe. Les codts de production proportionnels sont déterminés a
l'aide d'un tableau des quantités et d'un calendrier, respectivement d'un plan de travail. Alors que le
tableau des quantités établit un décompte des matériaux utilisés, le tableau de prestations indique le
temps de travail nécessaire a la production.

3.1.6 Colts structurels

Les codts structurels refletent le corps organisationnel. Outre les co(ts d'infrastructure, ils compren-
nent entre autres toutes les activités qui n'entrent pas dans la fabrication du produit, soit les acquisi-
tions, la publicité, la recherche, I'administration, la logistique, etc.

3.1.7 Frais généraux

Les frais généraux ne peuvent pas étre attribués clairement a un produit. A la SSR, ces codts sont
considérés comme des codts fixes (codts de production fixes, distribution, frais généraux d'administra-
tion et de diffusion).

3.2 Facteurs critiques de réussite
Le point 3.2 présente les facteurs critiques de réussite qui déterminent dans une organisation la qua-
lité et limpact de la comptabilité analytique et du reporting financier.

3.2.1 Logiciel

Une bonne comptabilité analytiqgue suppose une solution informatique adaptée. L'enregistrement des
données et I'établissement des rapports doivent étre simples et dans la mesure du possible automati-
Sés.

3.2.2 Structure différenciée

La comptabilité analytique n'est performante a long terme que si elle apporte un avantage réel aux
cadres responsables. En général, I'environnement de gestion, les besoins d'information et les critéres
different d'un bout a 'autre de la hiérarchie organisationnelle. Une structure différenciée des systemes
et des rapports est donc nécessaire. Son utilisation suppose des mesures ciblées d'information et de
formation.

3.2.3 Evaluation qualitative des prestations

Une structure différenciée des systemes implique que la comptabilisation des prestations soit congue

de maniere appropriée, parallelement a la comptabilisation des codts. Il ne suffit pas d'avoir défini des
produits et comptabilisé des heures. Des indicateurs de qualité avec des objectifs correspondants doi-
vent aussi étre disponibles pour les produits et les prestations.

3.2.4 Equilibre et intégration des instruments de gestion

La gestion durable d'une entreprise nécessite aussi des instruments de gestion homogéenes. Une ges-
tion des codts proactive suppose une certaine marge de manceuvre pour les collaborateurs.
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La comptabilité analytique ne peut étre performante que si le cycle de gestion (planification, pilotage
et contréle) est achevé et est conduit sur la base des données figurant dans la comptabilité analy-
tique. Des tableaux de bord de performance, ou Balanced Scorecards, adaptés d'un bout a I'autre de
la hiérarchie organisationnelle peuvent s'avérer de bons outils d'aide.

Un management durable exige:

e une transparence sur les co(ts et les prestations,

e un contrble du respect des buts et des objectifs,

e une pondération entre les indicateurs qualitatifs et quantitatifs et
e une évaluation ciblée des collaborateurs.

Mais son succes nécessite aussi:

e la capacité a conduire une unité d'organisation et de ses collaborateurs en fonction des objectifs
et des indicateurs convenus, tout en étant orienté plus sur les résultats et moins sur les inputs,

e des objectifs et des critéres d'évaluation précis ainsi que des marges de manceuvre et des compé-
tences financieres qui se manifestent par exemple par un droit de signature différencié,

e des informations ciblées et adaptées aux besoins — p. ex. un reporting ciblé —, ainsi que

e des systemes d'incitation adéquats.

3.3 Comptabilité analytique et reporting financier a la SSR

Les résultats se référent a I'analyse de la documentation ainsi que les facteurs subjectifs et les as-
pects culturels des entretiens et des tests de cheminement.

3.3.1 Thémes généraux de la comptabilité analytique et du reporting financier?!

3.3.1.1 Situation et objectif de la comptabilité analytique?

L'introduction de la comptabilité analytique a la SSR s'est avérée nécessaire au vu des besoins in-
ternes et externes. En 2005, une enquéte réalisée auprés des cadres responsables et des contrbleurs
de la SSR a démontré que différents themes mériteraient d'étre améliorés sur plusieurs points.

Les points suivants ont été notamment énumérés :

e Transparence des co(ts insuffisante,

e Peu de comparabilité entre les colts de produits, les prestations et les fonctions,

e Charges beaucoup trop élevées et manque de compréhension sur les imputations internes,

e Systéme de comptabilité de gestion basé sur les comptes et non sur la planification et la gestion,
e Bases insuffisantes pour I'élaboration d'un tableau de bord de performance (TBP) pertinent.

Le rapport du Contrdle fédéral des finances (CDF)? sur l'efficience de la SSR exigeait déja un plus
haut degré dans la transparence des co(ts au vu des impératifs d'économie a réaliser.

Par conséquent, le Conseil d'administration et la direction de la SSR ont décidé en avril 2006 d'intro-
duire une comptabilité analytique uniforme. Cette décision poursuivait plusieurs objectifs.

e La comptabilité analytique est un instrument d'aide permettant d'atteindre par une meilleure plani-
fication et une gestion plus ciblée selon la stratégie appropriée.

! Les sources utilisées pour la présentation de la situation effective sont
a) les informations provenant des documents internes de la SSR et
b) les documents powerpoint présentés dans les workshops.
2 1.1 Manualizer Chapitre 01_Introduction et bases
3 Contréle fédéral des finances, Examen de la situation financiére et de Il'efficience de SRG SSR idée
suisse, Rapport a l'intention du DETEC, Berne 2006 (Rapport CDF), recommandation 12.3 A.
D/ECM/10288266
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e Latransparence des colts permet de poser les bases d'une comparabilité partielle des produits,
des prestations et des fonctions.

e Avec I'harmonisation des processus et de la conception du systéme, la comptabilité analytique
permet une diminution importante des codts d'exploitation ainsi qu'une simplification des proces-
sus de travail.

e La mise a disposition de données utiles sur le plan opérationnel permet I'établissement d'un ta-
bleau de bord de performance en tant qu'élément central du systéme de gestion de la SSR.

3.3.1.2 Concept et méthode de la comptabilité analytique

Dans la comptabilité analytique de la SSR, les colts et les recettes sont représentés comme suit:

| Comptabilité financiére
recettes

-charges
=résultat

Structure
par nature
comptable

{mention en compte supplémentaire
sur centre de colts ou ordre)

Ordres ¥ Compte de
Heures x produits Coiits résultat
v tarif proportionnel SN ERe 1oV proportionnels
-heures imputées produit

Centres de coiits de CC -coiits

— clearing proportionnels
d'heures
sur des ordres
— clearing -colts fixes
de couts fixes =résultat
ans le résultat
Structure par Structure par Structure par
organisation produit/prestation produit/prestation
ou organisation

lllustration 1 Agencement de la comptabilité analytique a la SSR (Source: 1.1 Manualizer chapitre
01_Introduction et bases)

Les revenus facturés et les charges payées sont enregistrés dans la comptabilité financiére. Les justi-
ficatifs sont comptabilisés par les responsables sur un centre de colts ou un mandat. Cette opération
peut étre effectuée soit a la livraison de la marchandise commandée sur le module SAP Gestion du
matériel, soit & la réception de la facture sur un workflow Fournisseurs.

Les taux sont déterminés par la division des co(ts planifiés dans les centres de co(ts et les
volumes de prestations planifiés. Le taux correspondant est alors multiplié par les heures de
prestations reportées dans la saisie du temps de travail pour étre ensuite répercuté sur les
mandats.

Les colts unitaires directement attribués aux mandats ainsi que les colts comptabilisés des
centres de codts sont inscrits dans le compte de résultats. Celui-ci est présenté en fonction du
produit ou de l'organisation.

A la SSR, les recettes ne sont généralement pas attribuées a des produits spécifiques. C'est

pourquoi le compte de résultats est présenté comme une comptabilité des codts partiels et non
comme un calcul des marges contributives. Dans la comptabilité des co(ts partiels, seuls les
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colts proportionnels des centres de colits sont comptabilisés. Les parts des co(ts fixes sont di-
rectement affectées dans le compte de résultats.

L'illustration ci-apres décrit le flux de valeurs dans une unité d'entreprise:

Structure par Structure par Structure par Structure par
organisation produit/prestation produit/prestation produit/prestation
ou organisation

N
N

Lentres de cou

Personnel prod.

Moyens prod. | Heures x taux de

>¢/"‘ charge prop.
Centres de cou

GK programme
Contribution
Archives [

Valeur

| | Technique prod. Couts de fabrication fixes

| Distribution

Frais généraux d'administration et de distribution

lllustration 2 Flux de valeurs dans une unité d'organisation de la SSR (Source: 1.1 Manualizer chapitre
01_Introduction et bases)

Pour le résultat externe, une comptabilité de gestion inclut les colts de production complets est égale-
ment établie. Les colts de production fixes (en jaune dans l'illustration ci-dessus) sont répartis entre
les différents produits. Cette présentation n'est utilisée que dans un but d'information au public, pas
pour la gestion interne.

