ineum ¥ ¢ ¥ U
consulting

Y
S N
NN\ N\ .
NN O
NN NN\
N \\\ N\

N\

N\

Une étude réalisée en collaboration avec “opinionway



Aprés deux années de crise et au moment ou les médias font
part de premiers signes de reprise, nous avons voulu solliciter
ceux qui emploient prés des deux tiers des salariés francais, a
savoir les cadres dirigeants des entreprises de taille intermé-
diaire. Notre objectif était de connaitre leurs priorités pour
2010 au regard des difficultés rencontrées en 2009.

Les dirigeants étaient prévenus mais ils sont cependant prés
de la moitié a déclarer que I'année 2009 a été plus difficile
que prévu.

Les raisons a cela : une offre produits et services inadaptée
au nouvel environnement et un manque de soutien financier
externe, en particulier de la part des banques.

Mais toutes les entreprises ne sont pas logées a la méme
enseigne. Un tiers d’entre elles estiment que les difficultés
rencontrées furent moins importantes qu’anticipé et mettent
en avant comme arme principale pour surmonter la crise, leur
capacité a proposer une offre adaptée a la demande du mar-
ché.

Malgré les signes positifs en début d’année 2010, I'esprit des
chefs d’entreprise est a la prudence. LUheure n’est pas en-
core aux investissements et aux grands projets. |l s’agit avant
tout de se recentrer sur I’essentiel : le commerce et le cash.
Les directeurs commerciaux peuvent donc se réjouir, les
Directions Générales porteront, cette année, une attention
toute particuliére a leurs actions. Les trois-quarts des per
sonnes interrogées, quel que soit le secteur d’activité, dé-
clarent que la performance commerciale reste leur princi-
pale priorité.
Le cash reste le nerf de la guerre. Les Directions Financieres
seront-elles aussi mises a contribution, en axant leurs efforts
sur la recherche de cash et sur une meilleure visibilité dans
leurs prévisions afin de ne pas reproduire les situations de
2009 ?

Bien évidemment, mais dans une moindre mesure, les autres
fonctions de I'entreprise apporteront leurs contributions a cet «
effort de reconstruction » en visant I'obtention des gains de pro-
ductivité et 'amélioration de la performance opérationnelle :
Réduction des colits et flexibilité pour la Supply Chain,
Automatisations nouvelles et meilleure intégration du Systéeme
d’Information,
Capitalisation sur le potentiel humain en place dans une
vision a court terme de la gestion des Ressources Humaines.

Autant de challenges pour les entreprises qui s’estiment
pourtant en majorité plutdt bien préparées.

En conclusion, 2010 semble étre une année ou les entre-
prises doivent gérer un paradoxe : optimiser des modes de
fonctionnement et des outils sur lesquels elles estimaient avoir fait
I'essentiel du travail. La crise a révélé au dirigeant qu’il n’était mal-
heureusement pas doté d’un systéeme de pilotage et de gestion qui
lui permette de réagir suffisamment vite et d’anticiper.

Devant cet état de fait, les sociétés interrogées appliquent tout
simplement des recettes pragmatiques et reviennent aux fon-
damentaux : utiliser au mieux les moyens dont elles dispo-
sent pour obtenir des gains rapides et tendre vers plus de
flexibilité.

Un pragmatisme qui devra se transformer rapidement en
audace au moment de la reprise afin d’étre parmi les pre-
miers a bénéficier des opportunités de croissance, face a des
concurrents européens ou internationaux qui affichent dés a
présent une attitude plus volontariste comme nous avons pu
le constater au travers d’autres études.

Eric Labruyére
Associé
elabruyere@ineum.com

Les priorités stratégiques des entreprises :

La performance commerciale

La performance financiére

La performance industrielle et logistique

La performance des ressources humaines

La performance du systeme d’information

Les PME en 2010 : attendre ou entreprendre ?
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57%

26%

22%

21%



Le commerce avant tout

En cette période d’instabilité économique, il n’est donc guére
surprenant de constater que prés des trois-quarts des entre-
prises, quels que soient leur taille ou leur secteur d’activité, décla-
rent focaliser leurs efforts sur leur performance commerciale.

Pour y parvenir, elles se sont majoritairement mobilisées
ces derniéres années sur deux leviers :

* Investissement dans leur processus de gestion de la relation
client.

