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Part I
Résilience financière: Aperçu d’un 

projet de recherche
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Qu’elles soient connues, inconnues ou improbables.

Les crises financières sont une réalité. 

Mars 2023, Sauvetage Credit Suisse

2011, Bondo, éboulement

2020, Démarration Corona-Pandémie
2023, Inflation et hausse des taux 

d`intérêt

1998, Crise de la dette, Leukerbad2008, Crise financière



Le problème de la détection précoce et de la gestion des 

risques

- Les crises financières sont une réalité.

- Les risques et leurs interconnexions sont sous-estimés (Covid, 
inflation, guerres, etc.)

- La probabilité d'occurrence et l'impact (financier) des risques sont 
difficiles à mesurer

- Tous les risques ne sont pas connus

- Lorsque des risques surviennent, il faut des capacités de gestion

Quelle: Fuchs et al., Das Resilienz-Playbook (noch 
unveröffentlicht / encore non-publié)



Innosuisse-Projet: Contrôle financier du stress et de la résilience

Schlieren

Winterthur

Luzern

Köniz

Lyss

Question de recherche:
Comment une gestion 
financière résistante aux 
crises (résilience 
financière) peut-elle être 
opérationnalisée, évaluée 
et développée ?
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Le 

développement 

de la résilience 

financière 

nécessite une 

approche 

stratégique

Développer une stratégie financière Formuler la stratégie financière

Analyser la situation de départ
Ancrer la stratégie financière

Resilienz-Playbook

Gestion stratégique des finances et des 

prestations au 21e siècle

Niveau stratégique

Niveau opérationnel

Step 4

Déduire les 

champs d’action 

stratégiques

Step 1

Analyse 

stratégique de 

l’environnement

Step 2

Évaluer la résilience 

financière

Step 3

Encadrement stratégique 

et financier

Step 10

Évaluer et adapter la 

stratégie financière

Step 5

Définir les objectifs 

stratégiques

Step 6

Formuler et adopter 

une stratégie 

financiére

Step 7

Opérationnaliser les 

mesures

Step 8

Communiquer la 

stratégie financière 

et l'ancrer

Step 9

Controlling de la 

stratégie



Contrôle de la 

résilience 

financière pour les 

communes, les 

villes et les cantons

Auto-évaluation par un 
comité d'évaluation

7 Modules, 35 
Indicateurs

Procédure d'évaluation 
standardisée et échelle 
normalisée

Planification ciblée
des mesures



La résilience financière est une 
combinaison de ressources et de 
capacités d'une municipalité/ville pour 
prévenir les effets des chocs financiers, 
afin que :

• les chocs financiers peuvent être 
absorbés et gérés ;

• le niveau de performance visé 
puisse être maintenu,

• et/ou sans augmenter fortement 
et durablement les impôts.

La résilience financière - un essai 

de définition

Quelle: Fuchs et al., Das Resilienz-Playbook (noch 
unveröffentlicht / encore non-publié)



• La résilience financière n'est pas une 
mesure d'évaluation fixe et n'est jamais 
objective

• La résilience financière est une question 
de négociation entre l'administration, la 
politique et la société

• La résilience financière est spécifique au 
contexte

Résilience financière - autres

hypothèses

Quelle: Fuchs et al., Das Resilienz-Playbook (noch 
unveröffentlicht / encore non-publié)



7 Modules, 35 IndicateursRessources Capacités

Le contrôle de la résilience financière

Organisation

Processus

Technologie

Finances

Personnes

Informations

Réseaux

Culture et innovation

Anticipation

Prévention

Adaptation

Absorption

Maîtrise

Innovation

Apprendre

Anticipation et prévention

Planification et gestion financières

Performance opérationnelle et continuité

Diversification 

financière
Tampons 

financiers
Flexibilité 

financière



Modèle de maturité de la résilience financière

Stratégies

Maintenir les points 
forts, les contrôler et les 
développer en 
permanence

A 

Ce facteur est 
un point fort de 

votre 
organisation.

B

Ce facteur est un 
pilier de votre 
organisation.

C
Ce facteur est 
neutre et doit 

être fourni 
comme norme 

minimale.

D
Ce facteur constitue 
un point faible. Il a 
un impact négatif 
sur la résilience 

financière.

Stratégies

Maintenir les points forts 
et les développer en 
permanence, identifier 
les "quick wins«

Stratégies

Développer le standard 
minimal en tant que 
soutien ou point fort, 
prioriser et contrôler les 
mesures

Stratégies

Aborder les points faibles 
en priorité, établir un 
plan d'amélioration et de 
mesures, prioriser et 
vérifier les mesures



1.4    Méthode de prévision des recettes fiscales 

 

Laquelle des affirmations suivantes s'applique à la méthode de prévision des recettes fiscales dans votre 

commune ? 