Constatations

La structure et la mise en ceuvre de la comptabilité analytique soutiennent pleinement la SSR
dans la réalisation de son objectif. Cela démontre que:

e Avec la comptabilité analytique, les cadres responsables disposent a tous les échelons d'un sys-
teme d'aide a la décision.

e Les informations financiéres peuvent étre comparées d'un bout a l'autre de la structure
organisationnelle grace au concept uniforme et cohérent de la comptabilité analytique.

e Latransparence et la pertinence des informations sont plus élevées.

e Les cadres responsables répondent des co(ts dans leur domaine grace a une orientation consé-
guente reposant sur le respect des différentes étapes et le principe de causalité

¢ Les informations actuelles et détaillées disponibles dans le systéeme de controlling de la
comptabilité analytique permettent une gestion rapide et précise.

e Le résultat de la comptabilité de gestion relatif aux codts de production complets répond aux exi-
gences des stakeholders externes.
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3.3.1.3 Comptabilité intégrée et systéme de soutien*

Le systeme de comptabilité intégrée incluant la comptabilité financiére, la comptabilité analytique,
la planification et la budgétisation ainsi que la saisie des heures constitue la base technique de la
gestion financiére a la SSR. Le systéme SAP représente les composants dans différents modules.

Le reporting de gestion présente la comptabilité des colts partiels sous I'angle des produits et de
I'organisation. Le reporting externe est établi sur la base des colits complets et est généré automa-
tiguement et périodiquement a partir des systéemes SAP.

Constatations

Avec son environnement SAP développé de maniére ciblée, la SSR posséde un systéme de compta-
bilité et de controlling intégré. Les cadres responsables et les contréleurs disposent d'un large spectre
de rapports et d'instruments de gestion d'un bout a l'autre de la hiérarchie de I'entreprise. Cet excel-
lent systéme de soutien est d'une trés grande utilité pour intégrer avec succes les instruments et les
processus de gestion.

3.3.2 Systéme de gestion financiére®

Le processus de gestion financiére s'étend sur une période de 30 mois et a lieu chaque année par
roulement. Le schéma ci-dessous décrit les activités de base de la gestion financiere.

Annee Annee Annee
n n+1 n+2

T T2

T4 T T2 T3 T4 T1 T2 T3 T4

2E]
Processus - '
stratégique F:;’[':t“’ -' T Fg::'
\ \

N \
Planification
terme \\

jf

Budget Budget

Budget r ’
TR ERE 1)) )
Calcul

prévisionnel
(forecast)

lllustration 3 Apercu du processus de gestion financiére a la SSR (Source: 1.1 Manualizer chapitre
01_Introduction et bases)

4 Source: 1.4 _Manualizer_chapitre_08_Systeme_de_reporting_interne; 1.3_Manualizer_cha-
pitre_06_Processus_actuels; 1.6_Manualizer chapitre 04_Elaboration du budget dans I'UE

5 Source: 1.1_Manualizer_chapitre_01_Introduction_et_base
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La comptabilité analytique fait intégralement partie du processus de gestion de la SSR et permet de
mettre a disposition une base d'indicateurs importante pour tous les instruments de gestion. Le pro-
cessus de gestion repose sur les instruments suivants:

e Processus stratégique (septembre a mi-décembre)
e Planification a moyen terme (décembre a juin)

e Planification annuelle (aolt a décembre)

e MbO (novembre a mars)

e Reporting et prévisions (4x par année)

e Rapport annuel (mars a avril)

Les instruments sont coordonnés au niveau du contenu et dans le temps.
Constatations

Dans son ensemble, le systéme de gestion de la SSR présente un degré de mise en ceuvre trés
élevé. Tous les facteurs critiques de réussite sont pris en considération, y compris l'intégration
de la comptabilité analytique.

e Les données issues de la comptabilité analytique et des autres instruments de gestion sont pon-
dérées et intégrées dans un cycle de gestion achevé (planification, pilotage et contréle).

e Grace aux données de la comptabilité analytique, il est possible d'assurer une gestion adaptée a
tous les niveaux de management. L'intérét de la comptabilité analytique est pleinement valorisé.

3.3.3 Reporting financier®

Comme évoqué dans les points précédents, la SSR vérifie périodiquement sa stratégie d'entreprise.
Les stratégies des divisions (finances, immobilier, etc.) sont déterminées sur la base de la stratégie
d'entreprise. Cette démarche fait I'objet de rapports et de publications internes et parfois externes. Les
informations fournies sont plus ou moins détaillées selon le public visé.

Les stratégies formulées par écrit constituent la base pour I'établissement de planifications financieres
a moyen terme. Des prévisions sur 5 ans sont effectuées en fonction des données effectives et des
calculs prévisionnels. La planification a moyen terme est aussi transmise, de maniére plus ou moins
détaillée, sous forme de rapport et d'information a différents stakeholders. Si nécessaire, des analyses
a plus long terme sont réalisées pour le Conseil d'administration.

L'année de prévision 1 de la planification a moyen terme forme la base du budget. En tenant compte
des données effectives et des calculs prévisionnels, les travaux relatifs au budget aboutissent a une
planification financiére "par roulement".

Les planifications financiéres reposent sur les colts effectifs et les codts partiels. Le transfert des bud-
gets de financement sur les codts par nature, les centres de codts et les co(ts par porteur est garanti
par le processus de planification. La planification annuelle est présentée selon le destinataire sous
forme de budget de financement ou de budget de codts.

Outre une procédure de rapports a plusieurs niveaux sur les co(ts par nature, les centres de co(ts et
les codts par porteur, la SSR a introduit un systéme de projection des codts.

6 Source: 1.1_Manualizer_chapitre_01_Introduction_et_bases; documents de la dataroom 4.01_Inté-
gration HKLR Planification a moyen terme et budget J. Menninger Systéem de gestion; documents
de la dataroom 4.03_PMF_Maison meére
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Constatations

L'étude détaillée et compléete de la documentation ainsi que les contrdles par sondages sur place
montrent que:

e Surla base de la stratégie d'entreprise, la SSR planifie le financement et les codts par période
budgétaire, de la planification a moyen terme au budget a court terme.

e Les colts sont comptabilisés de facon systématique. Les colts effectifs peuvent toujours étre
comparés aux co(ts prévisionnels. Les rapports y relatifs sont établis et pris en compte dans la
gestion opérationnelle et stratégique.

e Les rapports brefs sont établis dans un formulaire a 4 fenétres. lls analysent les colts, présentent
les chances et les risques et pilotent des mesures.

e Alinterne, la SSR communigue a un niveau de qualité élevé et est toujours en mesure de publier
ou, si nécessaire, d'actualiser des rapports destinés aux stakeholders.

3.3.4 Vérification par épreuve de la comptabilité analytique et reporting financier”’
3.3.4.1 Décompte du mandat de production d'une émission diffusée®

A partir d'une émission donnée déja diffusée, il a été possible de démontrer que des montants ont été
budgétisés pour I'émission dans les colts par nature, les centres de codts et les codts par porteur.
Les colts prévisionnels ont été établis, tout comme une planification en jours et en heures. On dis-
pose d'objectifs précis qui peuvent étre comparés aux codts effectifs.

Outre la planification des colts, il existe un descriptif qualitatif de I'émission. Le rapport contient non
seulement des exigences liées au processus et a la qualité, mais aussi des données sur l'audience.
Des comparaisons entre colts théoriques et colts effectifs sont également envisageables.

Les heures de prestations, effectives et prévisionnelles, peuvent aussi étre comparées, ce qui permet
d'effectuer des comparaisons d'efficience.

Constatations

Les données réelles et prévisionnelles sont présentées de telle sorte qu'il est possible de dresser une
analyse des variations de co(ts et de volumes. Les rapports prévoient aussi des mesures qualitatives
et des descriptions de processus. La SSR dispose d'une palette d'instruments permettant d'analyser
en détail chaque émission du point de vue économique.

3.3.4.2 Compte de résultats par produits d'une émission diffusée®

Le compte de résultats par nature est établi en tant que compte de résultats du management. Les es-
timations peuvent englober différentes périodes. Les comptes de résultats par nature généraux jus-
qu'au compte de résultats par produit sont analyseés.

Les co(ts sont rapportés en tant que codts partiels. Ce procédé garantit que le management ne peut
étre tenu responsable que des colts sur lesquels il exerce véritablement une influence.

7 Source: Résultats de la vérification par épreuve, séminaire 2; documentation complémentaire du
séminaire 2

8 Documentation complémentaire: Divers_exemples; 6_FCl_2014_Rédaction_Sport_yc_Sport_Di-
manche.

° Documentation complémentaire: Divers_exemples; 6.16 Mandat d'émission Exemple;
6_FCl_2014 Rédaction_Sport_yc_Sport_Dimanche.
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Une analyse des variations entre les co(ts par nature et les centres de codts est dressée et commen-
tée selon un point de vue qualitatif et quantitatif. Les chiffres d'affaires par produit sont également re-
présentés.

Les délais sont planifiés a coté des colts. Ces données peuvent étre comparées avec les heures ef-
fectivement accomplies.

Constatations

La planification des codts, la saisie des prestations et le reporting ne présentent aucune lacune. Les
comptes de résultats par nature et par produit fournissent des indications fiables et forment la base
d'une gestion économique effective.

