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Roche a bien entamé
sa periode de transition

PHARMA. En 2018, les nouveaux produits ont plus que compensé les diminutions dues a 'arrivée de génériques.

F. Hoffmann-La Roche

Le portefeuille de médicaments proches de fa commercialisation
de Roche compense [impact de fa perte de brevets.

CHRISTIAN AFFOLTER

Les chiffres présentés hier par
Roche mettent en évidencele po-
tentiel des medicaments lancés de-
puis 2012, Leur croissancede 3,2
milliards de francs a surpasseé de
2 milliards les diminutions de
ventes engendrées par larrivée de
biosimilaires pour dewux des trois
produits phares en Europe et au
Japon. Leur part au sein de la di-
vision pharmas’estmontée i 22%
en 2018, Clestnotamment Ocre-
vus contre la sclérose en plagues
qui a marqué |'exercice avec sa
croissance de 172%, aneignant un
chiffre d'affaires de 2,4 milliards
Ce produit marque aussi l'entrée
de Roche dans un nouveau do-

maine thérapeutique, comme
Hemlibra (hémophilie).

Les trois produits phares de
Roche représentent cependant
toujours prés de la moitié des
ventes de la division pharma.
L'entréesurle marche americain
de biosimilaires pour tous lestrois
prévue pour la deuxiéme moitié
de cette année suscite donc bien
des interrogations. Les perspec-
tives 2019 du groupe (croissance
du chiffre d'affaires er du bénéfice
Jusqu'a 5%) révélent néanmoins
que Roche reste trés confiant par
rapporta sacapacité de compen-
ser cet impact par les nouveaux
produits. A son agenda figurent
dix nouvelles commercialisations
poUY cette année PAGE4

Le consell d’adminustration,
eclarreur face au numenque

ELSA FLORET

1a Fondation Swiss Board Insti-
ture, présidée par Marie-Noglle
Zen-Ruffinen, a axé leprogramme
de sa journée du conseil d'admi-
nistration sur la digitalisatonetla
culture de Iinnovation. Elle s'est

deéroulée sous1'égide de I'Univer-
sité de Genéve et en partenariat
avec I'IMD.

Présde 350 membres de conseils
d'administration et de directions
générales d'entreprises cotées et
non cotées de Suisse Romande
etaient présents hier 3 Lausanne,

pour partager leurs expériences,
débattre des sujets actuels, qui
préoccupent les conseils d'admi-
nistration etsinspirer des orateurs
Barbara Dalibard, CEO de SITA,
estintervenue sur la transforma-
ton digitale et le role du conseil
d'administration, PAGE 3

MARIE-NOELLE ZEN-RUFFINEN.
«le bindme board-dirigeants
est clé pour e succés.»

Swatch Group patit
du scepticisme financier

HORLOGERIE. Le chiffre d"affaires a augmenté en 2018
contrairement au free cash-flow. Avantage technologique.

FHILIFPEREY

Swarch Group a réalisé une
bonne performanceen 2018, no-
LAmment avec une progression
de 15, 2% du résultat opérationnel
etde 6,1% duchiffre d'affaires net
consolidés. Néanmoins, le cash-
flow opérationnel etle free cash-
flow ont baissé, du faitd'un be-
soinen fonds de roulement plus
élevé. Les stocks ont augmenté,
un théme qui est devenu une an-
tienneau sein de la communauté
financiére s'agissant de Swatch
Group.

La marche des affaires a ralenti
durant les trois derniers mois de
I'exercice 2018. Le mois de dé-
cembre, en particulier, a été plus
faible, en raison d'une base de
comparaison trés élevee L'annee
2019 a cependant bien com-

mence. Laconjoncture mondiale
et la Chine, spécialement, susci-
tent des craintes. Bref, Swarch
Group subit de plein fouet le
scepticisme du marché financier
dontla grande majorité de sesin-
tervenants est orientée i court
terme, nolens volens. A tel point
que la valorisation boursiére de
Swatch Group estactuellement
trop basse

Swatch Group lance des nou-
veautés eta déposé 212 nouveaus
brevets en 2018 (qui peuten dire
autant?) et dispose désormais
d'un avantage compétitif techno-
logique qui n'est pas marginal,
avec des caractéristiques antima-
gnétiques pour toutes les montres
mécaniques des marques de
Swartch Group. Ceravantage lui
permettra de gagner des partsde
marche, PAGE6

Goldbach s’associe
avec Dailymotion

La régie publicitaire Goldbach devient le distributeur
exclusif du géant frangais sur les marchés germanophones.