 

A L'estimation des recettes fiscales (personnes physiques et morales) suit un processus trans-

parent et standardisé. La méthode de prévision combine des aspects qualitatifs (p. ex. en-

quêtes auprès des contribuables) et quantitatifs (p. ex. situation économique).  Les prévi-

sions ont une influence sur le budget et la planification financière de la commune. La mé-

thode de prévision est optimisée en permanence afin d'augmenter la précision des prévi-

sions. 

B L'estimation des recettes fiscales suit un processus transparent et standardisé. La méthode 

de prévision s'appuie au minimum sur des prévisions cantonales ainsi que sur des enquêtes 

auprès de contribuables importants. Les prévisions ont une influence sur le budget et la pla-

nification financière de la commune. Les grandes erreurs de prévision sont analysées et, si 

nécessaire, la méthode est corrigée. 

C L'estimation des recettes fiscales suit un processus transparent et standardisé. La méthode 

de prévision s'appuie au moins sur des prévisions cantonales ainsi que sur des enquêtes 

auprès de contribuables importants. Les erreurs de prévision importantes sont analysées et 

la méthode est corrigée si nécessaire. 

D L'évaluation est inférieure à la norme minimale C 

NA non évaluable 

 

Exemple d'indicateur : méthode de prévision des recettes fiscales

Enseignements pour la 
stratégie financière, 
planification des 
mesures



Contrôle de la résilience : résultats des applications pilotes
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• Grande hétérogénéité en ce qui concerne le degré de maturité 
des différents indicateurs

• Grandes villes = évaluations plus élevées en ce qui concerne la 
détection précoce et la gestion des risques ainsi que la stratégie 
de placement

• Petites communes = évaluations plus élevées en ce qui concerne 
la communication et la culture financière

• Le contrôle de la résilience soutient une approche ciblée, aide à 
découvrir d'éventuels points aveugles, aide à la communication 
politique.

Limites : Pas d'enquête représentative, self-assessment



Contrôle de la résilience : Utilisation des résultats, stratégie 

financière de la ville de Winterthur
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Part II
Comment encouragez-vous la résilience 

financière des communes et des villes ?
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- La détection précoce et la gestion des risques sont des éléments 
importants des organisations résilientes ;

- Gestion des risques = concentration sur les risques/opportunités et 
stratégies de gestion ; Mais : la gestion des risques a des limites, des 
risques peuvent survenir

- Résilience = se concentrer sur ses propres capacités à gérer les risques

Das Verhältnis zwischen Risikomanagement und Resilienz



Si vous tombez dans une crevasse, vous devez 

être capable de vous en sortir. Si possible seul et 

sans dommages.



La résilience financière ne peut pas être "régulée", 
combinaison de différents facteurs :

1. Promouvoir une approche stratégique, développer le 
système de gestion financière de manière ciblée et 
continue

2. Éviter de se focaliser trop étroitement sur les indicateurs 
financiers - prendre en compte les processus, la culture 
et la communication

3. Utiliser les données publiques comme systèmes de 
détection précoce, encourager la collaboration entre les 
organes de surveillance



1. Promouvoir une approche stratégique, développer le système 

de gestion financière de manière ciblée et continue

19

- Développer une attitude et une 
stratégie communes;

- Dialogue régulier en matière de 
politique financière entre 
l'administration et la politique;

- Échange technique régulier entre 
les personnes responsables des 
finances et les unités budgétaires;

- Controlling de la mise en œuvre 
Garantir les mesures
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2. Éviter de se 

focaliser trop 

étroitement sur les 

indicateurs financiers 

- prendre en compte 

les processus, la 

culture et la 

communication

Domaines traditionnels de formation ou de 
réglementation

 Indicateurs financiers

 MCH2

 Droit du crédit

 Tâches et compétences

Nouveaux domaines de formation et de 
réglementation

 Développement et contrôle des stratégies 
financières

 Lien entre les finances et les objectifs 
stratégiques

 Priorisation des investissements



3. Utiliser les données publiques comme systèmes de détection 

précoce, encourager la collaboration entre les organes de surveillance
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Exemple : commune de Lyss, évolution du 
nombre d'élèves par rapport au benchmark

Idée Fiscal Monitor Schweiz

 Développement d'un tableau de 
bord public et interactif avec des 
chiffres clés pertinents pour la 
politique financière

 Pour toutes les communes de la 
Suisse

 Plus de 80 variables comparables
 Population et démographie
 Politique financière et fiscalité
 Logement et vie
 Économie
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