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Ce rapport est la premiére étude d’IBM portant sur l'ensemble
des membres du comité de direction (C-suite) et la 17&éme
dans la série des études sur les dirigeants conduites par
I'IBM Institute for Business Value. Nous disposons désormais
de données issues de plus de 23 000 interviews menées
depuis 2003.

Notre derniere étude repose sur des interviews menées
avec les dirigeants suivants :

PDG-DG (CEO) 884
Directeurs financiers (CFO) 576
Directeurs des ressources humaines (CHRO)

Directeurs informatiques (CIO) 1656
Directeurs marketing (CMO) 524

Directeurs de chaine logistique (CSCO) 201



Cette étude repose sur des
conversations en face a face
avec plus de 4 000 dirigeants
du monde entier.



Figure 1
Base de pouvoir et d’influence : Les dirigeants forment un réseau complexe de relations.

Liens dans le conseil
d’administration

Nous avons demandé aux dirigeants quels sont les deux
collégues dirigeants avec lesquels ils collaborent le plus
étroitement. Leurs réponses ont éclairé les relations complexes
qui existent au sein du conseil d’administration (voir la Figure 1).
Lesinformations et éclairages supplémentaires qu'ils nous ont
donnés lors dentretiens en face a face nous ont également
permis de dévoiler les fondements du succes. Nous avons
notamment découvert que 'une des caractéristiques qui
distingue les entreprises les plus performantes de celles quile
sontle moins, est la fagon dont les dirigeants collaborent en
tant quéquipe.

Les entreprises les plus performantes sont celles qui
surpassent leurs homologues du méme secteur a la fois
sur la croissance du chiffre d’affaires et sur la rentabilité,
alors que les entreprises les moins performantes font moins
bien sur les deux tableaux, sachant que ces informations
sont issues des dirigeants concernés eux-mémes. Quelques
8 % des entreprises de notre échantillon se rangent dans
les moins performantes contre 25 % qui se rangent dans
les plus performantes.



Comment voyez-vous le Figure 2

Technologie en téte : Les PDG pensent que la technologie sera la force externe la plus importante faconnant le futur

monde ? de leurs entreprises.

Les PDG considerent la technologie comme étant la force 2004 2006 2008 2010 2012 2013
externe la plus importante qui fagonne leurs organisations.

D’autres dirigeants 'intégrent dans les trois principaux

facteurs. Les dirigeants sont également d’accord sur le fait Facteurs de marché
qu’'un ensemble de dynamiques totalement nouvelles émerge.

Les clients et les citoyens s’attendent a étre traités comme Facteurs )

o , X . X X . macro-économiques
des individus. L'entreprise doit savoir ce qui les fait
fonctionner : leurs valeurs, croyances, habitudes et
. . . . Compétences individuelles
caprices. Pour y parvenir, les entreprises et leurs clients
doivent collaborer bien plus étroitement.

- . . Obligations réglementaires
Laplupart des dirigeants reconnaissent que ce qui

s’applique aux clients et aux citoyens s’applique aussi aux

collaborateurs et aux partenaires. Ils prévoient que les Facteurs socio-économiques
limites organisationnelles deviendront bien plus poreuses,
permettant une collaboration accrue avec les collaborateurs Mondialisation
et les partenaires pour accélérer I'innovation. lls pensent
également qu'ils iront de fagon accrue chercher I'innovation
alextérieur. Le temps ol I'entreprise pouvait travailler Enjeux environnementaux
seule et réussir est révolu : elle doit désormais collaborer.

Facteurs géopolitiques



Figure 3

Points de vue divergents : Les dirigeants varient dans leur classement des pressions externes les

plus significatives, cependant ils s’accordent a penser que la technologie est 'une des trois premieres.
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Figure 4

Terrain mouvant : Les dirigeants prévoient des changements majeurs dans le paysage des

entreprises dans les trois a cing prochaines années.
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Lettre de la Présidente

J’aitoujours pensé que lameilleure fagon
d’appréhender le futur était de s'impliquer dans
une relation approfondie avec ceux qui fagonneront
ce futur par leurs prises de décisions. Chez IBM,
depuis une dizaine d’années, nos études et nos
recherches menées aupres des dirigeants
reposent sur cette conviction. Nous voulons révéler
les forces qui auront, selon les dirigeants, la plus
forte influence sur leurs orientations stratégiques.

Cette année, pour la premiére fois, nous intégrons
ces perspectives pour créer une vue unique de
I'agenda des dirigeants sur le théeme du front-office
au 21éme siecle. Comme pour nos études
précédentes, celle-cirepose sur des entretiens en
face aface. Nous avons rencontré 4 183 dirigeants
dans 70 pays. Nos échanges ont révélé la vitesse a
laquelle le changement s'impose aux entreprises et
alasociété.

J’aimerais mettre I'accent sur un point en
particulier. Dans notre premiere étude en 2004, les
Présidents et Directeurs Généraux plagaient leurs
clients en sixieme position sur la liste de tous les
facteurs de marché qui, pensaient-ils, ameneraient
le plus de changement dans leurs organisations.
Aujourd’hui, les clients sémancipent fortement
grace aux réseaux sociaux et aux appareils
numeériques, a tel point qu’ils guident 'agenda de
chaque fonction dirigeante.

Cette étude explore lafagon dont les dirigeants
collaborent pour relever les défis et saisir les
opportunités qui étaient a peine identifiables ily a
dix ans. Dans les deux tiers des entreprises les
plus performantes, les dirigeants ne se contentent
pas de gérer les expériences des clients ; ils
réorientent leur stratégie, leurs organisations et
leurs investissements pour développer la relation
avec leurs clients tout au long de son parcours.