MATTEO IANNI

Branle-bas de combar dans le
monde dela publicit digitale. La
régie publicitaire Goldbach, ra-
chetée par Tamedia, annonce étre
devenue le distributeur exclusif
de Dailymotion — deuxiéme pla-
teforme vidéo en Europe etaux
USA avec plus de 250 millions
d'urilisateurs par mois— pour le
marché allemand, autrichien et

suisse. «Nous sommes ravis de
pouvoir offdr  nos clients annon-
ceurs, entant que distributeur ex-
clusif de Dailymotion, une large
pénétration sur |'ensemble duster-
ritoire germanophone:, com-
mente Michael Baum, directeur

DACH chez Goldbach. Lentre-

prise zurichoise réussit un bon
coup puisque le site francais fair
partie du portfolio client de Ro-
mandie Network. PAGE 4
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POINT FORT

«LLe board doit €tre un éclaireur face au digital»

CONSEIL D'ADMINISTRATION. Pour sa huitiéme journée, la Fondation Swiss Board Institute s’est concentrée sur la numérisation et la culture de I'innovation, Entretien avec sa présidente.

ELSAFLORET

La Fondation Swiss Board Inst-
tute a axé le programme de sa
Jjournée du conseil d'ad ministra-
tion hier, sur la digitalisation et
Ia culture de l'innovation. Elle
s'est déroulée sous l'egide de
I'Université de Genéve (faculté
d'économie et de management)
eten partenariat avec I'IMD Bu-
siness School.

Présde 350 membres de conseils
d'administration et de directions
genérales d'entreprises cotées et
non cotées de Suisse romande
Staient présents  Lausanne, pour
partager leurs expériences, dé-
bartre des sujets actuels qui préoc-
cupentles conseils d'administra-
tion et s'inspirer d'interventions
d'orateurs.

Des experts, tels que Barbara
Dalibard, CEO de SITA, sont in-
tervenussur b ransformation di-
gitale etle ride du conseild'admi-
nistration; Andreas Burckhardr,
président du groupe Biloise, a
évoqué I'importance de la culture
del'innovation. Anthony Picard,
président de 'Hapital du juraber-
noks a expliqué les enjeux liés au
pilotage d'une entreprise pu-
blique etsurtoutles dés desucces
d'un conseil d'administration per-
formant. Beat Hesse, président de
LafargeHolcim, a partagé son ex-
périence sur la gestion en temps
de crise, théme qui a toute son im-
portance en cette période mou-
vementée

Pour Marie-Noélle Zen-Ruffi-
nen, présidente du Swiss Board
Institute depuis cing ans, «le bi-
ndme conseil d'administrarion -
dirigeants est clé pour le succes
d'une entreprises.

onauconseil d’administration ainc
chites d'une machine dotée d'in-
telligence artificielle?

Le conseil d'administration joue
un rdle essentiel d'wclaireur: sur
ce monde qui change Il doit sus-
citer la réflexion sur les change-
ments aptes a transformer pro-
fondément le modéle d'affaires
del'entreprise. Il doitstimmuler la
capacité d'apprendre etde chan-
ger, permettre égalementl'inno-
vation et 'échec. C'estune tache
exigeante.

La journée ne s'adresse

pas qu'aux administrateurs,
| mais aussi aux membres
MARIE-NOELLE ZEN-RUFFINEN. «Personne ne sait exactement de direction.
quand la disruption aura liey, sous guelle forme et comment.» Le bindme conseil d administra-
tion - dird clé pourlesuc-

Membre du conseil d'adminis-
tration du groupe Biloise, de
Banco Santander (Suisse) et du
comité directeur del'association
Swiss Institute of Directors, elle
est présidente de ceme associa-
ton depuis cing ans. Elle estac-
tive dans les domaines de la gou-
vernance d'entreprise et des
conseils d'administration ainsi
que de fondation.
Marie-Noélle Zen-Ruffinen est
aussi avocate au sein du cabinet
d'avecats d'affaires Tavernier
Tschanz a Genéve et professeur
titulaire 4 la Faculté d'économie
& de managementde ' Universitg
de Genéve, o elle enseigne no-
tamment le droit des sociétes.

