
envue

Le monde de l’entreprise redresse enfin la tête après une année d’épouvante et se rend compte qu’autour
de lui, tout a changé. Afin de pouvoir tenir compte des changements intervenus au niveau des clients, des
marchés et de la concurrence, la meilleure chose à entreprendre est de réinventer le modèle d’affaires.
On ne peut plus revenir simplement au business as usual, à l’activité telle qu’elle était avant la crise. 
Les modèles d’affaires de demain exigent une plus grande créativité et davantage d’intégration. De
quelle manière ? En ciblant à la fois le client et le bénéfice, en se concentrant à la fois sur les écono-
mies de coûts et l’innovation. Pour relever ces défis, un seul mot d’ordre : la flexibilité. Pour atteindre
cette flexibilité, il convient d’adopter une autre approche de la Finance et de l’IT. Le département finan-
cier doit devenir un partenaire d’affaires proactif. Pour mener à bien ces changements, le leadership
devra être inspiré : seuls les leaders ayant l’audace de voir la réalité telle qu’elle est et la capacité d’en-
thousiasmer leur équipe pourront figurer parmi les gagnants de demain.
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ce dossier également 
en ligne?
www.lecho.be/future



Le vent est en train de
tourner. Comment une en-
treprise peut-elle se ré-
orienter ?
Jo Sanders: De nombreux

facteurs ambiants ont changé.
Le business as usual n’a plus
cours, il faut se ressourcer. Tirer
des conclusions et élaborer de
nouveaux modèles. Ceux-ci se-
ront centrés sur la flexibilité et
la collaboration en réaction aux
changements qui interviennent
sur le marché. On ne peut plus
se contenter de faire ce dans
quoi on s’estime compétent en
pensant que le client va suivre.
Il faut une nouvelle approche
qui conjugue innovation et éco-
nomies. Auparavant, on estimait
souvent qu’il fallait choisir entre
le leadership par les coûts et la
différenciation. Aujourd’hui, il
s’agit de concilier les deux lo-
giques.

Sven Ghyselinck: Le client a
eu très peur, et commence à
penser autrement. Des études
révèlent que de nombreux
consommateurs recherchent
certes la qualité, mais à un ni-
veau de prix inférieur.

La concurrence a également
changé. D’une part, on trouve
des entreprises qui disposaient
d’un trésor de guerre et sont
sorties renforcées de la réces-
sion. D’autre part, certaines en-
treprises sont au bout du rou-
leau. Pour ces dernières, le re-
dressement sera beaucoup plus
lent. Et cette situation confère
au marché une dynamique tota-
lement différente.

Lieven Bauwens: Nous assis-
tons également au retour du
cœur d’activités dans de nom-
breuses entreprises. Certes, les
banques y sont contraintes par
la Commission européenne.
Mais de grands groupes cèdent
également des filiales pour
concentrer leurs moyens sur
leurs activités primaires. 

On observe également la
croissance de nouvelles formes
de partenariat, plus flexibles.
Les entreprises pharmaceu-
tiques, par exemple, avaient
l’habitude de maintenir leurs
activités de recherche et déve-

loppement en interne. Au-
jourd’hui, il est complètement
accepté de les sous-traiter à un
réseau intégré de partenaires.
On crée ainsi une flexibilité qui
permet de s’adapter rapidement
au marché.

VERS UN NOUVEAU 
MODÈLE D’AFFAIRES

Concrètement, comment
développer un nouveau
modèle d’affaires ?
Sanders: Qu’avons-nous ap-

pris de la période précédente ?
Que les mesures d’économies
pures ne sont pas efficaces, qu’il
faut les combiner à l’innovation.

Une étude à grande échelle ré-
vèle que les entreprises qui se
sont contentées de procéder à
des économies n’en conservent
que 70% après un an, 30 % après
deux ans. En revanche, ces éco-
nomies ont été plus efficaces et
plus durables dans les entre-
prises qui les ont associées à de
nouveaux concepts d’affaires.
L’innovation et l’économie doi-
vent clairement aller de pair.