3.3.4.3 Formation et dissolution de provisions dans I'exemple de Teletext SA°

Les provisions sont traitées dans la politique comptable. Cette derniére propose une définition et ex-
pose les motifs de formation et de dissolution de provisions. Le traitement comptable est établi et cor-
respond aux normes. Les régles en matiére d'informations sont également mises en ceuvre par la poli-
tigue comptable.

Le processus de formation et de dissolution de provisions est défini dans le manuel SAP. Dans le cas
concret, la question a été examinée par la division Controlling et finances. L'organe externe de révi-
sion a été amené a donner son appréciation. Tout est documenté.

Constatations

Le cas concret montre clairement que les cas spécifiques ont été réglés au niveau de leur contenu et
que les processus ont été définis. Les différentes divisions collaborent et les cas concrets sont docu-
mentés.

3.3.4.4 Matrice de prestations et heures de présence

Une saisie permanente des heures et des prestations est effectuée a la SSR. La saisie des heures
comprend la comptabilisation des présences et des absences. Les temps de présence sont repartis
dans des catégories de prestations, soit productives ou internes.

La saisie des prestations indique quels travaux ont été effectués et pourquoi. Elle permet d'obtenir des
informations sur la charge de travail des collaborateurs.

Les heures de travail des collaborateurs ne sont pas enregistrées uniquement en tant que données
réelles, mais aussi planifiés de maniére détaillée. Elles sont attribuées a des colts par nature, a des
centres de colts ou a des co(ts par porteur.

Constatations

Les systémes et les processus mis en ceuvre permettent :

e d'opérer une gestion des ressources efficace et rapide
e d'examiner et de piloter les prestations produites en termes d'efficience,

10 Documentation complémentaire: 6.10 Réglement des amortissements; 6.11 Accounting Policy 04 —
Provisions a court et a long terme; Manuel financier 2013 _v1.1_fr; Présentation_Examen de la ren-
tabilité_ OFCOM_cycle2_SWISSTXT.
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e de décliner le compte de résultats par nature jusqu'au niveau de la fourniture de la prestation par
les collaborateurs et de suivre les variations entre la planification et la réalisation effective.

3.3.4.5 Codts par nature 4890 D amortissement VP Fix!

Le reglement des amortissements contient les directives de I'entreprise relatives a I'activation, la valo-
risation, les amortissements et les rapports sur les immobilisations corporelles et incorporelles. Il con-
vient de constater que les immobilisations corporelles produites par les entités elles-mémes ne sont
généralement pas activées. Ce point peut avoir une certaine importance dans des projets affichant un
trés fort pourcentage de prestations propres.

Constatations

Les processus internes garantissent le respect des lois et des directives de I'entreprise.

La SSR se trouve dans une phase qui nécessite la planification et la réalisation de projets d'infrastruc-
ture & tres grande échelle. A cet effet, d'importantes ressources internes y sont consacrées et de nou-
veaux collaborateurs ont été recrutés spécialement. Sans ces moyens importants, des erreurs d'ana-
lyse risquent de se produire aussi bien dans le compte d'exploitation que dans la détermination des

colts effectifs des projets d'infrastructure et d'organisation.

Recommandation

Reporting
Le reporting doit fournir des informations sur les codts internes non comptabilisés, destinés aux pro-
jets d'infrastructure et d'organisation.

11 Documentation complémentaire: Divers_exemples; Manuel financier_v1.1 fr; 3.8_Réglement des
amortissements.
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4 Résultats de ’examen dans le domaine de I'immobilier
4.1 Vued'ensemble du portefeuille immobilier de la SSR

Au 31 décembre 2013, la SSR était propriétaire de 30 biens immobiliers répartis dans les différentes
régions du pays:
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Les actifs corporels immobiliers, comprenant les biens en constructions, se montent a 704'141°‘000
francs, soit prés de 58% des actifs. Les terrains, les immeubles et les installations en construction cons-
tituent un total de 495123000 francs 41% du patrimoine. Les biens immobiliers sont francs de gages
et financés par des capitaux propres (comptes du groupe rapport annuel 31.12.2013).

Le parc immobilier de la SSR fait I'objet de discussions depuis plusieurs années. En effet, certains im-
meubles sont vieillissants, tandis que d'autres ne sont plus adaptés de maniere optimale a I'évolution
technigue. L'utilisation et la fonctionnalité des surfaces doivent étre repensées et améliorées.

Au vu de cette situation, la SSR a établi un plan stratégique clair et a restructuré le domaine immobi-
lier. Grace a des investissements et des désinvestissements, la SSR doit étre a nouveau en mesure
de constituer un patrimoine immobilier performant, adapté aux défis a venir et gérable économique-
ment.
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Au niveau de la forme juridique de la propriété, ces biens immobiliers présentent le profil suivant :

Formes juridiques de la propriété

= Pleine propriété = Droit de superficie = PPE =

Les droits de superficie représentent plus de 40% des objets. Cette situation est due a I'évolution his-
torigue de la SSR, mais aussi au fait que ces biens sont situés a des emplacements privilégiés, par
exemple a proximité directe des centres des grandes localités.

Les immeubles dont la SSR est propriétaire peuvent étre considérés comme des outils nécessaires a
I'exploitation. La SSR ne possedent pas de biens immobiliers a des fins de rendement pur. Les im-
meubles ont en outre optés a l'imposition de la TVA.

4.1.1 Particularités du droit de superficie

La propriété de batiments en droit de superficie (ou comme droit distinct et permanent, DDP) implique
la prise en compte de plusieurs facteurs de risques inhérents a cette forme de propriété, a savoir :

e larente du droit de superficie,

¢ la question du droit de retour, plus particulierement la politique et/ou la stratégie d'entretien du ba-
timent suivant le droit de retour, ainsi que

e la proactivité nécessaire quant a la gestion de I'échéance.

Les échéances des droits de superficie des batiments appartenant a la SSR (voir schéma ci-dessous)
démontrent que cette derniere est attentive a cette problématique et négocie les conditions de renou-
vellement de ses contrats de DDP bien avant terme et en fonction de ses besoins.

Durées restantes des DDP jusqu'a leurs échéances

= moinsde20ans ®=de20a30ans =de3l1a50ans = plusde50ans

Dans le document "Politique des Opérations en matiére immobiliére" la SSR précise par ailleurs que
"les biens en droit de superficie doivent étre évalués en continu et transférés, en fonction de leur ren-
tabilité et des possibilités, sous le régime de la propriété ou de la location".

D/ECM/10288266
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4.1.2 Spécificités du parc immobilier de la SSR

Les immeubles de la SSR sont des outils nécessaires a I'exploitation. Les activités dans le domaine
immobilier découlent des besoins de la SSR en tant qu'entreprise et visent a garantir la mise a dispo-
sition de sites et de locaux répondant aux besoins d'exploitation.

La superficie totale du parc immobilier est de 291'400 m2, répartie comme sulit :

Surfaces de plancher nettes par utilisation en janvier 2014

m Bureau

m Infrastructure (technique,
surface de dégagement
elc.)

m Stock

®m Production (studios)

Production (régies)

lllustration 4 Masterplan 2014 SRG SSR (Source : Présentation OFCOM, 28 mai 2014, Opérations
immobiliéres)

L'évolution rapide de la technologie dans le domaine de I'information (radio et audiovisuel) a accéléré
I'obsolescence de certains batiments spécialement destinées a ces activités. Ces batiments ne sont

toutefois pas faciles a louer ou a vendre car difficiles a réaffecter.

Une gestion optimalisée des surfaces, en nombre de m? et en affectation, est un objectif prioritaire.
Actuellement, 14% des surfaces sont spécialisées.

Les acteurs concernés peuvent étre définis comme suit :

Propriétaire : SSR
Exploitants : Unités d'entreprise (RSI, RTR, RTS, SRF, DG)
Utilisateurs : Unités d'entreprise, filiales, locataires tiers

4.1.3 Objets loués

Le portefeuille immobilier comprend aussi des objets loués, lesquels représentent 16% des m? utilisés
par la SSR. Il s'agit entre autres de locaux servant de bureaux, de dépbts et de places de parc. Les
plus grandes surfaces se trouvent & Berne, Giacomettistrasse 1, et & Zurich, Scharenmoosstrasse 80
et Leutschenbachstrasse 111.
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4.1.4 Stratégie immobiliére, processus généraux
4.1.4.1 Les grandes lignes stratégiques en matiére immobiliére

En 2009, dans le cadre du projet "Convergence des médias et efficience”, le Conseil d'administration
de la SSR a approuvé l'analyse en profondeur de la stratégie et des processus en matiére immobi-
liere. La situation était alors décrite en ces termes ;12

"La stratégie immobiliere actuelle de SRG SSR régle de maniéere incompléte la répartition des taches
et des responsabilités entre les parties concernées (propriétaire, exploitant, utilisateur), ce qui pro-
voque régulierement des litiges. Les points de vue divergent en effet fortement selon la considération
des immeubles sous lI'angle du cceur de métier de I'entreprise ou avec le regard du propriétaire en tant
gu'investisseur. Actuellement, la gestion des immeubles proprement dits est assurée de facon centra-
lisée, alors que le facillity management est globalement décentralisé."