En bref, les priorités des dirigeants, jusque-la
axées sur l'efficience et la productivité intra-
entreprise, reposent désormais sur un nouvel
agenda défini par le front-office qui engage
I'entreprise vis-a-vis du monde extérieur. Les
nouveaux axes stratégiques deviennent la
transparence, la collaboration et le dialogue avec
le public et tous les individus quile composent.

Notre étude de 2013, le Client-Directeur Général
explore ces tendances ainsi que d’autres
perspectives et la maniere dont elles peuvent
stimuler la croissance et I'innovation au sein de
votre entreprise. Nous souhaitons vivement
poursuivre cette conversation avec vous.

W/W/}Lﬁw%

Virginia M. Rometty
Présidente et Présidente Directrice Générale,
IBM Corporation
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Introduction

Les 17 études et 23 000 entretiens en face a face que nous avons menés en 10 ans nous éclairent
sur les préoccupations des dirigeants. Mais I'une des questions que I'on nous pose souvent porte
sur I'impact des actions de chaque dirigeant sur les autres membres de I'équipe dirigeante. Notre
derniére étude répond a cette interrogation.

Nous avons eu le privilege de rencontrer 4 183 membres de I'équipe de direction travaillant dans
plus de 20 secteurs d’activité et dans 70 pays (voir la Figure 5). Les dirigeants interrogés
représentent un vaste éventail d'organisations du secteur public et privé.

Nous mettons également en pratique ce que nous avons appris. Notre recherche montre que les
entreprises les plus performantes sont celles qui tiennent le plus compte des avis des clients et des
citoyens dans les décisions quelles prennent. Notre étude va étre publiée en plusieurs tomes. Celui-ci,
le premier, présente I'analyse globale, et les suivants traiteront des points de vue de chaque membre
de I'équipe dirigeante. Et nous retournerons sur le terrain pour approfondir des points particuliers.
Nous vous invitons a participer a cette aventure et a nous aider a en écrire I'histoire.

Figure 5
Auw niveau mondial : Plus de 4 000 dirigeants de 70 pays ont participé i notre étude.
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Comment les dirigeants voient-ils le monde ? Nous leur avons demandé quels facteurs externes
auront, selon eux, le plus d’impacts sur leurs entreprises dans les trois a cing ans a venir, et avons
comparé les conclusions avec celles de nos études précédentes.

L'une des tendances les plus marquantes a été la progression réguliere de I'importance attribuée a
la technologie. Les PDG et DG la mettent en téte des facteurs externes, comme en 2012 (voir la
Figure 2, encart). Pour eux, la technologie ne fait pas seulement partie de I'infrastructure requise
pour exécuter une stratégie métier, elle rend possibles des stratégies entierement nouvelles.

Les autres membres de I'€quipe dirigeante ont des priorités différentes (voir la Figure 3, encart). Bien
qu'ils citent tous la technologie parmiles trois principaux facteurs externes clés, leurs visions refletent
leurs axes prioritaires respectifs. Les directeurs financiers donnent la priorité a I'impact des facteurs
macro-économiques. Les directeurs informatiques, les directeurs marketing et les directeurs de la
chaine logistique mettent 'accent sur les facteurs liés au marché, alors que les directeurs des ressources
humaines considérent la compétence des personnes comme étant le facteur le plus important.

Ces différences ne posent-elles pas de probleme particulier ? Tant que le dialogue est établi entre les
différents membres de I'équipe de direction, non. Les PDG et DG des entreprises les plus performantes
nous ont dit que leurs équipes collaboraient particulierement bien. Enintégrant plusieurs perspectives,
ils peuvent en tirer un avantage compétitif.

Comment les dirigeants se préparent-ils pour le futur ? Ce tome présente les premiéres conclusions
de notre analyse. Il représente le résultat des analyses faites par nos équipes internationales de
consultants métier a partir des 4 220 entretiens conduits au niveau mondial. Nous avons aussi
utilisé IBM Watson™, notre systeme cognitif révolutionnaire, pour analyser et tirer des conclusions
supplémentaires des réponses ouvertes que NOUS avons regues.

Nous avons identifié trois themes clés qui vont contribuer fortement au futur de votre organisation :
* Accepter I'influence client

e Activer I'intégration physique et digitale
e Articuler I'expérience client

Nous allons développer chacun de ces themes en nous appuyant sur ce que nous ont dit les dirigeants.
Dans les tomes ultérieurs, nous analyserons plus en détail chacun des points de vue de chaque
dirigeant et identifierons les actions clés a entreprendre.
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« Dans les prochaines années, nous
voulons construire en profondeur des
relations stratégiques avec nos clients,
des relations d’entreprise a entreprise
otL un client est un < client a vie >. »

Paul H. Graham, PDG, DHL Supply Chain, Singapour

Figure 6

Profil en bausse : Le domaine dans lequel les PDG s’attendent & voir
Pinfluence des clients croitre est celui du développement de la stratégie de
Pentreprise.

43"

Aujourd’hui

Accepter I'influence client

Dans un environnement de plus en plus connecté, informé et digital, la nouvelle équation économique
favorise la transparence. A la recherche d’'innovation, plus de la moitié des dirigeants veulent ouvrir
leurs organisations, démontant ainsiles barrieres, pour collaborer davantage en interne et en externe
(voir la Figure 4, encart). Le changement le plus radical pourrait bien étre leur nouvelle vision de ce
que signifie la collaboration avec les clients.