Ghyselinck: Il faut soumettre
la proposition client à un exa-
men critique. Quelle est la va-
leur perçue dans notre offre par
les clients ? Comment faisons-
nous en sorte que cette valeur
soit produite de la manière la
plus efficace possible ? Et qu’en
est-il de la situation financière ?
Répondre à ces questions de-
mande une approche complète-
ment intégrée.

La maison de production
Woestijnvis en est un bel exem-
ple. Elle a commencé à procéder
à des acquisitions dans le cy-
clisme. Elle rachète des événe-
ments, les regroupe et les dote
d’un nouvel emballage, quitte à
modifier le calendrier cycliste
international. Dans un environ-
nement où les organisateurs
éprouvent des difficultés à trou-
ver des sponsors et où les ser-
vices offerts aux médias sont in-
suffisants, Woestijnvis arrive
avec un package total, profes-
sionnel, intégré. Ce qui est hors
de portée des organisateurs lo-
caux. Woestijnvis s’attaque ainsi
au sport d’une manière nou-
velle, selon une vision qui se
maintient dans le prolongement
de son activité essentielle.
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opération avenir
Soutenues par des interventions énergiques des pouvoirs publics et

des plans de relance de grande ampleur mis en œuvre dans les princi-

paux pays du monde, la plupart des économies parviennent peu à peu à

reprendre leur souffle. Mais le sentiment général est que l’économie de

demain aura un visage totalement différent de celui d’hier.

Une nouvelle ère s’annonce. Comme le dit le slogan anglo-saxon :

What got us here, won’t probably get us there. Autrement dit : les fac-

teurs de réussite du passé ne garantissent pas les succès de demain.

Dans de nombreux conseils d’administration, on débat désormais sur les

chances qui s’offrent de mettre en œuvre la transition vers les nouveaux

marchés, les nouveaux produits et les

nouvelles positions concurrentielles.

Un sondage réalisé auprès de 

500 hauts responsables de la base de

données Ernst & Young démontre que

le renouvellement des modèles d’af-

faires figure en tête de l’agenda des

décideurs. Des investissements dans

l’innovation conjugués à des économies

durables auront un fort impact sur la performance future de l’entreprise.

On remarquera surtout le nouveau rôle dévolu au directeur financier.

L’an dernier, nous étions encore en « mode survie », avec des mesures

aussi draconiennes que des suppressions d’investissements et des restruc-

turations. Le directeur financier et son département se concen traient alors

sur leurs tâches traditionnelles, dans le cadre de leur fonction de contrôle

et d’optimisation de la situation de trésorerie. Aujourd’hui, les entreprises

attendent de leur directeur financier un support proactif, et notamment

des informations financières et opérationnelles pertinentes  permettant

de prendre les bonnes décisions de gestion.

La focalisation sur les coûts a souvent provoqué le report de nouveaux

investissements en informatique et en télécommunications.  L’avenir des

entreprises se situe pourtant sur le marché des produits à haute valeur

ajoutée, associés à des services de haut niveau. Or, une telle stratégie

requiert une approche informatique complètement intégrée. L’IT devient

l’épine dorsale du modèle d’affaires. Et le CIO est appelé à se muer en un

partenaire à part entière, un membre éminent de l’encadrement supé -

rieur.

Pour mener à bien ces changements rapides, les entreprises ont

besoin de leaders qui les inspirent, qui osent affronter la vérité, ne tour-

nent pas autour du pot, n’ont pas peur de prendre des décisions difficiles,

bénéficiant ainsi de la confiance de toute l’organisation. Des leaders

capables de créer une atmosphère, une communauté au sein de laquelle

tous les collaborateurs ont le sentiment de réaliser quelque chose d’im-

portant. Ces leaders sont essentiels. Voilà la clé du succès de cette

« Opération Avenir ».
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‘LES RÉUSSITES 

DU PASSÉ NE 

GARANTISSENT PAS

CELLES DE DEMAIN.’