Entrée en vigueur le 27 février 2014 sur décision du Conseil d'administration, la nouvelle politique des
opérations "Partie 2 : Immobilier" présente les grandes lignes stratégiques en matiére immobiliere, en
guatre objectifs principaux :

1. Assurer la mise a disposition des biens aux endroits conformes au marché et gérés de maniére
économique ;

2. Développer et gérer le portefeuille immobilier au niveau national, en fonction des priorités straté-
giques supérieures et des possibilités financiéres de la SSR ;

3. Les régions coordonnent I'exploitation, la technique et I'immobilier et optimisent I'utilisation des res-
sources ; et

4. Le portefeuille immobilier englobe les surfaces et les structures existantes (immeubles en propriété
et immeubles loués). Dans son ensemble, le portefeuille immobilier est adapté aux besoins du
cceur de métier et les surfaces de réserve stratégiques sont garanties.

Les grandes lignes de réflexions stratégiques portent sur trois axes :

o ['optimisation des immeubles et leur densification,

e laréduction des surfaces et des codts d'exploitation y relatifs,

e l'augmentation de la liberté stratégique, par exemple par la diminution des surfaces difficiles a ré-
affecter ou a vendre et leur remplacement par des batiments facilement transformables.

En paralléle a la politique des opérations, la SSR a établi un standard qui fixe les principes en matiére
d'entretien et de préservation de la valeur du parc immobilier. Ce théme est traité plus en détail au
point 4.1.6 Rénovations et entretien.

Constatations

Le rapport "Convergence des médias et efficience" du 18 mars 2009 a relevé que le domaine de I'im-
mobilier n’est pas optimal. C'est pourquoi la SSR a décidé d'analyser en profondeur la situation et de
I'améliorer, ce qui a conduit a la mise en place d'une nouvelle organisation basée sur une stratégie
immobiliere repensée. L'aspect immobilier pur et les besoins en immeubles d'exploitation sont consi-
dérés désormais sur un méme plan.

12 Selon le rapport "Convergence des médias et efficience" du 18 mars 2009, p. 74.
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Recommandations

Stratégie
La nouvelle stratégie ayant été mise en place début 2014, il est encore trop tot pour formuler des re-
commandations.

4.1.4.2 Département immobilier, organisation générale

Le schéma ci-aprés montre la structure de I'entreprise SSR, telle que présentée en annexe 2 du Ré-
glement d'organisation de la SSR du 13 décembre 2013.

Comité de direction  directeur général

Unité d’organisation Unités d’entreprise

SWI Swissinfo

m Schweizer Radio
und Fernsehen

Filiales ._{ RadioTlvision
¥ ¥ v

TPC Swiss TXT Publisuisse Telvetia

A

Direction générale

RTR Radiotelevisiun
Svizra Rumantscha

A 4

Radiotelevisione
svizzera

lllustration 5 Structure d'entreprise de la SSR (Source : Annexe 2 du Réglement d'organisation de la
SSR du 13 décembre 2013)

Donnant suite au projet national d'efficience EFF décidé en mars 2009, le Conseil d'administration a

validé en octobre de la méme année la réorganisation du service immobilier interne, qui se présente
désormais comme suit :
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Organigramme Opérations Immobilier SRG SSR

coo
Directeur Cparations

Direcsion iImmobilier SRG 23R

Chef Sratege,
Portillomanagement, Finances

Adminisiration

Ches Geszon ges Datmen:s &
a8curne

CheHfe Faciiky Management

Region SRF Réglon RTS

Immotiler GO

Reégian RTR

Region Ral

| Conterence des responsabies Immablier [ LK)

Danel Stolier

Ywes Neuhaus

| Canferance des responsables Faciity Management (FMK)

Conftrence des chanes de gestion des batiments (SLK)
Coristan Alescn

Wersion: 01.01.2014cm

| & GO GE ETQ

lllustration 6 Structure organisationnelle des opérations immobiliéres (Source : Présentation OFCOM,

28 mai 2014, opérations immobiliéres)

Le service immobilier de la SSR est rattaché actuellement au service Opérations de la Direction géné-
rale (et non plus aux Finances), car les immeubles sont prioritairement considérés comme des outils
d'exploitation. Le lien avec la production et la technique a été considéré comme prépondérant.

Au niveau vertical, les éléments clés de cette nouvelle organisation sont les suivants :

e Introduction d'un poste de responsable immobilier a I'échelon national — responsabilité straté-

gique et réle de propriétaire ;

e Mise en place d'organisations d'exploitation a I'échelon régional, placées sous la direction d'un

responsable immobilier — responsabilité opérationnelle et exploitation.

Au niveau horizontal, trois centres de compétences nationaux ont été mis en place. Pour chacun de
ces trois domaines, un responsable par région a été nommeé. Plusieurs séances propres a chaque dé-

partement ont lieu chaque année.

ILK, Immobilienleiterkonferenz, qui traite des questions stratégiques.

FMK, Facility Management Konferenz, qui élabore et développe les processus,

les normes et les standards.

BLK, Baumanagementleiterkonferenz, qui s'occupe des projets liés aux bati-

ments et a leur gestion.

Il'y a des interactions réguliéres entre les trois centres de compétences.

Séances
/année

8al0

Tous les corps de métiers liés a I'immobilier sont représentés dans le service immobilier de la SSR.
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Constatations

L'organisation immobiliére de la SSR correspond a un schéma matriciel. Elle résulte de la volonté
d'avoir a la fois des spécialisations par métiers et une bonne coordination sur chacun des sites.

Lors des différents entretiens, les personnes interrogées ont souvent fait impression par leurs compé-
tences techniques et leur maitrise des taches examinées.

L'organisation selon le schéma matriciel est récente. La gestion technique répartie entre les centres
de compétences ILK, FMK et BLK est déja bien établie. Les processus doivent étre exécutés de ma-
niére opérationnelle dans toute la Suisse. Il convient néanmoins de tenir compte des différences ré-
gionales. Les changements structurels sont actuellement en phase de consolidation, et I'organisation
matricielle doit étre comprise et intégrée par tous les collaborateurs. L'immobilier doit étre pensé au
niveau national méme si l'implication des unités d'entreprise est indispensable.

La conciliation des besoins et des préoccupations des différents acteurs, a savoir propriétaires, posses-
seurs et utilisateurs, dans les orientations stratégiques au niveau immobilier est un vrai travail d'équili-
briste. En paralléle, il s'agit de convaincre les collaborateurs et de les intégrer a la nouvelle forme d'or-
ganisation.

Les enjeux économiques, mais aussi I'ancrage local sont percus de maniére différente. Au niveau émo-
tionnel, les intéréts régionaux sont encore surestimés.

Recommandations

Rattachement des collaborateurs a un service immobilier national

Il est recommandé d’évaluer le rattachement de tous les collaborateurs liés a I'immobilier a un service
dédié a I'échelon national afin de déterminer si une telle mesure permet de renforcer I'efficacité de ce
service sans affaiblir les unités d'entreprise régionales.

4.1.4.3 Outils en matiere immobiliére
a) Masterplan et planification a moyen terme

Le masterplan présente les besoins de développement et de renouvellement sur deux cycles d'inves-
tissement en moyenne et constitue la base de la planification & moyen terme. Le masterplan est un
instrument de pilotage.

Les masterplans régionaux sont intégrés au masterplan national. Seuls les projets importants d'un
point de vue stratégique figurent dans le masterplan. La précision des montants indiqués est de +/-
25%. Les projets techniques sont préalablement coordonnés avec le masterplan technique.

Les masterplans nationaux sont validés par le Conseil d'administration en avril de chaque année.
L'analyse et le rapport décisionnel y relatifs font I'objet d'un procés-verbal. Les masterplans sont con-
trélés régulierement dans le cadre de la planification continue et révisés chaque année.

La planification a moyen terme comprend les dépenses prévues et les recettes estimées pour les cing
prochaines années ainsi que, sur cette base, le bilan et les prévisions de flux de trésorerie. Le premier
exercice fixe le cadre budgétaire de I'exercice suivant. La planification concerne la maison mére et
comprend également les investissements. Elle est révisée toutes les années.
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Chaque région établit son propre reporting annuel. Ce document est remis au service immobilier de la
SSR afin d'étre intégré en mars dans la planification a moyen terme du 1°' trimestre. Le reporting con-
tient entre autres :

¢ laliste détaillée des dépenses consenties pour préserver la valeur des immeubles et effectuer des
travaux d'entretien,

e une courte description des mesures prises, ainsi que

e la situation des ressources financiéres encore a disposition ou non engageées.

Les travaux prévus dans l'année suivante doivent également étre mentionnés, a savoir :

e laliste des mesures de maintenance,

e laliste des travaux d'entretien (préservation de la valeur),
e les codts de planification,

e le calendrier des travaux.

b) Systeme de management de la qualité (QMS) et processus
La norme ISO 9001 est une norme internationale édictée par I'Organisation Internationale de Normali-

sation (1SO). Elle fixe un certain nombre d'exigences en matiére de management de la qualité.