Unnombre croissant de PDG-DG pensent que l'influence des clients ne devrait pas se limiter aux activités
auxquelles ils ont traditionnellement participé, comme le développement de nouveaux produits ou

services. En effet, les PDG-DG sont désormais préts a remettre en cause le contrdle absolu de ce qui
est généralement considéré comme leur domaine : le développement de leur stratégie d'entreprise (voir
la Figure 6). En fait, ils nous ont indiqué que les clients sont ceux qui exercent la plus grande influence sur la

stratégie d'entreprise, a lexception de celle exercée par I'équipe de direction elle-méme (voir la Figure 7).

Figure 7
La voix au sein du conseil d’administration : Les dirigeants indiquent que les clients tiennent la seconde place juste apres
celle de Péquipe de direction en termes d’influence stratégique.
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Plus de la moitié des dirigeants indiquent que les clients ont désormais une influence considérable
sur leurs entreprises (voir la Figure 8). Et les entreprises les plus performantes sont, a hauteur de 24 %,
plus susceptibles d’avoir donné une place importante au client dans leur conseil d’administration
que d’autres entreprises moins performantes. Certaines des entreprises les plus innovantes mettent
en place des comités consultatifs clients pour agir directement sur des problemes stratégiques.

Ces entreprises se rendent compte que la vague d’opinion circulant sur les réseaux sociaux, les
blogs, les forums de discussions en ligne et autres média sociaux représente autant de clients qui
«frappent a la porte » pour étre entendus. Les dirigeants avisés savent que les éléments circulant
en ligne contiennent des informations vitales et ont réaménagé leurs organisations pour quelles
soient al'écoute. Les entreprises performantes ne considérent pas les dialogues en ligne comme de
simples bavardages avec leurs clients mais comme de réels signaux d’urgence pour agir.

Accepter les clients comme des parties prenantes déterminant le futur d’'une entreprise, cela a de
fortes implications culturelles et organisationnelles. Ces entreprises ne peuvent pas se contenter détre
orientées client. Elles doivent le considérer comme un membre actif et engagé dans les décisions
de l'entreprise. Cela nécessite la création de relations de confiance réciproque avec les clients. A
savoir, étre prét et décidé a changer de cap vers les chemins de création de valeur partagée. Cela
nécessite également de trouver les moyens d'inclure les clients dans les décisions clés.

Pour les organisations qui se débattent encore pour s’aligner au niveau mondial, pour convaincre
une équipe de direction réticente ou méme pour redéfinir un processus de service client, cela peut
sembler étre une mission impossible. Mais accepter les clients en tant que parties prenantes actives
est un bon moyen de faire taire les dissensions et d’unir les équipes autour d’un objectif commun.

Des dirigeants inquiets de perdre en autonomie et des clients se méfiant d'étre considérés comme

des cibles devront trouver de nouvelles méthodes collaboratives de travail qui engendreront un climat
de confiance. L'érosion de la confiance pose de sérieuses difficultés & de nombreuses organisations

voire a certaines branches professionnelles, en les empéchant de renouer avec la croissance.

Figure 8
Influence des clients : De nombreux dirigeants pensent que les clients ont
une influence majeure sur leurs entreprises.
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« Les clients ayant de plus en plus
d’influence sur les entreprises via les
meédia sociaux, leurs attentes ne cessent
d’augmenter et leur tolérance de baisser: »

Directeur des systémes d’information, Commerce de détail, Turquie

L'établissement de nouvelles relations de confiance doit se généraliser dans toute I'entreprise car
une seule mauvaise expérience suffit a briser la confiance. L'établissement de relations basées sur
la confiance avec les clients est certainement un élément fédérateur au sein de I'équipe de direction.

Nos analyses mettent en lumiere que la coopération s'impose de fagon impérieuse dans certains
domaines. Sil'on compare les entreprises les plus performantes avec les moins performantes, les
plus performantes sont plus enclines a 54 % a collaborer extensivement avec leurs clients (voir la
Figure 9). En fait, collaborer étroitement est une ambition partagée : neuf dirigeants sur dix
prévoient de le faire dans les 3 a 5 ans (voir la Figure 10).

Figure 9 Figure 10
Collaboration fructueuse : Les entreprises les plus Liens étroits : Les dirigeants envisagent de collaborer
performantes collaborent davantage avec leurs partenaires. davantage avec les clients.
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Activer I'intégration physique et digitale

L'émergence des réseaux sociaux, de la mobilité et le développement du numérique donnent plus
de pouvoir au client dans sa relation avec les entreprises. Elle les oblige aussi a repenser leur fagon de
travailler. Quelques 60 % des dirigeants sont aujourd’hui a la recherche de partenaires qui participent
ala création de valeur ajoutée réciproque (voir la Figure 4, encart). Et pour pres de la maitié, 'innovation
provient de I'extérieur.

Linnovation se situe au carrefour du physique et du digital. Boites de médicaments intelligentes, moniteurs
de fréquence cardiaque sur smartphone, véhicules intelligents, informations en temps réel sur le trafic
automobile, livres interactifs, applications qui enrichissent I'expérience client en magasin: les possibilités
sont énormes. On pourrait méme dire que I'impression en 3D efface la barriere entre le monde réel
etvirtuel.

Ce qui, comme les dirigeants le réalisent, exige de réunir les deux dimensions. Les directeurs du
marketing en particulier, insistent sur la nécessité de mettre en place une véritable stratégie digitale.
lls veulent s’adapter aux impacts induits par I'essor du digital en redéfinissant tous les aspects de la
relation client (voir la Figure 11).