L’environnement économique a considérablement évolué au cours des 18

derniers mois. A présent que les principales ondes de choc sont passées, les

entreprises doivent d’urgence réfléchir à leur nouvelle orientation. Un

nouveau modèle d’affaires, un nouveau rôle pour les départements infor-

matique et financier, ainsi qu’un nouveau leadership constituent des

outils potentiels. Trois spécialistes d’Ernst & Young nous parlent du com-

ment et du pourquoi.

l PAR DAVID HENDRICKX

INNOVATION ET

ÉCONOMIES DOIVENT

ALLER DE PAIR

JO SANDERS

Jo Sanders
Partner Ernst & Young

A P R È S  L A  R É C E S S I O N ,  U N  N O U V E A U  M O D È L E  D ’A F FA I R E S  E S T  N É C E S S A I R E

Dans les starting      
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IL EST TEMPS DE SE

RETROUSSER LES MANCHES

AFIN DE POUVOIR INTERAGIR

DE MANIÈRE FLEXIBLE AVEC

LES CLIENTS ET LES

PARTENAIRES DE DEMAIN.

SVEN GHYSELINCK



LE DÉPARTEMENT IT
COMME MOTEUR

Quelle est la conséquence
de la nécessité de nou-
veaux modèles d’affaires
pour le département IT ?

Ghyselinck: Le département
IT ne peut plus se contenter de
simplement faire tourner le
parc informatique. L’informa-
tique et les télécommunications
sont encore trop peu intégrées.
Les nouveaux modèles exigent
une colonne vertébrale IT flexi-
ble et solide. Le CIO doit donc
participer aux réflexions fonda-
mentales afin d’éviter les mau-
vais choix. 

C’est pourquoi il est opportun
de profiter d’un marché de
l’emploi en hibernation pour re-
cruter les compétences néces-
saires dans ce domaine. Faites-
le maintenant, car dans un an il
sera trop tard.

Quoi d’autre ? Simplifier. La
multiplication de projets a
transformé de nombreux sys-
tèmes en un chaos inextricable.
Il faut évoluer vers une archi-
tecture intégrée, en plaçant l’ac-
cent sur la flexibilité, afin de
mieux servir les clients internes
et externes. Simplifier est le
mot d’ordre.

Bauwens: Voyez ce qui se
passe à la SNCB.  Les jeunes
veulent pouvoir acheter une so-
lution totale en matière de mo-
bilité avec leur iPhone. Cette
solution peut comprendre un

billet de train, mais aussi une
carte de bus ou la location d’un
vélo. On ne connaît pas encore
exactement la réponse qui sera
donnée à cette demande. Mais
il est préférable de se retrousser
les manches dès aujourd’hui,
afin que la plate-forme soit suf-
fisamment flexible pour pou-
voir interagir avec les clients et
partenaires de demain.

UNE ANALYSE FINANCIÈRE
PLUS PROACTIVE

Les choses doivent-elles
également changer au ni-
veau du département fi-
nancier ?
Bauwens: Dans les périodes

difficiles, le département finan-
cier est souvent le gardien des
budgets, tandis que le directeur
financier est l’homme qui tient
les cordons de la bourse. Au-
jourd’hui, les entreprises sont à
nouveau à la recherche d’op-
portunités sur le marché. Mais
pour cela, il ne faut pas une
mentalité de comptable. Si on
adopte un nouveau concept
d’affaires, les données histo-
riques détaillées ne sont guère
intéressantes. Il faut simuler. Le
département financier doit pro-
poser des analyses proactives
sur base d’informations non fi-
nancières. La capacité d’analyse
est l’une des compétences clés
des finances.

L’entreprise ne s’intéressera
vraiment au département finan-
cier que lorsque son directeur

financier ne se contentera plus
de dire : « Voici un rapport, je-
tez-y un coup d’œil ». Le dépar-
tement financier doit devenir
un partenaire d’affaires, un mo-
teur de l’entreprise, et pas seu-
lement un gardien. Cela signifie
que bien plus qu’auparavant, les
directeurs financiers doivent
s’adresser à leurs clients in-
ternes, aux ventes, à la produc-
tion ainsi qu’à la recherche et
au développement, et leur de-
mander de quelles informations
ils ont besoin.