La norme ISO 9001:2008 (derniere version en vigueur de la norme) aide les entreprises de tout type
et de toute taille "a gérer la qualité", notamment en favorisant la mise en place de processus visant &
améliorer la qualité.

Ameélioration continue du systéme de
management de la qualité

Respansabilité
- — — ———— — —— da la direction

Clients

: Management Mesures, analyse ; .
Cllents T Sanﬁfac“mn
Eléments % j Eléments
Exigences d'entrée - Hﬂalisatit:!n% Produit da sordle
|du produit

lllustration 7 Amélioration continue du systéme de management de la qualité (Source :
https://www.iso.org/obp/ui/fr/#iso:std:is0:9001:ed-4:v2:fr)

Le service immobilier de la SSR est certifié ISO 9001:2008 et ISO 14001:2004 (systemes de manage-
ment environnemental) depuis le 10 mars 2011. Le service immobilier de la Direction générale est au
bénéfice des mémes certifications ISO depuis le 19 octobre 2011. La certification est valable 3 ans.
Elle est soumise a des contréles externes réguliers. Des audits internes périodiques des différents
processus sont également menés.
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Le systeme intranet QMS (Quality Management System) de la SSR permet, par le biais d'un menu
principal, a chaque collaborateur d'accéder aux processus et documents nécessaires ou utiles a son
travail en fonction de son profil.

Directives, Politique et
lois stratégie

=

ilités ion des
contrats

Planification du

Personnel

S

R > T b T T e
Gestion _ "
= Gestion de la Evaluation des - i
environne- R Processus 3 Finances Formation
qualité fournisseurs

mentale

Gestion projets Vente, Facility : - ion des i ion du
e construction achat management Obj ectts gualitt améliorations personnel

e > >
Satisfaction des Security
clients safety

_

»
Objectifs de
Iimmobilier

Modéle de e
processus IFMA Masterplans Contrats
(nat. etrég.)

T
Normes et
standards

lllustration 8 QMS — Menu de démarrage (Source : Présentation OFCOM, 28 mai 2014, Opérations
immobiliéres)

Le systeme évolue constamment. Les themes liés au management de la qualité sont discutés au
cours des conférences des responsables immobiliers qui se tiennent 10 fois par année.

Le modele ProLeMo de processus et de prestations a été développé par I''FMA Suisse pour le Facility
Management, en collaboration avec plus de 30 partenaires de projet issus du secteur de I'immobilier.
Il a pour but de définir les principaux processus d'exploitation et des prestations correspondantes. La
directive ProLeMo permet au Facility Manager de développer et de mettre en ceuvre une stratégie
claire en matiere de gestion immobiliere’s,

Le modele ProLeMo est intégré au systéme intranet QMS de la SSR. Toutes les unités d’entreprise ne
I'ont pas adopté, certaines sont encore en phase de préparation (voir 2¢ colonne du schéma ci-apres.
La 3¢ colonne indique I'aboutissement d'un processus de contrdle interne et non une certification offi-
cielle & proprement dit).

13 http://www.ifma.ch/fr/standards-richtlinien/prolemo
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Concepts — Avancement de ProLeMo
i ! ( ProLeMo ) i v i
DG —> e ) | certifiée QM
\ J \ / \ J
[ i ( ProLeMo ) ( _ i
RS| = ot ) | certific QM
\. J \ J . J
i ) ( ProLeMo ]
SRF - a un stade avancé
. J .
§ ( ProLeMo 1
( RTS - en préparation
- 7 \.
i i ( ProLeMo )
RSI - en préparation
\ J J

lllustration 9 Concepts — Situation ProLeMo (Source : Présentation OFCOM, 28 mai 2014, Opérations
immobiliéres)

Les processus analysés dans le cadre de ce mandat sont les LOP, autrement dit les processus opéra-
tionnels en application dans les différentes unités d'entreprise et plus particulierement les LOPK, soit
les processus relatifs aux contrats par exemple. Les constatations et les recommandations y relatives
figurent au point 4.4. L'examen a porté, par pointage, sur des processus liés a la gestion des contrats
de bail (SSR en tant que locataire ou bailleur). Les documents analysés datent de fin 2013, les pro-
cessus n'ayant été introduits que récemment.

Les différents processus et directives mis en place par la SSR prennent en compte les standards nor-
matifs du domaine immobilier et de la construction, comme par exemple les normes SIA, ainsi que les
recommandations émanant de divers organismes comme la KBOB (Conférence de coordination des
services de la construction et des immeubles des maitres d'ouvrage publics KBOB4) ou le SVIT (As-
sociation suisse des professionnels de I'immobilier SVIT5).

Au niveau de la gestion des documents, pratiquement tous les documents importants (contrats, ex-
traits du registre foncier, plans, etc.) sont scannés et accessibles aux collaborateurs diiment autorisés.
Les plans des batiments (y compris des étages) ont également été numérisés. Les documents sont
centralisés a Berne a la direction du Facility Management immobilier et les plus importants (cédules
hypothécaires libres de gage) conservés dans un coffre-fort.

¢) Comptabilité et benchmarks

De maniere générale, la politique des opérations précise que "les comptes immobiliers sont tenus
conformément aux standards de la branche (subdivision en comptes du propriétaire, co(ts d'exploita-
tion et services). Le reglement d'amortissement de la SSR s'applique!s.”

Comme le nombre de locataires est restreint, I'état locatif figure sur un simple tableau Excel.

14 http://www.bbl.admin.ch/kbob/index.html?lang=fr

15 http://www.svit.ch/fr/svit-schweiz/portrait.html.

16 Politique des opérations, version 100 du 21 mars 2014
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La SSR saisit les colts liés a Iimmobilier dans le systéme SAP. L'architecture dans SAP permet de
générer des indicateurs immobiliers qui pourraient étre comparés avec d'autres données.

La nature du parc immobilier de la SSR rend la comparaison difficile. En effet, les outils d'exploitation
sont spécifiguement adaptés a une entreprise de services d'information (télévision, radio, autres ser-
vices journalistiques) active a un niveau national et international, au service de la collectivité et sans

but lucratif.

Depuis 2013, les documents sont scannés dans le systeme SAP et les opérations ainsi documentées.
Les factures sont contrélées avant leur paiement. Pour le suivi des budgets, un point mensuel est fait
au niveau régional entre le Controlling, le Facility Management et le service des achats. Tous les trois
mois, un état probable est préparé et les éventuels écarts budgétaires sont suivis sur SAP. Le sys-
téme permet de détailler les calculs immobiliers comme suit :

e décompte global

e par région

e par objet

e charges des propriétaires

e charges accessoires, Facility Management

Constatations
a) Masterplan et planification & moyen terme

La comparaison des codts entre les masterplans 2013 (MP 2013) et 2014 (MP 2014) est effectuée sur
la période de planification de 5 ans. La comparaison est intéressante, mais insuffisante. Dans le mas-
terplan, les colts prévus devraient pouvoir étre comparés aux co(ts effectifs comme pour la planifica-
tion a moyen terme.

b) Systeme de management de la qualité (QMS) et processus

Il n‘existe pas de lettres ou de documents types dans le systeme de management de la qualité. En
outre, les processus ProLeMo ne sont pour le moment disponibles qu'en allemand.

Les certifications 1SO 9001 et 14001 ont été attribuées au service immobilier de la Direction générale
pour la sphéere d'activité Immobiliendienstleistungen fiir die Generaldirektion SRG SSR (Reg. #
38664), mais également au Baumanagement, Facility Management, Controlling et Sicherheit, pour la
sphere d'activité Immobilien SRG SSR (Reg. # 38044).

¢) Comptabilité et benchmarks

La comptabilité des biens immobiliers est saisie dans le systeme SAP du groupe. Les charges et les
revenus liés aux batiments sont affectés aux centres de codts.

Dans un souci de constante optimisation, le Facility Management immobilier au niveau national exa-
mine un instrument de benchmarking. Celui-ci est chapeauté par un systeme de gestion de porte-
feuille en cours de réalisation. Un échange avec d'autres entreprises semblables dans des pays voi-
sins serait bénéfique. Dans le cadre de son analyse sur la consommation des ressources (concept en-
vironnemental), la SSR reprendra peut étre par exemple la méthode d'analyse développée par la BBC
guant au calcul des empreintes de CO:2 par production.

Quelques indicateurs, notamment les ratios entre les colts de maintenance et les m? ou entre les
colts d'entretien et la valeur d'assurance sont prévus. Leur pertinence doit encore étre évaluée.
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Le service immobilier est indépendant et bénéficie du soutien du service des achats a tous les ni-
veaux. Tous les mandats, que ce soit pour des travaux d'entretien courant (chasse d'eau qui coule,
fenétre a régler) ou pour des travaux de réfection (peinture dans un bureau, remplacement des fonds),
passent par le service des achats en suivant une procédure classique:

e Offre, comparaison
e Commande

e Facture, paiement
e Controle

Le processus garantit un double contréle (principe des quatre yeux).

Recommandations

Analyse des masterplans
Les colts planifiés figurant dans les masterplans devraient étre comparés avec les colts effectifs, ce
qui permettrait d'examiner I'exactitude de la planification.