Cette CRM (Customer Relationship Management) prend dif-
férentes formes selon I'entreprise; depuis le simple systéeme
qualité ou les enquétes de satisfaction, jusqu’a la mise en
place d’outils informatiques aux fonctionnalités plus ou
moins étendues comme la gestion des forces de vente, la
gestion des réclamations, le pilotage des campagnes mar-
keting...

Investissements informatiques accompagnés d’une structu-
ration de leurs processus commerciaux, notamment pour les
entreprises de plus grande taille.

Logique de conquéte versus logique
de fidélisation

Pour 2010, le commerce reste la priorité mais les enjeux différeront

selon la taille de I'entreprise :

e Les plus petites entreprises privilégieront I'augmentation
de leur part de marché a travers la recherche de nouveaux
clients, I'amélioration de la compétitivité des offres, I'ouverture
de nouveaux canaux de distribution, et le développement du
e-commerce,

Une gestion de la relation client (CRM)
et une mesure de la satisfaction client

Un management de la force de vente
(motivation, ratios d’activité et de
performance commerciale)

Une démarche commerciale structurée
en étapes bien définies (prospection,
qualification, élaboration de I'offre,
négociation

-

8%

* Les entreprises de taille plus importante, ayant une
meilleure assise sur leur(s) marché(s), valoriseront leur
portefeuille clients existants en portant leurs efforts sur la
fidélisation : programme de fidélisation, politique de réten-
tion, services différenciés, ...

Si toutes ces entreprises se distinguent dans leur stratégie
commerciale, elles se rejoignent autour d’une autre priorité
qui est la matitrise de la rentabilité des contrats.

Dans un contexte concurrentiel exacerbé, il n’est pas rare
que les entreprises proposent des services complémentaires
pour se différencier par rapport aux autres offres. Mais elles
ontdl également accepter des conditions financiéres en dehors
des principes établis afin de conserver certains marchés. De
ce fait, la moitié des dirigeants interrogés reconnaissent ne
pas savoir combien leur rapporte individuellement chaque
contrat : méme si décrocher des contrats reste I'essentiel, la
crise semble avoir fait changer les mentalités et par consé-
quent les modes de gestion.

Enfin, cette crise améne également a raisonner davantage
dans une logique court terme et d’économie en valorisant
pour le moment ce qui existe : seules 11% des entreprises
pensent développer de nouveaux produits ou services.

Une priorité : la maitrise de la
rentabilité des contrats et le
pilotage par la marge

Gagner des parts de marché - 37%

Mieux contrdler la marge
(améliorer la rentabilité des affaires)

Fidéliser les clients - 21%
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lien avec la stratégje de I'entreprise

4

Une fonction Finance bien équipée
et capable de piloter...

Une entreprise pérenne se doit d’avoir une situation finan-
ciére saine. C’est pourquoi, les dirigeants ont apporté une
attention particuliere au domaine Finance en investissant
de maniére homogene sur I'ensemble de ses métiers. Aucun
théme ne semble avoir été privilégié et les directeurs finan-
ciers se déclarent tous en majorité équipés pour bien piloter
leur performance financiére.

Pour atteindre ce consensus, les entreprises ont porté leurs
efforts sur des thémes différents selon qu’elles soient de petite
ou de grande taille :

* Les plus importantes se sont concentrées sur la réduction
du codt de leur fonction finance (rationalisation, standar-
disation ou centralisation de certaines fonctions, ...), sur
la mise en place de reporting opérationnels et performants
ainsi que sur 'optimisation du processus prévisionnel. Ce
dernier point ne semble pour autant pas avoir été efficace
pour, a la fois, prévoir la crise qui vient de s’écouler et re-
calculer des atterrissages plus fiables.

Les plus petites se sont attachées a s’équiper en solutions plus
intégrées (ERP : Enterprise Resource Planning) rattrapant ainsi
le retard qu’elles avaient pris au début des années 2000.

Une gestion prévisionnelle et

. " . 0y
centralisée de la trésorerie 4%

Un reporting et des indicateurs en .

Un processus budgétaire fiable et
performant

Les PME en 2010 : attendre ou entreprendre ?