Figure 11
Ambitions digitales : Les directeurs du marketing veulent mettre en euvre les technologies digitales dans leur organisation.
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« Une grande opportunité pour nous
consiste a établir de nouveaux modeles
d’entreprise et de nouveaux services
numeériques. Nous investissons dans les
porte-monnaie électroniques, les biens
virtuels et les services bancaires mobiles. »

Enrico Lardelli, Directeur informatique, PostFinance, Suisse
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Figure 12

Obstacles a surmonter : L'absence de plan cobérent concernant les média

sociaux constitue le principal obstacle a une stratégie intégrée digitale / physique.
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Figure 13
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Approche intégrée : Les entreprises les plus performantes ont développé

une stratégie intégrée digitale et physique.
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Les directeurs marketing ne sont pas seuls. Les quatre-cinquiemes des directeurs informatiques veulent
digitaliser leur front-office dans les prochaines années pour étre plus en phase avec les clients. Et
I'utilisation des dispositifs mobiles, comme les smartphones et les tablettes, favorise ces tendances.
84 % des directeurs informatiques inscrivent dans leurs priorités les nouvelles fagons d’interagir avec
leurs clients (mobilité, etc...), afin de contribuer ala compétitivité de leur organisation dans les années a venir.

Le probleme ? Les deux-tiers des entreprises n'ont pas de réelle stratégie intégrant I'aspect matériel
et digital. Certaines organisations repositionnent leurs offres pour mieux exploiter les média sociaux
et les outils mobiles. D’autres se réorganisent pour mieux tenir compte des avis de leurs clients tout
au long du cycle d’achat et vente. Mais ils font rarement les deux en méme temps.

Qurest-ce quiempéche les dirigeants d’avancer dans lamise en place d’'une stratégie digitale intégrée ?
L'obstacle le plus important est de parvenir a intégrer les média sociaux (voir la Figure 12). En effet,

I’analyse par le systeme cognitif Watson des 10 000 réponses révele que les dirigeants ignorent ou
exactement positionner le curseur entre chaque univers (digital, réseau social, traditionnel/physique).

Comprendre le retour sur investissement est aussi un défi, en particulier siles entreprises se limitent
a considérer les média sociaux comme un simple élément a rajouter aux processus existants. La
valeur des média sociaux se révele quand ils induisent de nouvelles fagons de travailler, d’apprendre
ou d’'organiser des processus au sein et en dehors de I'entreprise.

Facile a dire, mais de nombreux dirigeants se sentent plus ou moins a I'écart de I'action alors que des
employés avertis manifestent leur enthousiasme en se jetant al'eau et en les utilisant. Les dirigeants
ne peuvent pas se contenter d’attendre d’avoir une vision claire de la stratégie a mettre en place
pour réagir. lls ont un réle essentiel a jouer en mettant en place des plans d’action pour utiliser ces
nouveaux meédias sur les sujets qui sont au cceur de la stratégie d’entreprise globale.

Une fois de plus, les entreprises les plus performantes ont pris les devants (voir la Figure 13). Elles sont
al’avant-garde de I'innovation en combinant le physique et le digital pour accélérer leur transformation.



Articuler I'expérience client

Avec des produits et des technologies qui embarquent de plus en plus le digital, les organisations
sont en train de transformer I'expérience qu'ont les clients de la marque. Pres de sept dirigeants sur
dix reconnaissent le nouvel impératif : évoluer vers des relations utilisant le digital et les média sociaux.
Plus de la maitié d’entre eux s’attendent a devoir faire face a une demande encore plus complexe :
comprendre le client et s'impliquer aupres de lui en tant qu’individu et non plus comme appartenant
aun segment de marché (voir la Figure 4, encart).

Les dirigeants ajustent leurs priorités en conséquence. lls envisagent de consacrer moins de leur
temps aux systemes et opérations informatiques ou autres sujets similaires, et davantage a améliorer
I'expérience client (voir la Figure 14).De plus, quel que soit son réle, chaque dirigeant veut davantage
s'impliquer dans la gestion de I'expérience client. Les membres de la direction doivent sortir de leur pré
carré pour, collectivement, inventer de nouvelles expériences clients engageantes. Leur véritable défi :
comment collaborer pour y parvenir ?

Figure 14
Un exercice d’équilibre : Pour tenir compte des nouvelles attentes des clients, les dirigeants revoient leurs priorités pour les
trois a cing prochaines années.
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« Nous investissons dans les technologies
mobiles en particulier pour créer des
experiences individualisées et personnalisées
sur la base de la situation de chacun ou
de ses besoins previsibles. »

Mike Frueh, Directeur de VA Home Loan Program, Ministere des
anciens combattants, Etats-Unis
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Les dirigeants ont I'intention de faire beaucoup plus appel aux canaux digitaux pour s'engager avec
les clients dans le futur (voir la Figure 15). Et voici un exemple ou ils ont déja amorcé ce changement.
En 2012,57 % des PDG / DG s’attendaient a ce que les canaux numériques deviennent 'un des
moyens clés de leur entreprise pour interagir avec les clients dans les cing années a venir. En 2013,
52 % d’entre eux indiquent que c’est déja le cas.

Ceci dit, les dirigeants qui ont lancé plusieurs initiatives pour améliorer I'expérience client sont en
retard dans un domaine : celui des médias sociaux (voir la Figure 16). Cela peut paraitre surprenant
étant donné que 76 % des dirigeants aspirent a mieux connaitre leurs clients. L’analyse de Watson
arévélé le défi urgent que les dirigeants doivent relever : répondre a des exigences croissantes de
leurs clients avec le peu d’informations fournies par des contacts en face a face avec eux.

Figure 15 Figure 16
Des canaux en mutation : Les dirigeants comptent mettre davantage Priorités d’engagement : Les médias sociaux viennent en dernierve position dans la liste des initiatives prévues pour améliorer
Laccent sur Uinteraction digitale avec les clients dans le futur: Pexpérience client.
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Ne pas avoir de stratégie vis-a-vis des médias sociaux prive les dirigeants d’'un levier essentiel pour
stimuler la croissance de leur entreprise. Mieux une entreprise comprend ses clients, plus elle ade
chance de réussir (voir la Figure 17).