Quel est le réle du conseil
d'administration

face aux nouveaux défis

de digitalisation des entreprises?
L'un des challenges majeurs au-

Jourd'hui estlié 4 Vincertitude pro-
voquée par la ransformation pro-
fonde et rapide dumonde dansle-
quel les entreprises évoluent.
Toutes les entreprises et toutes les
industries, sans exception, seront
disruptées d'une manigreou d'une
autre (prenez | ASUrance que vous
classez sirementdans uneindus-
trie plutdt conservatrice et tradi-
tionnelle et pensez & l'assurance
autoa I'heuredes véhiculesauto-
nomes). Personne ne sait exacte-
ment quand la disrupton aura
lie, quelle forme elle va prendre
ercomment elle va affecter l'en-
treprise. Personne ne sait davan-
tage & quoi ressemblera le monde
en 2025. Se fera-t-on implanter
une puce capable de communi-
quer, nous localiser et opérer des
fonctions liées 4 notre santé? Vi-
vra-t-ondansdes maisons connec-
teeset des villes intelligentes sans
fewx de signalisation? Siegera-t-

cés d'une entreprise. L'impor-
tance et la qualité du lien quidoir
se créer entre le consedl (respecti-
vement son président) et la direc-
ton (respectivement le CEQjest
déterminant. Bien souvent, c'est
dusavant mélange de confiance
et detransparence qui devrait ca-
ractériser ce lien que dépend le
succes de l'entreprise

Quels sont les objectifs

de cette journée?

Lajournée estnée d'un constat.
Depuis plusieursannées, lemé-
tier d'administrateur s'est pro-
fessionnalisé. Les amentes et les
exigencesen matiére de gouver-
nance et de gestion des risques
se sont énormément renforcées
et les régles énormément ac-
crues. [l y avait un besoin, en
Suisse romande, d'apporter un
cadre des outils, des clés de ré-
ponseet un lieu de partaged’ex-
périences auxadministratrices et

administrateurs qui voientle ni-
veau d'exigences et la complexité
se renforcer.

Vous présidez le Swiss Board
Institute depuis cing ans.

Quelles sont les grandes
orientations que vous avez
souhaité donner a la fondation?
Le Swiss Board Institute a pour
mission de promouvoir les
connaissancesen rapportavec la
fonction d'administrateur, Ia re-
cherche sur l'organisation et la
gestion du conseil d'administra-
tion, la formation et I'échange
d'expériences. A coté dela Jour-

d'administration en particulier.
Nous 'avons fait ce mois<i pour
une entreprise publique.

Quel réle pour le Swiss Institute
of Directors?

A cote de la formation, le Swiss
Board Instinme a soutenu en 2014
la création du Swiss Institute of
Directors dontelle est I'une des
organisations partenaires, C'est le
plus grand réseau d'administra-
trices et d'administrateurs en
Suisse Le Swiss Institute of Di-
rectors estaussi actif dans la re-
présentation au sein d'organisa-
tions internationales; il est le

née du conseil d ‘admini: ion,
qui existe depuis la création du
Swiss Board Institute, la fonda-
tion a voulu proposer en Suisse
romande un programme defor-
mation solide pour administra-
teurs.

Cette initiative— quia vu le jour
en 2015— a pris la forme d'une
collaboration avec la Board
Foundation suisse alémanique
{active depuis de nombreusesan-
nées déja outre Sarine en matiére
de formation) et — c'est assez
unique en Suisse — trois univer-
sités (Geneve, HEC Lausanneet
Saint-Gall). Depuis 2015, lepro-
gramme— b SEssions surune an-
née —affiche complet. Les inter-
venants disposent d'une grande
expertise et d'une grande expé-
rience au sein de conseils d'admi-
nistration.

Parailleurs, nous organisons des
Journéesspécifiques pourles or-
ganisations internationales. La
fondation Swiss Board Institute
estaussi sollicitée pour organiser
des formations/séminaires ad
hoc 4 I'attention d'un conseil

de 1a Suisse au sein
du Global Network of Director
Institutes (au niveau mondial) et
ausein d'ECODA (auniveau eu-
ropéen). Par exemple, I'associa-
ton mondiale élabore des lignes
directrices unifiées en matiérede
gouvernance sur des themes d'in-
térét(comme ka data governance);
le Swiss Institute of Directors y
Joue un rdle actif.

Quelles sont les bonnes pratiques
que vous avez observées depuis
votre poste de présidence?

Les évolutions sont nombreuses
depuis plusieurs années. On re-
marque de facon générale une
tendance 4 une plus grande di-
versité de profils etcompétences
dans Iaoomposmon des m;we;l;

ion plus: Jue
des travaux du conseil et des co-
mités, uneattention plus grande
accordée aux programmes de for-
mation et d'intégration des nou-
veaux membres un accent plus
affirme sur les questions environ-
nementales, sociales et de gou-
vernance.m

Des pistes pour I’avenir des compagmes acriennes

La Société internationale de télécommunications aéronautiques aide ses clients & se transformer, tout en progressant elle aussi dans les nouvelles technologies, selon la CEO.

Barbara Dalibard, depuis juillet
2016, CEO etmembre duconseil
d'administraion de SITA (Société
internationale de télécommuni-
cations aéronautiques), NUMero
un mondial des systémes infor-
matiques liés au transport aérien.