Développement du systeme de management de la qualité

Il serait utile de créer des documents types qui pourraient étre intégrés dans le systeme QMS. Aprés
les modifications structurelles opérées ces derniéres années, la SSR peut étre considérée comme
une seule unité. De ce fait, les processus de qualité 1ISO devraient étre appliqués partout. Les proces-
sus QMS, ProLeMo et autres doivent étre rapidement et intégralement traduits dans les autres
langues nationales. Une traduction est indispensable pour faciliter I'intégration progressive dans les
unités d'entreprise. Les collaborateurs du service immobilier des unités d'entreprise doivent étre for-
més et accompagnés.

Mise en place d'un logiciel dédié a I'immobilier

Il convient de revoir I'architecture dans SAP et de créer si possible un centre de codts par immeuble. ||
s'agit d'examiner quelle est la meilleure forme possible pour représenter et contrdler les aspects tech-
niques et comptables. La gestion des assurances et des contrats d'entretien pourrait aussi étre prise
en considération. La gestion locative est par contre secondaire.

Introduction de benchmarks

Il est nécessaire d'examiner I'opportunité d'introduire et de développer des benchmarks détaillés (par
exemple, comparaisons de données dans le temps, comparaisons entre les unités d'entreprise, com-
paraisons des surfaces). Les indicateurs suivants pourraient par exemple étre appliqués :

e Charges d'exploitation (sans frais d'entretien, ni frais de chauffage) / m2
e Frais de chauffage / m?

e Frais d'entretien / m?

¢ IDE (indice de dépense d'énergie)

Dans une seconde phase, un échange sur le fonctionnement des services immobiliers d'autres entre-
prises nationales de radio et télévision, dans d'autres pays européens est envisageable.
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4.2 Acquisition et vente de biens immobiliers
4.2.1 Acquisition

La SSR n'a procédé a aucune acquisition d'immeubles depuis quelques années.

De maniére générale, la politique des opérations précise que les investissements en matiére immobi-
liere découlent de la stratégie d'entreprise et qu'ils doivent étre conformes a la stratégie financiere de
la SSR. La stratégie financiére indiqgue notamment que :

"a. En principe, les investissements ne sont réalisés que dans des objets pouvant étre exploités de
maniére flexible, présentant un développement de la valeur a moyen terme et dont les codts d'ex-
ploitation peuvent étre optimisés. Le maintien de la valeur des biens immobiliers acquis et leur
développement priment sur les nouveaux investissements.

b. L'évaluation des investissements immobiliers obéit aux standards usuels de la branche et a des
sources de monitoring reconnues”.

Ainsi, I'étude de nouveaux besoins en surfaces doit toujours comprendre plusieurs variantes, qui né-
cessitent d'étre soigneusement évaluées. L'optimisation des surfaces existantes prime sur l'acquisition
de nouvelles surfaces.

Lorsque de nouveaux locaux sont acquis, ceux-ci doivent étre appropriés et économiques et assurer
un travail efficace et professionnel. La politique des opérations précise que "leur standard est simple
et modeste". La structure de base des immeubles doit permettre une souplesse d'utilisation élevée du-
rant toute leur durée de vie.

En cas de projets d'achat d'immeubles ou d'acquisition de droits de superficie d'un montant supérieur
a 5‘000'000 de francs, le Conseil d'administration prend la décision de principe, autorise les négocia-
tions et décide de I'achat ou de l'acquisition. Le Comité d'investissement, composé de trois ou quatre
membres du Conseil d'administration, évalue la réalisation des grands projets d'investissement ou
stratégiguement importants a I'attention du Conseil d'administration.

La limite est identique pour les projets de construction d'immeubles. Le Conseil d'administration valide
les crédits pour I'élaboration de I'avant-projet, du projet de détail, puis de la réalisation sur la base du
projet définitif. Ces éléments ressortent du Reglement d'organisation de la SSRY".

Comme les processus pour les projets d'envergure sont complexes, un tableau de corrélation entre
les phases internes propres a la SSR et la norme SIA 112 (modéle de prestations) a été mis au point.
Il est régulierement affiné en fonction de la pratique.

Le Comité d'investissement analyse et prépare les dossiers a l'attention du Conseil d'administration.
Ce travail de préparation tient compte de la stratégie d'entreprise, de la rentabilité, de la viabilité finan-
ciére et de la concertation a I'échelle de I'entreprise. Les éventuels risques de conflits d'intéréts sont
examinés par le Comité de transparence.

17 Reglement d'organisation de la Société suisse de radiodiffusion et télévision (SRG SSR) (ROrg) du
13 décembre 2013
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Le processus global d'achat de biens immobiliers se déroule comme suit :

Projets = Planification financiére / processus
décisionnel
~
Masterplan R » Décision d’achat/de vente
SRG SSR )
N
Plan a moyen ~ * Décision d'achat/de vente
terme SRG SSR )
N\
* Enregistrement du contrat
Notaire )
N\
Surveillance " | + Prise de possession de I'objet
dans le cadre Immobilier
des comptes SRG SSR )
prévisionnels

lllustration 10 Projets — Processus d'achat (Source : Présentation OFCOM, 28 mai 2014, Opérations
immobiliéres)

Constatations

Vu qu'aucun bien immobilier n'a été acheté ces derniéres années et que le processus ad hoc est en-
core récent, sa mise en ceuvre n'a pas pu étre analysée.

Cependant, 'OFCOM a constaté que le processus tel que défini correspond a la bonne pratique en
matiére d'acquisition immobiliere.

4.2.2 Vente

La politique des opérations indique que les immeubles qui ne sont pas nécessaires a I'exploitation de
I'entreprise — ou dont les surfaces nécessaires a cette exploitation peuvent étre trouvées plus rapide-
ment sur le marché a des conditions plus souples et plus avantageuses — doivent en principe étre
vendus.

En cas de projets de vente d'immeubles ou de restitution de droits de superficie d'un montant supé-
rieur & 2°000'000 de francs, le Conseil d'administration prend la décision de valider les conditions pra-
tiques de la vente ou de la restitution et se prononce sur le choix de l'acquéreur. Le Comité d'investis-
sement, composé de trois ou quatre membres du Conseil d'administration, évalue la réalisation des
grands projets d'investissement ou stratégiqguement importants a I'attention du Conseil d'administra-
tion.
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Le processus de vente global de biens immobiliers se déroule schématiguement comme suit :

Projets — Processus de vente, révision interne

+Définition de I'organisation du projet ]

Propriétaire

« Création d'un prospectus de
+«Etablissement des bases lWyedicd  vente
SRG SSR

«Evaluation et sélection de I'expert en
estimations

) mandat

+Estimation du bien immobilier

» Homologation du
Notaire contrat de vente

* Recherche d’acheteurs selon le }
)

. * Reéception des offres

*Préparation d'une demande de
désinvestissement pour le
CD/CA SRG SSR

)

- « Contréle des
Fac paiements

SRG SSR

« Evaluation des offres et conduite

] des négociations de suivi
+Décision de désinvestissement définitive . lnscription au
nwre | registre foncier
» Sélection de I'acheteur J
» Remise du bien

wnoier | « Rapport de cloture |

m EEDCIETED &2

lllustration 11 Projets — Processus de vente (Source : Présentation OFCOM, 28 mai 2014, Opérations
immobiliéres)

Constatations

L'analyse par I'OFCOM des dossiers de vente a démontré que le processus tel que défini est appliqué
de maniére rigoureuse.

4.3 Rénovations et entretien
4.3.1 Généralités

a) Cadre général

La question de I'entretien des batiments fait partie au sens large des lignes stratégiques de la SSR.
Les principaux objectifs définis sont la diminution des codts d'une part et un plus grand degré de li-
berté stratégique d'autre part, sur la base des critéres suivants :

e optimisation des immeubles et densification
e réduction des m? — réduction des co(ts d'exploitation
e amélioration des possibilités de vente

Les grands axes de la politique d'entretien et de préservation de la valeur des immeubles de la SSR
sont définis dans un standard. Ce document précise ce qu'est le maintien de la valeur et traite de I'en-
tretien des batiments, afin que les moyens financiers attribués puissent étre utilisés de maniére éco-
nomique. Il est basé sur la norme SIA 469 Conservation des ouvrages. Le document contient égale-
ment les directives relatives aux co(ts capitalisés.

b) Développement durable
Dans la politique des opérations, il est précisé que les aspects liés a I'environnement doivent étre pris

en compte dans le cadre des investissements consentis pour le développement des sites. La SSR
souhaite progresser dans le domaine du développement durable.
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Le concept environnemental général de la SSR stipule que la politique immobiliere est guidée par les
principes du développement durable, notamment de la préservation des ressources naturelles. Elle
veille a augmenter I'efficacité énergétique par des mesures techniquement économiques.

Dans ce cadre-Ia, plusieurs batiments ont déja été construits selon la norme Minergie, ce qui a permis
de réduire sensiblement la consommation d'énergie pour le chauffage des batiments.

Un concept énergétique a été validé par la SSR fin 2013. En 2014, des données fiables et complétes
devront étre collectées afin de définir plus précisément la situation actuelle et de déterminer les me-
sures a prendre. L'immobilier est I'un des quatre champs d'action dans ce domaine. Un concept est en
préparation ; il doit étre approuvé en 2014.