Sanders: Bien entendu, les
données financières classiques
doivent faire l’objet d’un suivi
précis et de plus en plus rapide.
L’an dernier, on a assisté à une
baisse générale des chiffres
d’affaires de plus de 30% en oc-
tobre. S’il faut attendre un mois
pour obtenir ces informations,
c’est trop tard. Les rapports doi-
vent être prêts sur base journa-
lière.

Ghyselinck: Ici aussi, tout
tourne autour de l’inclusion : il
faut à la fois plus d’analyse et
des rapports plus approfondis.
Ceci exige une nouvelle struc-
ture. De plus en plus d’entre-
prises s’adaptent. Pour les pro-
cessus récurrents, elles recher-
chent les avantages d’échelle
par la centralisation. Pour les
tâches spécialisées, elles créent
des centres d’excellence, où l’on
condense un résumé des infor-
mations disponibles et une ana-

lyse fouillée. Le résultat est
alors transmis aux différents
départements, où un analyste
financier présent sur place tra-
duit ces informations en be-
soins pour le département. C’est
un modèle totalement différent
de celui du département finan-
cier enfermé dans une tour
d’ivoire au quartier général.

LEADERSHIP

Pour mener ces évolutions
à bien, faut-il une nouvelle
forme de leadership ?

Sanders: L’époque où l’on se
laissait porter par la vague est
clairement révolue. La confron-
tation a été suffisamment dure
pour de nombreux leaders.
J’aime bien le slogan anglais :
« Leadership is getting things
done in a community of 
people ». 

Traduction: il faut veiller à ce
que des personnes forment vé-
ritablement une équipe et réali-
sent ensemble un projet dans
l’intérêt de l’organisation. Que
souhaite l’entreprise au-
jourd’hui ? Un leader qui l’ins-
pire, qui ose et ne tourne pas
autour du pot. Un leader capa-
ble d’inspirer son équipe, de la
pousser à être plus perfor-
mante, de mettre la barre
chaque fois un peu plus haut. 

En tant que membre de la
communauté, il faut avoir un
bon feeling : nous allons lancer
tel produit, conquérir tel mar-
ché, renouveler notre entre-
prise de telle manière, et nous y
travaillons, nous en faisons par-
tie. 

Pour cela, il ne faut pas le
même type de leadership qu’en
période de haute conjoncture,
lorsque tout va bien. Quand
l’équipage sait que la tempête
souffle, il n’a pas besoin d’un ca-
pitaine qui lui parle de la force
du vent. 

Mais le leader capable de
pointer le doigt dans la bonne
direction aura forcément son
équipage derrière lui pour le
soutenir.
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LE DÉPARTEMENT

FINANCIER DOIT DÉPASSER

SON RÔLE DE CONTRÔLEUR

POUR DEVENIR UN

PARTENAIRE D’AFFAIRES.

LIEVEN BAUWENS
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      -blocks pour l’avenir
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Ce n’est pas tous les
jours que l’on s’attaque
à son modèle d’af-
faires. Certains mana-

gers ne l’ont peut-être jamais
soumis à un examen critique.
Les résultats enregistrés par la
plupart des entreprises étaient
en effet très satisfaisants, voire
excellents ces dernières années.
Et la tempête de ces 18 derniers
mois n’a guère permis de ré-
flexion sur le fond. Mais à pré-
sent que le calme revient, on
constate que l’environnement
s’est transformé. Il est donc
grand temps d’adopter une prise
de position critique.

On peut distinguer trois rai-
sons pour lesquelles il est op-
portun de procéder à une ana-
lyse approfondie de son modèle
d’affaires :

1. La nécessité de s’armer
contre des concurrents bas de
gamme. La dernière récession a
vu éclore un rapprochement en-
tre des clients davantage sensi-
bles à l’aspect «  coût  » et des
opérateurs bas de gamme. Si
vous proposez des produits de

valeur supérieure, vous devez
vous préparer à affronter ce
phénomène.