Les entreprises les plus innovantes analysent les médias sociaux pour mieux comprendre leurs clients, y
compris leur vision du monde et ce qu'ils vivent. La bonne compréhension de ces éléments est le
fondement sur lequel il est possible de développer des expériences client personnalisées et
individualisées. En déchiffrant mieux ce qu’'on pourrait appeler le « génome social », c’est-a-dire les
caractéristiques propres a chaque étre humain. Et les entreprises les plus performantes montrent la
voie. Les dirigeants de ces entreprises sont plus enclins (+ 29 %) a consacrer plus de temps a
fagonner et articuler les expériences client (voir la Figure 18).

Figure 17 Figure 18

La connaissance qui vapporte : Les dirigeants des entreprises Clairvoyance : Les dirigeants des entreprises les plus
les plus performantes sont plus nombreucx i comprendre leurs — performantes sont plus nombreux i se concentrer sur
clients. Pameélioration de Pexpérience client.

=\ S

6 2°/o 29 %

de plus de plus

54°%

Plus performantes

47" 42%

Plus performantes Moins performantes

29%

Moins performantes

« C’est la course pour passer la ligne
d'arvivée. Les entreprises qui comprennent
le mieux tous les aspects de la chaine de
valeur et ont une vue a 360° de
Pexpérience client gagneront. »

Hubertus (Huub) Devroye, Directeur du marketing international et
dela génération de la demande, The Dow Chemical Company, Suisse
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« Nous voulons savoir la moindre chose
que nos clients peuvent avoir a dire.
Cela nous permettra d’établir une
relation personnalisée avec eux et de
leur offrir avec efficacité les services

approprieés ».

PDG, Transports, Japon

IBM Institute for Business Value

Les PDG partagent le
contrOle avec les clients

De nombreux PDG prévoient une concurrence accrue de nouveaux entrants dans les prochaines
années, ce qui les pousse ainnover pour y faire face (voir la Figure 19). lls envisagent de tenir a distance
les nouveaux concurrents en établissant davantage de partenariats, estimant que cela stimulera
I'innovation et rendra leurs entreprises plus réactives aux préférences, rapidement changeantes, de
leurs clients (voir la Figure 20).

Lavitesse alaquelle les PDG ouvrent les portes de leur entreprise a plus de collaboration est
extraordinaire. Ces 12 derniers mois, un nombre important d’entre eux ont pris des mesures pour
que leur entreprise soit plus transparente (voir la Figure 21). Et plus de la moitié indiquent que les
clients ont désormais une influence majeure sur leurs entreprises (voir la Figure 22). Cette influence
ne se limite pas a leur donner voix au chapitre dans le développement de nouveaux produits et
services ; elle existe au coeur stratégique de I'entreprise.

Pourtant un bon tiers des PDG s’inquiéte que les autres dirigeants de leur entreprise ne soient pas
en contact avec les clients. Les PDG a la téte des entreprises les plus performantes sont moins inquiets
ace sujet, mais il s’agit tout méme d’une source de préoccupation pour 23 % d'entre eux (voir Figure 23).

Lisez notre étude approfondie sur la fagon dont les PDG relevent ces défis sur www.ibm.com/csuitestudy
ou via les applications IBV pour tablette sur iOS et Android.


http://www.ibm.com/services/fr/fr/c-suite/csuitestudy2013/
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Figure 19
Force perturbatrice : Les PDG s’attendent i l'arrivée de
nowveaux concurvents d’autres secteurs.

Figure 20
Réseaux : Les PDG envisagent de créer des écosystémes capables
de prendre en charge des interactions client conplexes.

79%

Figure 21
Valeur manifeste : Les PDG ouvrent leurs entreprises pour

donner la parole aux individus et faciliter la collaboration.

44%

Etude de 2012
41% 40% sur les PDG
56"
19% R p
éponses de
12% 9% PDG en 2013
Autres Pas de Méme Base de Pas de Base de
secteurs changement  secteur partenaires  changement partenaires
étendue réduite
Figure 22 Figure 23

Les clients et citoyens au pouvoir : Les clients exercent désormais
une énorme influence dans de nombreuses entreprises.

10%

57%

33% influencé dans
une large mesure 57%

M Dans une certaine
mesure

& Dansune
large mesure

De fagon limitée

Déconnectés : Davantage de PDG des entreprises moins
performantes s’inquictent que les autres dirigeants ne soient pas
en contact avec les clients.

31%

Moins performantes

23"

Plus performantes

de plus

Nous nous servons d’ateliers de
travail avec des fournisseurs externes
et des clients pour amener la voix
des clients dans notre entreprise.

Paul Matthews, PDG, Standard Life, Royaume-Uni
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« Nous devons prendre des décisions
reposant sur des faits et non des
sentiments. »

Stefano Porcellini, Directeur général de groupe, Biesse SpA, Italie

IBM Institute for Business Value

| es directeurs financiers
sinvestissent pour creer
des modeles métier

Les directeurs financiers savent ce qui est d’'un niveau d’'importance critique et ou il faut passer ala
vitesse supérieure. Le défi le plus important qu’ils cherchent depuis longtemps a relever est I'intégration
d’informations, d’ordre financier ou non, dans leurs entreprises pour créer une « version unique de
la vérité » (voir la Figure 24). Mais les directeurs financiers commencent aussi a s’axer sur un changement
stratégique plus large pour accélérer la performance de leur entreprise et encourager une croissance
rentable.