¢) Assurances

La SSR dispose d'une stratégie globale de gestion des assurances qui est intégrée a la stratégie de
I'entreprise et a la politique en matiére de gestion générale du risque. Lorsque le dommage potentiel
est a inférieur a 50°000 francs, le risque est supporté par la SSR elle-méme et n'est pas assuré.

Une entreprise spécialisée externe assure le conseil et les contréles nécessaires.

Les polices d'assurances pour les batiments et les assurances contre les incendies des ECA ou
autres sont gérées par les régions qui remettent une copie des polices a la centrale a Berne. Les va-
leurs assurées sont contrélées par une société externe qui fait rapport a la SSR. Les documents
d'assurance pour les batiments, c'est-a-dire les polices des établissements cantonaux d'assurance,
sont gérés par les régions. Une copie est adressée a la centrale a Berne.

Constatations

a) Cadre général

Aucune constatation particuliere.

b) Développement durable

L'analyse des documents transmis et les différents entretiens ont démontré que la SSR est sensible &
ce theme. Aucun certificat énergétique n'a pu étre présenté pour les batiments.

c) Assurances

Ce point n'a pas fait I'objet d'une analyse particuliére autre que par le biais des documents mis a dis-
position. Les travaux liés & la gestion des assurances n'ont été définis sur papier que récemment (avril
2014). Le fait de s'appuyer sur une société spécialisée en matiére d'assurances est positif, de méme

gue le contrble supplémentaire des valeurs assurées par des tiers.

Recommandations

Développement durable
Des certificats énergétiques devraient étre établis pour tous les immeubles.

Gestion des polices d'assurances pour les batiments
Le service immobilier national devrait étre en charge de pouvoir contréler la conclusion et du renouvel-
lement des polices d'assurances concernant les immeubles.

4.3.2 Entretien

a) Entretien courant
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Une différenciation est établie entre les interventions de maintenance et les opérations d'entretien cou-
rant.

Les régions sont responsables (responsabilité fiduciaire) du bon fonctionnement de leurs installations
techniques et doivent s'assurer que les immeubles permettent une activité optimale. Cela comprend,
entre autres, le contrdle régulier de I'état d'entretien des batiments et des installations techniques, la
planification des mesures éventuelles, la connaissance des changements prévus dans les master-
plans, la présentation de budget et planification annuels, la surveillance des travaux de maintenance
et des rapports, le respect des prescriptions légales, etc.

Les travaux de réparation non prévus (donc non budgétisés) sont a la charge des régions (pas de res-
ponsabilité fiduciaire). lls ont une répercussion financiére directe sur la région.

b) Abonnements et contrats d'entretien

La gestion des différents abonnements et contrats d'entretien est assurée par le service des achats de
chaque région. Le Facility Management négocie les prestations, et le service des achats contrdle le
meilleur rapport qualité/prix. Une fois le contrat signé, il est scanné par le service des achats et classé
physiquement dans ce méme service, dans la région concernée. Suivant l'importance du montant, a la
conclusion comme au renouvellement, 3 a 5 offres comparatives sont demandées.

Les conditions de renouvellement sont supervisées par le méme service, qui contacte suffisamment
tét le Facility Management pour savoir ce qu'il en est de la prolongation du contrat. Plus le contrat est
important, plus la proactivité est élevée.

Les contrats au niveau national sont conclus et renouvelés par le service a Berne.

Indépendamment des contrats de surveillance et de maintenance des diverses installations tech-
nigues, des analyses ponctuelles peuvent étre commandées, comme par exemple sur le site de Ge-
néve pour contrbler la qualité de I'eau (en juin 2013 et février 2014) et de I'air (en janvier et avril 2013).

Les questions de sécurité (feu et autres questions de sécurité) sont prises en charge par les régions,
en fonction de leurs besoins spécifiques et obligations respectives. Les exigences en termes d'extinc-
teurs divergent par exemple selon les régions. En matiére de sécurité — dans les studios accueillant
du public par exemple —, la SSR s'est soumise a des contrdles supplémentaires pour réduire les
risques au maximum.

Constatations
a) Entretien courant

L'entretien courant et le bon fonctionnement des installations sont assurés a l'interne par du personnel
spécialisé (tels des électriciens, par exemple, munis de l'autorisation d'exécuter eux-mémes des tra-

vaux d'installation a la SSR selon I'art. 13 OIBT?®) ou a I'externe, par le biais de contrats d'entretien ou
de maintenance. La planification des contrbles périodiques OIBT est suivie et assurée par les régions.

Comme les travaux imprévus ont une répercussion directe sur les centres de colt des régions, ces
derniéres sont encouragées a effectuer des contrdles réguliers et a anticiper tous les travaux de ma-
niere optimale. Lorsque les dépenses n'atteignent pas les montants budgétés, I'économie réalisée

18 Ordonnance du 7 novembre 2001 sur les installations électriques a basse tension (OIBT ; RS
734.27)
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profite a l'unité d'entreprise. Une planification précise est encouragée ; I'optimisation du suivi des bud-
gets est assurée par des contrdles internes réguliers ou mensuels.

b) Abonnements et contrats d'entretien
Aucune constatation particuliere.

4.3.3 Rénovations

Au niveau de la Direction générale, les dispositions en matiére de gestion de projets d'investissement
sont fixées dans une directive. Ce document traite des projets d'investissement de maniére générale
et des projets de rénovation dans le domaine immobilier.

Les rénovations lourdes, du type de celles exécutées sur I'immeuble de la Giacomettistrasse 1 a
Berne, sont coordonnées par une entreprise générale ou un architecte. La décision quant au déroule-
ment des travaux est prise en fonction du projet, des expériences réalisées et des ressources internes
disponibles. L'appréciation du risque est conduite par des entreprises externes, qui font rapport au Co-
mité de pilotage du projet qui assure le lien avec la Direction générale.

Lorsqu'un projet stratégique est lancé, les services immobiliers discutent avec le Comité de pilotage
afin de pouvoir intégrer les requétes de tous les acteurs concernés en amont du projet.

Constatations

Selon les informations a disposition, une analyse technique des batiments est effectuée tous les 5 a 6
ans par des entreprises spécialisées de la région.

Le masterplan montre que la plupart des batiments dans les régions ont été examinés et que des pro-
jets sont en cours actuellement. Toutefois, il manque encore une analyse technique de I'ensemble du

parc immobilier a I'échelle nationale.

Recommandations

Expertise technique du parc immobilier

Une expertise technique de I'ensemble du parc immobilier au niveau national serait souhaitable. Elle
permettrait non seulement de soumettre chaque batiment a une analyse pointue des risques poten-
tiels, mais aussi d'optimiser la politique d'entretien et de rénovation de I'ensemble des immeubles. A
recommander également, des expertises comme EPIQR+'° ou SIGNATERRE?, voire une analyse de
pertinence quant a la mise en place d'un suivi d'entretien et de rénovation par un programme comme
Investimmo?! ou SIGNATERRE.

4.4 Rendements locatifs et préservation du patrimoine

Ce point aborde les thématiques en relation avec les contrats de bail, sous deux angles principaux, a
savoir les contrats conclus par la SSR en tant que locataire, et ceux conclus par la SSR en tant que
bailleur.

Les activités dans le domaine immobilier découlent des besoins de la SSR en tant qu'entreprise. lls
visent prioritairement a garantir la mise a disposition de sites et de locaux en adéquation avec les be-
soins d'exploitation.

19 http://www.epigr.ch/out_epigrplus.html.
20 www.signa-terre.ch.

21 http://lwww.estia.ch/index.php?id=124.
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Il s'agit aussi de gérer le plus efficacement possible une partie importante des biens de la SSR afin de
préserver le patrimoine.

4.4.1 Contrats de bail, la SSR en tant que locataire

Comme indiqué au point 4.1.3, les surfaces louées par la SSR sont comprises, selon la politique des
opérations, dans le portefeuille immobilier. Elles représentent actuellement 16% des m?2 utilisés par la
SSR.

Il s'agit de locaux servant de bureaux, d'entrepdts, de places de parc, etc. Les plus grandes surfaces
se trouvent a Berne, Giacomettistrasse 1, et a Zurich, Scharenmoosstrasse 80 et Leutschen-
bachstrasse 111.

Le processus aboutissant a la signature d'un contrat de bail par la SSR en tant que locataire peut étre
décrit comme suit :

e Larégion définit ses besoins et en fait part au service immobilier. Elle propose au préalable des
locaux (batiments ou surfaces) qui lui conviendraient ;

e Le service immobilier contréle en amont que le besoin en m2 supplémentaire est avéré et gu'ils ne
sont pas disponibles a l'interne ;

e Des analyses de marché et une recherche sont effectuées ;

e Le service immobilier national négocie un premier projet de contrat qui est ensuite soumis au ser-
vice juridique ;

¢ Un deuxiéme et un troisiéme avis sont sollicités afin de contrdler les conditions de la location ;

e Suivant le montant du loyer, le Conseil d'administration est consulté ;

e Enrégle générale, la SSR s’occupe et organise I'aménagement des locaux ;

e Les contrats de bail d'une certaine importance sont conclus pour une durée de 20 ans, avec une
clause de renouvellement de 5 ans en 5 ans. Suivant le montant (loyer annuel x durée initiale du
contrat), le contrat est soumis & la Direction générale ou au Conseil d'administration.