2. La nécessité de réagir à une
concurrence qui a beaucoup
évolué. Les marchés ne sont ja-
mais statiques. De nouveaux ac-
teurs et de nouvelles technolo-
gies apparaissent, et les clients

peuvent préférer d’autres solu-
tions. Le « commodity magnet »
exerce une attraction trop forte
sur votre principal groupe de
produits.

3. L’opportunité d’exploiter
pleinement une nouvelle tech-
nologie en tissant autour d’elle

un modèle d’affaires ou une
technologie existante, ce qui
pourrait vous ouvrir d’autres
marchés.

UN NOUVEAU MODÈLE
D’AFFAIRES, ÉTAPE 
PAR ÉTAPE

Un manager peut compter sur
les doigts d’une seule main le
nombre de fois où il devra déve-
lopper un nouveau modèle d’af-
faires dans sa carrière. Trop
souvent, ce processus part d’une
vision statique : X clients possi-
bles, Y fournisseurs, Z concur-
rents. Des outils connus, comme
l’analyse industrielle de Porter
et les concepts d’affaires basés
sur la discipline de valeur, ont
prouvé leur utilité. Mais, actuel-
lement, l’environnement a subi
une telle mutation que nous
plaidons en faveur d’une ap-
proche dynamique en quatre
étapes.

Source: Ernst&Young

ÉLÉMENTS CLÉS D'UN BUSINESS MODEL CLÉS D'UN BUSINESS MODEL

-Collaborateurs
-Technologie
-Canaux de
 distribution
-Partenariats
-Marques

-Les processus
-Règles et KPI’s
 (Key performance
 indicators)
-Normes et valeurs

-Modèle du chiffre
 d’affaires
-Structure des frais
-Modèle de marge
-Utilisation
 intelligente
 des moyens

-But client ?
-Quel problème
 voulons-nous
 résoudre ?
-Quelle est
 notre solution ?

But client ?

L

-Collaborateurs

- eModèle du chiffre

L’ENVIRONNEMENT

ÉCONOMIQUE S’EST

TRANSFORMÉ. IL EST GRAND

TEMPS D’ADOPTER UNE

PRISE DE POSITION

CRITIQUE.

Quatre étapes vers un
nouveau modèle d’affaires

CHECKLIST  POUR
VOTRE STRATÉGIE

� Jusqu’à quel point votre
stratégie vous a-t-elle permis
de résister à la crise ?

� Quels changements
importants avez-vous réalisés
pendant cette période ?

� Votre organisation s’est-elle
adaptée au nouvel
environnement ?

� Quelle est votre stratégie pour
les actifs secondaires ?

� Depuis combien de temps
n’avez-vous plus procédé à
une analyse stratégique
fondamentale ?

� Quelle est la part de vos
activités basée sur des idées
ou services développés au
cours de ces trois dernières
années ?

� De quelle manière votre
organisation appréhende-t-
elle l’innovation à la lumière
de vos objectifs de croissance
future 

Sven Ghyselinck
Excecutive Director Ernst & Young

Un sondage récent effectué par Ernst & Young auprès de 500 membres éminents est

significatif : avec la transformation des conditions de marché, le renouvellement du

modèle d’affaires figure en tête des agendas des dirigeants des entreprises du monde

entier. Pour les participants à l’enquête, ce phénomène devrait avoir un impact plus

important que le renforcement des comités de direction ou l’élargissement de la cou-

verture des marchés. Les questions clés sont les suivantes : notre organisation est-

elle suffisamment orientée client ? Notre structure est-elle adaptée à notre straté-

gie et aux nouvelles conditions de marché ? Nos compétences clés sont-elles suffi-

samment remises en cause ?