Les directeurs financiers des entreprises les plus performantes sortent du lot en la matiere. lls jouent
un réle clé dans I'innovation du modele métier et les restructurations —y compris les acquisitions et
les désinvestissements — que cela implique souvent (voir la Figure 25). s sont aussi plus conscients
de la nécessité d'ouverture et de transparence de leur organisation (voir la Figure 26). Cela prédispose
aformer des alliances avec un plus grand réseau de partenaires ; les directeurs financiers des entreprises
les plus performantes s’y préparent activement (voir la Figure 27).

Lisez notre étude approfondie sur la fagon dont les directeurs financiers relevent ces défis sur
www.ibm.com/csuitestudy ou via les applications IBV pour tablette sur iOS et Android.


http://www.ibm.com/services/fr/fr/c-suite/csuitestudy2013/
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Figure 24

Lourde tiche : Les directeurs financiers veulent faire mieux dans cing domaines clés.

Intégration des
informations de I'entreprise

Développement des talents
dans la fonction financiére

Optimisation

de la planification,
de la budgétisation
et des prévisions

Mesure et controle des
performances métier

Intervention dans la
stratégie de l'entreprise

82%
24%
r 8%
41%
87%
45%
92%
55%
91%
57%

B Importance de I'activité B Efficacité de la fonction

58"

Figure 25

Ajout de valeur : Les directeurs financiers des entreprises les plus performantes se concentrent sur la
restructuration et sur I'innovation au niveau du modele métier.

Acquisitions et 65%
désinvestissements 30%

117%

d'écart de plus
46% Innovation 42% 1 10“/0
d'écart au niveau du
modeéle métier 20% de plus
%
42 Gestion des 3% 30%
d'écart capitaux 56% de plus
%
37 Transformation 53% 20%
d'écart de l'entreprise 44% de plus
3 4% W Lesplus performantes M Les moins performantes
d'écart

Figure 26

Figure 27

Louverture pour approche : Davantage de directeurs
financiers dans les entreprises les plus performantes adoptent
Pouverture et la transparence.

——

41%

Les moins
performantes

64"

Les plus
performantes

Travail d’équipe : Davantage de directeurs financiers dans les
entreprises les plus performantes s’attendent a travailler avec un
réseau étendu de partenaires.

59%
Les moins

24%

de plus

73 %

Les plus
performantes

performantes

Nous remettons en cause le statu

quo dans Porganisation et cherchons
de nouvelles solutions pour notre

modele d’exploitation.

Directeur financier, Biens de consommation, Australie
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« Le responsable des ressources humaines
a un vole a jouer pour encourager une
approche moins autocratique et plus
collaborative du leadership, pour introduire
de nouveaux processus de pilotage de la
performance et pour guider Iorganisation
dans cette direction. »

Responsable des ressources humaines, Services financiers,
Afrique du sud

IBM Institute for Business Value

L es directeurs des
ressources humaines
utilisent 'aspect social et
analytique pour modifier
la relation au travall

Laresponsabilité de I'expérience client ne concerne pas que le directeur du marketing. Les directeurs
des ressources humaines connectés savent que les employés font partie intégrante de la relation
client et s’attendent a étre plus impliqués dans I'amélioration de I'expérience client (voir la Figure 28).
Les directeurs des ressources humaines des entreprises ayant une compréhension plus poussée
des clients reconnaissent aussi que I’'amélioration de la collaboration dans toute la chaine de valeur
contribue de fagon décisive a une expérience client positive (voir la Figure 29).

Trouver et développer le talent adéquat pour ce faire est difficile. Les directeurs des ressources humaines
visent a se défaire de certaines de leurs activités d’administration pour s’axer sur la gestion des
talents et sur les capacités d’analyse requises pour prendre de meilleures décisions (voir la Figure
30). Les directeurs des ressources humaines des entreprises les plus performantes s’appuient,
plus que leurs pairs des moins performantes, sur le big data et I'analyse décisionnelle en mettant
plus I'accent sur I'implication de I'employé (voir la Figure 31). lls se concertent plus efficacement
avec la fonction informatique, créant un partenariat vital pour un 'social business’ qui réussit.

Lisez notre étude approfondie sur la fagon dont les directeurs des ressources humaines relevent
ces défis sur www.ibm.com/csuitestudy ou via les applications IBV pour tablette suriOS et Android.


http://www.ibm.com/services/fr/fr/c-suite/csuitestudy2013/
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Figure 28 Figure 29
Angle plus large : Les directeurs des ressources bumaines De bout en bout : Les directeurs des ressources humaines des ‘ ‘
lent saxer di ge sur lameélioration de lexpérience client. entreprises a I'écoute de leurs clients envisagent d’accroitre ln , ,

collaboration dans la chaine de valeur:

Nous développons et encourageons
une culture de l'innovation en
59% stimulant Péchange et ln

28"/0

Aujourdhui collaboration, pas seulement en
interne, mais aussi en externe avec

des partenaires et des fournisseurs.

Directeur des ressources humaines, Biens de

Faible Compréhension . o
compréhension élevée consommation, Brésil
des clients des clients
Figure 30 Figure 31
Aide externe : Les directeurs des ressources humaines envisagent d’externaliser de nombreux Faits bruts : Davantage de directeurs des ressources humaines des entreprises les plus performantes
processus RH opérationnels. exploitent Panalyse de données.
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« L'initiative concernant les clients ol
nous investissons le plus est 'analyse
decisionnelle, pour comprendre vraiment
et completerment les besoins des clients
actuels ou futurs. »

Eduardo Rabboni, Directeur informatique, Algar Telecom, Brésil

IBM Institute for Business Value

Les directeurs
iNnformatiquies regardent
vers l'extérieur pour
generer une nouvelle
valeur

Les directeurs informatiques prévoient un changement majeur des priorités du service informatique dans
les prochaines années, puisqu'’ils se voient passer de prestataire de service a catalyseur stratégique
(voir la Figure 32). lls s’attendent aussi a ce que leur role change. lls pensent qu’ils vont consacrer
beaucoup plus de temps a des activités traditionnellement dévolues au directeur marketing, comme
la gestion de I'expérience client et le développement de nouvelles activités métier (voir la Figure 33).