Avez-vous des exemples

de réussite et d'échecs sur le réle
du conseil d'administration

face a la transformation

digitale des entreprises?
Lexpérience clientest fondamen-
tale, d'ot I'importance de biensé-
lectionner ses investissements. [
faur choisir ses combats. ]'étais il
y a quelques années au conseil
d'une entreprise ferroviaire, qui
souhaitait équiper ses trains d 'un
systéme de TV, Frant donné le ni-
veau de complexité qu'exige la
mise en place d'un tel systéme,
comme le nombre de données
rransférées, j'étais wés réticente 4
cette idée, qui me paraissait ris-
quée Lexpérience fit unéchec et
rout linvestissement quiavait éré
dédiéa ceprojeta & perthu. Jevois
& contrario un exemple trés positif
chezMichelinautour de la gestion

BARBARA DALIBARD. «Une de nos priorités est [a transformation
de l'expérience du passagerau sein de 'aéroport.»

des flottes de poids lourds. L'en-
treprise a mis en place des sys-
témes qui permettent de gérer en
temps réel l'usure des pneus des
poids lourds. Ce service aeu beau-
coup de succes chez leurs dients:

Aujourdhui, environ 60%
des informations qui circulent

autour des tarmacs

sont transportées

par des infrastructures Sita,
lesquelles facilitent

les opérations au sol

et durant les vols.

Présent sur plus de 1000
plateformes aéroportuaires,
vous comptez plus de 400

membres, essentiellement

des compagnies aériennes.

Quid de la transformation
digitale au sein de Sita?

Une de nos priorités est la rans-
formationdel'expérience dupas-
sager au sein de l'aéroport. Au-
Jjourd'hui, il y faur presque 20
societés differentes pour assurer
letransport de votre hagage entre
le moment ot vous le laissez au
chedk-in etle momentoi vous le
récupérez. Il faur done &tre capa-
ble de suivre le bagage, savoir ot
ilest atout moment, le retrouver
quand il se perd. C'est un élément
clédel'expérience du passager, il
faut quil puisse avoir confiance
etlaisser sa valise en toute sérénite.
Pour yarriverlutilisation desnou-
velles technologies a évidemment
un impact majeur. Il faut mettre
en place des systémes d 'informa-
tion, qui permettenta toas cesac-
teurs de coopérer pour pouvoir
suivrece bagageen temps réel.
Sita est a la fois entreprise, qui
aide ses clients 4 se ransformer
et en méme temps, elle doit elle-
méme progresser dans ces do-
maines. Nous mettons donc en

place des programmes, qui rele-
ventdel'ameélioration de nos pro-
cessus internes. Lapplication Ser-
viceNow, par exemple, est en
train d'étre généralisée 4 toutes
lesequipes, quisonten charge du
service client pour faciliter etop-
timiser la relation dient.

Le lancement d'un réseau Yam-
merinterne 3 l'entreprise participe
ausd acette ransformation digi-
tale. Les groupes d'utilisateurs
(tousemployeés de Sita) se définis
senteux-mémes. Etlesemployeés
peuvent y partager des informa-
tions sur les sujets qui les intéres-
sentety trouver des ponses. Au-
Jourd hui nous avons par exemple
un groupe de femmes, un sur la
technologie et un par lieu oitl'en-
treprise est présente
Nousdonnons ausd l'opportunité
auneemployes de se former via des
MOOC. Jemesuisd'ailleursins
crite 4 I'un de ses MOOC.,

Lors demonarrivée, j'ai auss mis
sur pied un Innovation Board au
sein de Sita pour piloter notam-
ment l'intnductiondes nouvelles
technologies chez nos clients.
Nous avons notamment une

sandbox autour dela blockchain
avec les compagnies aériennes
pourréflechir A commentutiliser
«ce nouvel outil pour partager et
gérer des données communes.

Quel est le réle du conseil
d'administration

dans la transformation

digitale d'une entreprise?

Le CA doit intervenir sur plu-
sieurs domaines. Premiérement
il doirévahier la robustesse dusys-
teme d'information de l'entre-
prise pours'assurer del'efficacité
globale de I'entreprise et mesurer
les risques correspondants. Au-
Jourd'hui les entreprises reposent
en effet énormément sur leur sys-
téme d'information. Le conseil
d'administration doitauss s'inté-
resser 4 la relation digitale avec
sesclients C'est un enjeu majeur
de la compeétitivite aujourd hui.
Tl faur questionner |a rransforma-
tion digitale de l'entreprise dans
la globalité et notamment com-
ment 'accompagner dans le dée-
veloppement de nouveaux busi-
ness liés au digital, et évaluer le
risque concurrentiel m

http://online.pubhtml5.com/qtfn/sckr/

2/2