U N  N O U V E A U  M O D È L E  D ’A F FA I R E S :  U N E  P R I O R I T É ÉTAPE 1 DÉTERMINEZ LA VALEUR QUE VOUS SOUHAITEZ OFFRIR
AU CLIENT

Une organisation qui réussit est une organisation qui parvient à créer
de la valeur pour ses clients, qui aide ses clients à résoudre un pro-
blème. Aujourd’hui, cette mission est plus importante que jamais.
Selon une étude de l’institut britannique Trajectory Partnership, la
crise a transformé le consommateur : il souhaite plus de simplicité,
est plus critique par rapport à certaines entreprises et se laisse moins
tenter par des expériences extrêmes. Offrez aux clients ce qui leur
est précieux !

ÉTAPE 2 DÉTERMINEZ VOTRE MODÈLE DE BÉNÉFICE
Le modèle de bénéfice est la synthèse de la manière dont votre en-
treprise crée de la valeur pour les clients et les actionnaires. Les ques-
tions clés sont : comment allons-nous générer du chiffre d’affaires ?
Quelle structure de coûts devons-nous appliquer ? Quelle marge vou-
lons-nous conserver ? … De nombreux managers se complaisent dans
la complexité de leurs activités. Mais cela les empêche souvent de
constituer un modèle de bénéfice performant. Il convient de simpli-
fier chaque fois que c’est possible. Si la complexité est inévitable,
soyez très prudent. Les coûts et les prix ne sont pas statiques, mais
soumis à l’érosion. Ils déterminent vos options stratégiques. Maniez-
les de manière dynamique…

ÉTAPE 3 DÉTERMINEZ VOS RESSOURCES CRITIQUES
Quels sont les moyens critiques qui déterminent votre valeur pour
votre client et votre entreprise ? Qu’en est-il de votre gestion des ta-
lents ? Votre entreprise a-t-elle besoin d’une nouvelle technologie
spécifique ? Comment ces moyens interagissent-ils ? 

ÉTAPE 4 ETABLISSEZ VOS PROCESSUS CLÉS
Les entreprises qui réussissent disposent de processus opérationnels
et de gestion qui leur permettent non seulement de créer de la valeur,
mais également de se développer dans la direction qu’elles souhaitent.
Les normes et les valeurs que portent ces organisations, et les indica-
teurs de performance qui guident les managers dans leurs décisions
constituent ici des composantes essentielles.

LE SECRET DU NOUVEAU MODÈLE D’AFFAIRES: LA PATIENCE !

Par expérience, nous savons que l’élaboration de nouveaux modèles
d’affaires peut être frustrante pour les CEO. Souvent, il faut vaincre
un profond scepticisme chez les collaborateurs et les actionnaires
avant de les convaincre de la pertinence du nouveau concept. De
plus, les résultats ne se révèlent que lentement, et des affinages sont
nécessaires. Le marché a parfois besoin de plus de temps que nous
le souhaiterions. Soyez donc patient concernant la croissance du
chiffre d’affaires. Mais impatient concernant les bénéfices. Leur
croissance prouvera en effet la solidité de votre modèle !
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Pour fonctionner de ma-
nière optimale dans un
marché en redresse-
ment, le département

financier doit satisfaire à trois
conditions.

1ÊTRE LUI-MÊME 
EFFICACE

Le département financier doit
d’abord remettre de l’ordre chez
lui s’il veut être reconnu comme
un interlocuteur de premier
plan par les autres directions.
Cela signifie concrètement deux
choses : être efficace du point de
vue des coûts et investir dans la
qualité. Et non, ce n’est pas
concilier l’eau et le feu. Car le
département financier regroupe
différentes activités. Les tâches
récurrentes, comme la compta-
bilité et le rapportage, doivent
être exécutées au prix de revient
le plus bas possible, alors que les
tâches à forte valeur ajoutée,
comme l’analyse et le support de
décision, exigent un investisse-
ment dans la connaissance et
des profils hautement qualifiés. 