Pour ce faire, plus des quatre cinquiemes des directeurs informatiques veulent axer I'informatique sur
deux initiatives clés : I'analyse décisionnelle pour créer des éclairages poussés a partir de données
structurées ou non et la mise en oeuvre de technologies, processus et outils de pointe en front-
office pour mieux comprendre et interagir avec les clients. Leurs plans incluent I'investissement
dans de nouvelles solutions de mobilité et de capacités d’analyse (voir la Figure 34). Mais ils se
rendent compte que I'extraction d’informations pertinentes et exploitables depuis les données
collectées sera tres difficile, sauf s'ils commencent par créer une architecture d’informations plus
robuste pour tirer parti des opportunités du big data (voir la Figure 35).

Lisez notre étude approfondie sur la fagcon dont les directeurs informatiques relévent ces défis sur
www.ibm.com/csuitestudy ou via les applications IBV pour tablette sur iOS et Android.


http://www.ibm.com/services/fr/fr/c-suite/csuitestudy2013/
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Figure 32
Role étendu : Les directeurs informatiques s’attendent i ce que
Pinformatique joue un role plus important dans la mise en oenvre

de la vision de Pentreprise.

Figure 33
Concentration sur les clients : Les directeurs informatiques
veulent aller sur le territoire des directeurs du marketing.

Baisse d’implication

Augmentation d’implication

Aujourd’hui 3-5ans
Gestion de o |
Améliorations I'expérience client 15% .
de processus pour Dével Responsabilités
accroitre l'efficience dggseonptggr:teget 6% gadg_lonrt\elles
Ste es directeurs
Fourniture de nouvelles activités markéting Y
services et opérations :
informatiques de base Com'\,f,al:h%'?i%s: 2% i
Fourniture de solutions . PR 7
spécifiques au secteur Risque et sécurité -9%
Responsabilités
L R Gestion des fournisseurs 11% traditionnelles
Contribution critique a la et partenaires e des directeurs
stratégie d'entreprise informatiques
Systémes et opérations 13%
. . informatiques J
Tests et évaluation de q
nouvelles technoloaies
Figure 34 Figure 35

Un futur prometteur : Les directeurs informatiques ont Uintention d’investir un certain nombre de domaines clés dans les prochaines années.

Solutions de mobilité

et optimisation

Cloud computing

Gestion des
processus métier

reseaux sociaux

84%

64%

64%

Probléme important : Peu de directeurs informatiques ont une base
dinfor bl

ion évolutive et exi avec laquelle gérer le big data.
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« Nous implémentons de nouvelles
plate-formes de communication pour
encourager la collaboration de type
Facebook et le recours aux sources
multiples (crowdsourcing) a des fins
d’innovation. »

Directeur marketing, \oyages, Allemagne

IBM Institute for Business Value

Les directeurs
marketing ont de
grandes aspirations et
sont confrontes a des
obstacles importants

Les directeurs marketing actuels sont ambitieux, visionnaires et veulent par leur action permettre
aux entreprises de se transformer. lls savent qu’ils doivent relever d’énormes défis, particulierement
en matiere d’'implémentation de stratégie numérique. Mais ils pensent tous que la technologie va
jouer un role clé pour les aider a réaliser leurs ambitions (voir la Figure 36). lls savent en outre tres
clairement a quoi ils veulent consacrer du temps et des ressources : au développement d’'une
expérience client séduisante dans I'espace mobile (voir la Figure 37).

Ce fut leur priorité ces trois derniéres années, mais ils se démenent pour suivre le rythme effréné du
changement du monde digital et en ligne. Les directeurs marketing se sentent encore moins préparés
a faire face au big data qu'en 2011 (voir la Figure 38). Et ils n'ont pas fait beaucoup de progrés pour
s’adapter au paysage des média sociaux (voir la Figure 39). Le manque de plan cohérent pour les
média sociaux, ainsi que la concurrence d’autres initiatives, sont les deux grands obstacles empéchant
les directeurs marketing de déployer leurs stratégies dans un monde toujours plus connecté.

Lisez notre étude approfondie sur la fagon dont les directeurs marketing relevent ces défis sur
www.ibm.com/csuitestudy ou via les applications IBV pour tablette sur iOS et Android.


http://www.ibm.com/services/fr/fr/c-suite/csuitestudy2013/

21

Figure 36

La technologie en téte : Les directeurs marketing pensent que la technologie jouera un grand role pour les aider i atteindre leurs objectifs.

relation client 89%
e I e
moteurs de recherche 80%
Gestion de la
eowoton N %

Figure 37
Applications a tous les étages : La conception d'applications mobiles
de qualité reste en haut des priorités des directeurs marketing.

201 2013

Conception
0—0 d'expériences client
pour les applications

Utilisation des
média sociaux pour
impliquer les clients

Utilisation de suites
intégrées pour gérer
les clients

Réalisation d'analyse
transactionnelle en
ligne/hors ligne

Mesure du retour sur
investissement des
technologies digitales

Surveillance de
la marque via les
média sociaux

Figure 38
Submergés : Actuellement, davantage de directeurs marketing
se sentent insuffisamment prépareés i Pexplosion de données.