Le cash et les prévisions demeurent
les éternels sujets de préoccupation

S’il est un point positif aux crises, c’est qu’elles sont généra-
lement révélatrices des faiblesses des organisations et des
outils. Ainsi, malgré cette apparente préparation, les Direc-
tions Financiéres ont pu se rendre compte des dysfonction-
nements de leur processus et donc axer leurs efforts sur les
points suivants :

* La trésorerie, avec un impact direct dans les comptes des
entreprises (besoin en fonds de roulement, charges finan-
ciéres, ratios bancaires, ...) mais aussi sur la viabilité glo-
bale de I'entreprise.

* Les processus budgétaires avec, la aussi, un impact direct
dans les comptes des entreprises. Ces budgets condition-
nent les investissements qui sont réalisés, la communica-
tion qui peut étre faite a la communauté financiére et le
suivi des activités qui est effectué tout au long de I'année.

Les évolutions sur ces deux thémes permettront aux entre-
prises de faire face, dans la durée, a un environnement de
plus en plus cyclique.

Les Directions Financiéres
vont continuer d ameéliorer
leurs processus de prévisions

Développer ou optimiser la
gestion de la trésorerie

39%

Optimiser le processus
budgétaire

O

Mettre en place un reporting
et des indicateurs




Une logistique qui a été I'affaire de tous

Ces derniéres années, les entreprises ont mesuré I'importance
de la logistique tant du point de vue de la différenciation
commerciale (rapidité et fiabilité) que du point de vue financier
(source d’économie potentielle). La plupart ont mis en ceuvre
et/ou optimisé leur organisation et leurs systéemes afin de ré-
duire les coUlts logistiques et les niveaux de stocks.

Méme si plus d’un tiers des entreprises interrogées se considéerent
dotées d’organisation Supply Chain transverse et de proces-
sus Lean Manufacturing, il n’en reste pas moins que ces
deux pratiques restent I'apanage des sociétés du secteur
industriel.

Une industrie en quéte permanente
d’économie

Véritables solutions pour maintenir un bon niveau de perfor-
mance, ces organisations restent encore a déployer dans un
grand nombre d’entreprises. Elles permettront d’accroitre
la flexibilité des ressources industrielles ou humaines et de
mieux s’ajuster aux variations de la demande, aujourd’hui
parfois trés brutales. Observant les résultats positifs obte-
nus dans les secteurs industriels, les cadres dirigeants des
entreprises de services commencent d’ailleurs a y porter un
regard trés intéressé.

Une organisation logistique
performante

61%

Une organisation industrielle

ik 39%
en Lean Manufacturing

Les axes d’optimisation consistent a :

 Fluidifier la production via notamment la mise en place de
flux tendus et la recherche constante des gaspillages/dys-
fonctionnements,

« Bénéficier d’une vision globale des flux et des stocks via la
mise en place d’'une Supply Chain étendue.

Au-dela de cette optimisation des outils de production, les en-
treprises s’accordent pour dire que la qualité de service est
le facteur différenciant pour gagner et conserver les clients.

Lenjeu de ces prochains mois sera donc de :

e Améliorer le niveau de service global, par la mise en place
de nouveaux schémas logistiques,

« Différencier les niveaux de service selon les segments de
clientéle.

La sous-traitance, quant a elle, a déja été largement mise en
ceuvre dans tous les secteurs d’activité et les entreprises se
sont dorénavant recentrées sur leur Core Business. Lenjeu
n’est plus d’en étendre le périmétre mais de piloter ces pres-
tataires plus efficacement pour contribuer a 'amélioration de
la qualité de service globale.

La qualité de service est le
facteur différenciont pour
gagner et conserver les clients

Optimiser I'utilisation des moyens de
production pour répondre aux variations
de I'offre et de la demande

36%

Augmenter la qualité de service (délais
de livraison, disponibilité des produits,
délais de mise sur le marché)

31%

Réduire les codts de logistique 15%
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Hier, maitriser les colits salariaux

Pour une entreprise, ’'hnomme est une ressource avant tout
précieuse mais également colteuse et parfois complexe a
gérer. C'est pour cela que les dirigeants ont beaucoup investi sur la
mise en place d’outils informatiques RH et dans la recherche de
solutions d’'optimisation de leurs processus et organisations.