Pour réussir ce grand écart, le
département financier a besoin
d’une structure adaptée. Ainsi
est-il possible de baisser de 30 à
40 % le coût des transactions ré-
currentes en les automatisant et
en les hébergeant dans un cen-
tre de services partagés, voire en
les sous-traitant. Les avantages
d’échelle permettront en effet
de réaliser des économies subs-
tantielles. 

En revanche, les tâches d’ana-
lyse et de supports décisionnels
seront si possible hébergées
dans des cellules financières lo-
cales, soutenues par un centre
d’excellence centralisé qui
consolidera les connaissances
en matière de techniques d’ana-
lyse et de meilleures pratiques,
et les mettra à la disposition des
analystes financiers locaux. La
centralisation des connais-
sances critiques permettra de
les constituer plus rapidement
et à moindre coût, tout en en fai-
sant profiter l’ensemble de l’en-
treprise. Grâce à la technologie
moderne, cette centralisation ne
doit pas nécessairement être
physique. On peut également
opter pour des réseaux virtuels
d’experts qui travaillent ensem-
ble, ce qui permettra d’économi-
ser les frais liés aux expatriés ou
au recrutement de nouveaux ex-
perts à un endroit central.

2 ÊTRE CAPABLE DE
TRANSMETTRE DES 
INFORMATIONS
PERTINENTES

Traditionnellement, le dépar-
tement financier fournit des in-
formations concernant les bud-
gets, les coûts et la rentabilité.
Mais que peut faire le directeur
de vente en apprenant que la
marge bénéficiaire sur un pro-
duit a baissé, s’il ne dispose pas
d’une analyse qui lui indique la
cause de cette baisse ?

De telles analyses ne doivent
pas reposer uniquement sur des
données comptables, mais éga-
lement tenir compte d’informa-
tions opérationnelles comme la
part de marché, l’efficacité de la
production et la tarification, du
mix produit, de l’efficacité de la
distribution, des besoins de for-
mation ou des actions des
concurrents. Le département fi-
nancier doit assumer son rôle de
partenaire. Il doit gérer toutes
les sources d’information et
mettre son cœur de compétence
– sa capacité analytique – à la
disposition de l’entreprise en
distillant les informations les
plus pertinentes à partir des
chiffres et des frais disponibles,
et en transmettant ses conclu-
sions aux parties intéressées.

3PESER SUR LE PROCES-
SUS DÉCISIONNEL

La récession a séparé le bon
grain de l’ivraie. Les rares entre-
prises qui sont sorties renfor-
cées de la crise recherchent déjà
de nouvelles opportunités. Mais
le succès est rarement le fruit du
hasard. Il exige de la planifica-
tion, du suivi, des corrections et
une grande maîtrise des risques.
Or le département financier
peut participer au pilotage de ce
processus. Il dispose pour ce
faire d’un large arsenal de tech-
niques et de procédures : le bud-
get, les prévisions, les tableaux
de bord opérationnels, les indi-
cateurs de performances, etc. 

Mais pour constituer une
réelle plus-value pour l’entre-
prise, le département financier
doit se positionner comme pi-
lote de l’ensemble des processus
de planification et de suivi. Il ne
s’agit pas seulement de remplir
des formulaires et d’éditer des
rapports. Le département finan-
cier doit remettre en cause toute
l’entreprise et apporter ses pro-
pres analyses. Il doit être la
caisse de résonance de l’entre-
prise, participer à la quête des
opportunités présentes sur le
marché et des possibilités
d’améliorations opérationnelles
sans peser trop lourdement sur
le budget. Ce n’est que de cette
manière que votre département
financier sera capable de parti-
ciper au chantier de l’avenir.

Le CFO nouveau est arrivé
L’AV E N I R  D U  D É PA R T E M E N T  F I N A N C I E R

Lieven Bauwens
Excecutive Director Ernst & Young

LE DÉPARTEMENT FINANCIER FOURNIT DES 
INFORMATIONS PERTINENTES POUR EXPLOITER
LES OPPORTUNITÉS PRÉSENTES SUR LE MARCHÉ.
� Vos collaborateurs comprennent-ils l’entreprise ?