201

71%

Ne se sentaient pas

2013

82%

Ne se sentent pas
assez préparés

assez préparés

Figure 39
Obstacle virtuel : Les directeurs marketing ont fait tres peu de
progres pour maitriser les média sociaux.

201

68"

Ne se sentaient pas

2013

67"

Ne se sentent pas
assez préparés

assez préparés

Le big data fait le buzz, et le digital
est devenu notre pain quotidien.
Nous devons changer la fagon dont
nous travaillons avec nos clients
dans ce cycle virtuel continu.

Directeur marketing, Banque, Singapour
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« Notre plus grand défi n’est pas de
deéplacer les produits, mais de déplacer
Pinformation. Les informations
pertinentes doivent étre présentes, sur
chaque canal de communication, avant
de déplacer les produits. »

Directeur de la chaine logistique, Biens de consommation, Argentine

IBM Institute for Business Value

Les directeurs de
chaine logistique
integrent 'analyse
client pour améliorer
leurs opérations

Juste derriere les PDG, les directeurs de chaine logistique esperent que leur organisation fera
preuve de beaucoup plus d’'ouverture dans le futur, a la fois en interne et en externe (voir la Figure 40).
ls envisagent de faciliter cette tendance en supprimant les barrieres entre la chaine logistique et le
reste de I'entreprise, y compris avec la multitude de fournisseurs et de partenaires soutenant leurs
organisations. Leur objectif consiste a rénover la chaine logistique pour qu’elle soit plus collaborative,
intégrée, transparente et ouverte (voir la Figure 41).

Mais ils doivent d’abord combler un retard important. Le degré d’intégration de la chaine logistique
avec les ventes et le marketing reste assez limité dans la plupart des entreprises (voir la Figure 42).
Les directeurs de chaine logistique veulent renverser la vapeur et faire route vers les domaines ou ils
s'impliquent le moins actuellement. lls mettent en place des outils d’analyse et de modélisation
avanceés pour prévoir la demande et accélérer la prise de décision de fagon a créer un modele
opérationnel réellement piloté par le client.

Lisez notre étude approfondie sur la fagon dont les directeurs de chaine logistique relevent ces
défis sur www.ibm.com/csuitestudy ou via les applications IBV pour tablette sur iOS et Android.


http://www.ibm.com/services/fr/fr/c-suite/csuitestudy2013/
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Figure 40 Figure 41 Figure 42
Ouverture : Les directeurs de chaine logistique espérent que leur Objectif clair : Les directeurs de chaine logistique suppriment Liens manquants : Les liens entre la chaine logistique et le
organisation s’ouvrira davantage. les barrieres en intégrant leur chaine logistique et en ln rendant marketing restent assez linités.
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Figure 43

Vision future : Les directeurs de chaine logistique comptent utiliser les outils d’analyse avancée et de modélisation pour prévoir la ‘ ‘

demande et améliorer les décisions. , ,

Anal S -
&clairer les decisions %% Nous devons collaborer et créer une

Modélisation pour ~ P
optimiseriescorteet | - chaine logistique transparente, au
niveaux de service
lieu de penser que Uinformation Cest
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prevoir la demande
Réseau de fourni " . uper-heérvos qui sauvent le monde.
poneeed o L¥ Jes super-héros qui sauvent le monde
W Aujourd’hui M 2-5ans avenir Directeur de la chaine logistique, Services professionnels
et informatiques, Etats-Unis
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y .
S’en sortir ensemble
Figure 44 S’ouvrir aux clients, agir en pionnier de I'innovation au carrefour du digital et du physique pour créer

Bonnes relations : Dans les entreprises les plus performantes, les
dirigeants collaborent mieux entre eux.

720/0

Moins performantes

92"

Plus performantes

de nouvelles expériences client attrayantes, cela ne peut étre mené a bien par I'entreprise seule.
C'est pourquoi les dirigeants veulent collaborer plus largement, au-dela des frontieres internes et
externes, dans les prochaines années.

Notre recherche montre gu’il existe des raisons convaincantes de le faire. Les entreprises les plus
florissantes sont généralement celles qui travaillent en étroite collaboration avec leurs clients,
partenaires et fournisseurs et encouragent activement le développement des réseaux d'employés.

Mais encourager les autres a collaborer ne suffit pas. Les dirigeants doivent aussi s’y mettre ensemble.
Or celan’est pas facile. Toutefois, I'entreprise peut en tirer des avantages financiers majeurs. 92 %
des PDG a la téte des entreprises les plus performantes pensent qu'ils travaillent efficacement avec
leurs équipes dirigeantes de fagon collégiale. Moins des trois-quarts des PDG a la téte d’entreprises
les moins performantes peuvent en dire autant, preuve concrete des dividendes qu’un conseil
d’administration uni peut générer (voir la Figure 44).

Dans les tomes a venir, nous examinerons les différentes fagons dont les dirigeants relevent les
trois défis clés que nous avons identifiés. Nous approfondirons aussi les sujets qu'ils privilégient
particulierement et aborderons les relations d’aide qu'ils développent avec leurs collégues pour
mieux faire leur travail.

Nous vous invitons a télécharger la version numeérique de ce rapport, qui contient des détails sur
notre méthodologie de recherche, et a poursuivre la conversation. Vous pouvez |'obtenir a
I'adresse www.ibm.com/csuitestudy ou via les applications IBV pour la tablette sur iOS et Android.


http://www.ibm.com/services/fr/fr/c-suite/csuitestudy2013/

Le meilleur partenaire dans un monde en évolution.

Chez IBM, nous collaborons avec nos clients en combinant des éclairages métier, une recherche et
des technologies avancées pour leur fournir un avantage distinctif dans I'environnement tres
changeant d’aujourd’hui.
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