Cela s’est traduit notamment par :

e L'adoption d’outils GPEC (Gestion Prévisionnelle des Emplois
et Compétences), sur lesquels se sont principalement penchés
les entreprises du secteur BTP qui, de par son activité, se
doit d’anticiper la gestion de ressources affectées a des
contrats pluriannuels,

e Une gestion de I'évolution de la masse salariale pour laquelle
les entreprises ont étudié de multiples solutions périphé-
rigues en matiére de rémunération de leurs salariés (au-
dela du simple versement de salaires bruts).

Aujourd’hui, capitaliser sur sa richesse interne

Pour 2010, dans un début d’année qui parait encore incertain
et incite a la prudence, I'objectif n’est pas de recruter mais,
en grande majorité, d’utiliser au mieux les compétences dis-
ponibles au sein de I'entreprise.

Une optimisation de I'évolution de la
masse salariale

Des outils de gestion prévisionnelle de
, ) p 60%
I'emploi et des compétences

Des moyens d’accroitre I'attractivité de
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Cela passera majoritairement par :

* Un renforcement de la mobilité interne,

* Une meilleure gestion des talents,

* Une recherche de polyvalence des équipes (notamment
dans le monde industriel), ... et contribuera ainsi a I'objectif
de maitrise des colts RH déja initiée et qui continue a se
poursuivre sur 2010.

Deux autres objectifs sont aussi fixés mais dans une priorité

moindre :

* 'accroissement de 'attractivité de I'entreprise, qui servira
pour cette premiére partie d’année comme un moyen com-
plémentaire de rétention des salariés et une préparation aux
futurs recrutements qui pourraient s’opérer en fin d’année si
la situation économique s’améliore,

* La structuration et la professionnalisation de la fonction
RH afin que cette derniére soit davantage dans un réle
d’accompagnement a la transformation de I'entreprise - et
cela principalement dans les PME de grande taille.

L'objectif n'est pas de recruter
mais d'utiliser au mieux les
compétences disponibles

Optimiser I'utilisation des compétences
au sein de I'entreprise

Accroitre I'attractivité de I'entreprise - 21%

10%

Structurer et professionnaliser la




Un systéeme d’information a la fois ERP
et «Best of Breed»

Ces dernieres années, les systemes d’information ont été

placés au centre des préoccupations de I'entreprise et leur

évolution s’est effectuée suivant deux axes stratégiques
distincts :

e La mise en place récente d’ERP comme socle au systeme
d’information de I'entreprise. Elle dispose d’une applica-
tion fiable et intégre leur permettant de piloter les princi-
paux processus de l'entreprise. Toutefois, la dimension
généraliste des ERP les limite dans I'accompagnement de
certaines fonctions stratégiques.

* La mise en place d'applications par grandes fonctions
de I'entreprise, dans une approche appelée « Best of
Breed », pour palier aux insuffisances des ERP. On retrouve
par exemple des progiciels de planification globale, de lo-
gistique transport, de ressources humaines ou de SAV.

Pour les DSI, un seul but :
I'optimisation et l'intégration
du systeme d'information

A la recherche de plus de cohérence

Dans ce contexte, on constate un manque de transversalité

qui se traduit souvent par :

* Une multiplication des référentiels,

* Une perte de productivité administrative importante pour
réconcilier les informations,

* Un manque chronique d’indicateurs de performance opéra-
tionnelle et d’alignement avec les processus internes.

C'est pourquioi, pour le futur, les Directions des Systemes d’Information

se sont fixées comme principal objectif de mettre en cohérence

I’ensemble de leurs systemes d’information.

* Aligner les fonctions opérationnelles et métier avec les
systemes d’information,

» Décloisonner les services en renforcant I'approche par les
processus,

* Fiabiliser et faciliter I'accés aux indicateurs,

» Optimiser les colts d’exploitation de la fonction IT,

* Renforcer 'automatisation par la mise en place d’applica-
tions ciblées ou d’une nouvelle génération d’ERP.

Un reporting et des indicateurs Sl en lien
avec la stratégie de I'entreprise

Une fonction S| bien dimensionnée 49%

Une connaissance des risques de
défaillance du systéme d’information

Mettre en cohérence I'ensemble des - 31%
N 0
systémes

Mettre en place un progiciel de gestion - 25%
intégré (PGI, ERP)

Développer des systémes d’information
spécifiques pour les grandes fonctlons
de I'entreprise (production, Ioglsthue
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