Lors de la négociation du contrat, la SSR examine attentivement le montant du loyer. Il est courant
que le futur bailleur tente de tirer profit du fait que la SSR soit une entité nationale disposant de
moyens financiers importants. Le service immobilier national y est particulierement attentif et veille a
ce que les loyers ne soient pas négociés a un montant supérieur a celui du marché.

Constatations

L'analyse des besoins en surfaces est menée a tous les niveaux de la structure organisationnelle de
la SSR, des unités d'entreprise jusqu'aux organes de direction (ligne verticale). La communication se
fait aussi au niveau horizontal. Les informations sur les besoins et les directives circulent dans les
deux sens.

Lorsque les unités d'entreprise demandent des surfaces supplémentaires, les discussions et les négo-
ciations relatives aux besoins en surfaces réels nécessitent de I'énergie et du tact de la part du service
immobilier national. Il en va de méme pour la préservation des surfaces lorsqu'un immeuble en mis en
vente.

De maniere générale, les loyers payés par la SSR correspondent aux prix du marché.

4.4.2 Contrats de bail, la SSR en tant que bailleur

Les surfaces inutilisées ou qu'il convient de conserver en réserve pour des besoins ultérieurs peuvent
étre louées a des tiers.

En tant que bailleur, la SSR a conclu entre 15 et 20 contrats de bail avec des tiers, ce qui représente :
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e un peu plus de 2750 m? de surfaces constituées de bureaux, de locaux techniques, d'emplace-
ments d'antennes, etc.
e 590'000 de francs de loyers nets et 90'000 francs de charges par année.

La SSR a également conclu entre 10 et 15 contrats de bail avec des sociétés qui lui sont liées, ce qui
représente :

e un peu plus de 45000 m2 de surfaces constituées de bureaux, de locaux techniques, d'emplace-
ments d'antennes, etc.
e 9'000'000 de francs de loyers nets et 1575000 francs de charges par année.

Le nombre des locataires tiers est relativement stable ; 94 % des mouvements sont le fait de sociétés
lites a la SSR.

Quelques processus en lien avec des contrats de bail ou la SSR agit en qualité de bailleur ou de
sous-bailleur ont été sélectionnés et examinés.

a) Location de surfaces a des tiers

Le processus est initié par une unité d'entreprise. Le Facility Management immobilier est informé que
des surfaces non utilisées pourraient étre mises en location.

Le loyer est déterminé aprés analyse interne du marché local et avis externes de sociétés spécialisées.
Méme si les locataires sont liées a la SSR, le loyer doit correspondre a la valeur du marché. Les charges
sont calculées en majorité de maniere forfaitaire. Ce systéme est plus simple et permet d'inclure des
services communs, comme une réception unique ou l'utilisation commune des photocopieuses

La Centrale des achats examine la solvabilité du locataire. Parfois, elle sous-traite I'analyse a une so-
ciété externe spécialisée. Une caution n'est pas systématiquement demandée. Cas échéant, le mon-
tant varie entre 3 et 6 mois de loyer net.

Une fois le contrat signé, un état des lieux est établi en présence d'une personne du Facility Manage-
ment immobilier national et d'un collaborateur de I'unité d'entreprise.

Si l'unité d'entreprise ne présente pas de candidat pour la reprise des locaux en sus avec la demande
de mise en location, la recherche de locataires potentiels est sommaire et faite sans effort dispropor-
tionné. Les locaux inutilisés rejoignent pendant un certain temps les 5% a 6% de surfaces vacantes
en réserve.

b) Adaptation des loyers a la modification de l'indice des prix a la consommation (ISPC)

Le Facility Management immobilier national suit I'évolution de I''SPC et procéde a des adaptations de
loyer dans les délais convenus. Des rappels automatiques sont définis pour les échéances listées.
Seuls une quinzaine de baux sont concernés. Dans les cas plus complexes, le service immobilier na-
tional peut recourir au service juridique de la Direction générale, qui contrdle tous les contrats et docu-
ments juridigues importants et fournit une assistance si nécessaire.
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¢) Encaissement des loyers

Un processus est établi en cas de loyers non payés, depuis I'envoi de la facture en passant par le rap-
pel, puis le recouvrement par les voies de droit habituelles. Le responsable du Facility Management
immobilier au niveau national n'a pas eu connaissance de cas avérés de contentieux. La proximité de
la SSR avec ses locataires (proximité physique et des champs d'activités) crée assurément une rela-
tion de confiance qui fait que les éventuels risques contentieux (financiers et autres) se réglent en
amont. En cas de rappels, la comptabilité avertit le responsable de Facility Management immobilier de
l'unité d'entreprise, qui intervient directement — et avec succes — aupres du locataire concerné. La
comptabilité se cléturant mensuellement, les rappels relatifs aux loyers ne portent donc pas sur plus
d'un mois.

Dans le cas ou un contentieux plus lourd devait surgir (plusieurs mois de loyers non payés, mise en
demeure, etc.), la procédure est menée par le service Facility Management immobilier national, en
collaboration avec le service juridique si nécessaire.

Constatations

Les loyers sont fixés en fonction du marché. Si nécessaire, des avis externes sont demandés a des
spécialistes locaux. L'énergie déployée a la mise en location de surfaces disponibles est mesurée. Si la
démarche devait nécessiter trop d'effort, les locaux inutilisés sont versés, durant quelque temps, dans
la réserve de surfaces disponibles.

Les processus mis en place sont nombreux et détaillés, peut-étre un peu trop en regard du faible
nombre de cas. Ces processus sont également trés récents et n'ont pas encore été intégrés dans

toutes les unités d'entreprise.

Recommandations

Processus

Les processus, nombreux et détaillés, devraient étre revus, cas échéant simplifiés et introduits dans
toutes les unités d'entreprise. Les descriptions de processus inutiles devraient étre abandonnées ou
applicables uniquement & partir d'une certaine importance.

D/ECM/10288266

35



2e cycle d’examen

5 Conclusions
5.1 Comptabilité analytique harmonisée et reporting financier

La SSR dispose d'un systéeme de gestion de trés grande qualité dans lequel la comptabilité analytique
harmonisée et le reporting financier sont adéquatement intégrés. Les codts et les prestations sont pla-
nifiés et saisis de fagon systématique. Les données effectives peuvent étre comparées en tout temps
avec les chiffres prévisionnels sur différents axes de temps et niveaux consolidés, et analysées en dé-
tail. Les rapports y relatifs sont pris en compte dans la gestion opérationnelle et stratégique et ache-
vent ainsi le cycle de gestion. L'établissement de rapports spécifiques destinés aux stakeholders est
toujours possible.

Les tests de cheminement sur quelques processus et themes financiers sélectionnés ont confirmé que
les processus documentés, les manuels et les directives sont effectivement appliqués. Les respon-
sables des centres de colts voient dans I'étroite collaboration avec les contrbleurs — axée notamment
sur les codts influengables — ainsi que dans la fiabilité des informations les facteurs essentiels pour
I'utilité pratique de la comptabilité analytique dans le travail de gestion.

En résumé, I'examen confirme que la comptabilité analytique harmonisée et le reporting financier ré-
pondent aux exigences d'une entreprise de la taille et de la structure de la SSR. La SSR dispose de
systémes et d'une structure de gestion permettant de garantir un management efficace et performant
et de mettre en place une bonne gestion financiere.

5.2 Immobilier

Globalement, I'organisation générale du service immobilier de la SSR laisse une bonne impression. La
structure et les bases ont été revues tout récemment et doivent encore étre développées de maniére
ciblée. Il convient de faire une pesée d'intéréts afin de déterminer s'il ne serait pas préférable de trans-
férer dans un service immobilier national tous les collaborateurs liés a la gestion immobiliere.

La gestion immobiliére peut s'appuyer sur un systeme SAP performant. Les biens immobiliers sont
enregistrés via SAP. Des benchmarks doivent cependant encore étre définis pour pouvoir établir des
comparaisons valables. Un systéme technique permettant de répertorier I'état d'entretien de I'en-
semble du parc immobilier doit aussi étre examiné. Les dossiers immobiliers (qu'il s'agisse de chan-
tiers, de projets, de contrats de bail ou de superficie, etc.) sont globalement bien suivis.

La certification 1SO et les processus de qualité contribuent a I'uniformisation interrégionale. lls de-
vraient autant que possible étre appliqués de fagcon systématique. Les processus QMS, ProLeMo et
autres doivent étre traduits rapidement et complétement dans toutes les langues nationales. Dans les
unités d'entreprise, les collaborateurs des services de I'immobilier doivent étre formés et accompa-
gnés.

Les taches et les compétences des collaborateurs coincident. Les équipes du siége principal et des
unités d'entreprise devraient toutefois collaborer encore plus étroitement.

Dans I'ensemble, 'OFCOM est impressionné par les compétences et I'engagement des personnes
concerneées.

Office fédéral de la communication OFCOM

Philipp Metzger
Directeur
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