Sont-ils considérés comme des partenaires à part
entière ?

� Les rapports internes contribuent-ils à identifier les
opportunités présentes sur le marché et à soutenir
le processus décisionnel ?

� Disposez-vous d’un programme de rétention des
talents financiers ?

� Le département financier propose-t-il effective-
ment des possibilités d’amélioration ?

LE DÉPARTEMENT FINANCIER 
EST EFFICACE ET EFFICIENT
� Les processus, modèles de données et rapportages

sont-ils standardisés ?
� La structure de l’organisation est-elle conçue pour

apporter un support maximal aux activités ?
� Les services partagés, la sous-traitance et les cen-

tres de connaissance sont-ils utilisés de manière
optimale ?

LE DÉPARTEMENT FINANCIER PÈSE SUR LE CHOIX
DE L’ENTREPRISE
� Le département financier a-t-il un rôle déterminant

dans les décisions stratégiques ?
� Le département financier prend-il la direction de

projets d’amélioration ?
� Le rapportage est-il adapté aux leviers de l’entre-

prise ?
� Disposez-vous d’un système efficace de gestion

des risques ?

LE  CHECK-LIST  DU CFO

Pendant la récession, de nombreuses entreprises n’avaient qu’un seul objectif : survi-

vre. Et la seule option pour l’atteindre consistait souvent à réduire les coûts. Dans de

telles conditions, le département financier a assumé son rôle traditionnel de gar-

dien du budget. Avec les premiers signes de reprise, les entreprises repartent cepen-

dant à la recherche d’opportunités de croissance. Mais une telle quête exige des

informations et une vision large de la situation. Dans ce contexte, le département

financier doit apporter les analyses adéquates et se muer en une caisse de résonance

pour l’ensemble de l’entreprise. Mais comment se préparer à cette tâche ?
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Pendant les années de croissance sou-
tenue qui ont précédé la récession, le dé-
partement IT a souvent été inondé de de-
mandes de projets. Conséquences : non
seulement le nombre de nouvelles appli-
cations IT a augmenté très rapidement,
mais les départements IT ont été telle-
ment débordés par ces sollicitations di-
verses qu’ils n’ont plus eu le temps de
soumettre le paysage d’applications exis-
tantes à l’examen critique qui aurait per-
mis de le rationnaliser.  A présent que les
contraintes budgétaires qui s’exercent du
côté opérationnel ont considérablement
ralenti le flux de demandes de projets, le
département IT peut se concentrer plei-
nement sur la simplification de l’archi-
tecture actuelle. Et sur la construc-
tion de fondations stables et ro-
bustes pour demain.

Mais il est également possible de
remettre de l’ordre dans le porte-
feuille de projets en cours. Contrô-
lez la valeur ajoutée et le risque lié à
tous les projets IT de grande enver-
gure, complexes ou à long terme. Et,
si nécessaire, réorientez ou annu-
lez-les. Le CIO dispose aujourd’hui d’une
occasion unique pour mettre en œuvre
une grande simplification des applica-
tions IT et des portefeuilles de projets.
Une telle approche pourra vous aider à
reprendre le contrôle sur les coûts IT et
à améliorer la flexibilité et la réactivité du
département IT.

En réaction à la récession, les entre-
prises vont accélérer et approfondir leur
mutation. Et le département IT aura un
rôle crucial à jouer dans ce processus.
Pour préparer ce rôle de manière opti-
male, le CIO peut prendre différentes
mesures. L’organisation IT doit être im-
pliquée de manière proactive dans la
transformation de l’entreprise. En raison
de l’immixtion croissante de l’informa-
tique et des télécommunications dans les
processus opérationnels, le département
IT jouit d’une position idéale pour carto-
graphier les implications des change-
ments et identifier les opportunités sup-
plémentaires d’amélioration d’efficacité.
Par ailleurs, la future organisation IT de-

vra acquérir de
nouvelles compé-
tences. Les entre-
prises sont à l’aube
de transformations
fondamentales –
acquisitions, désin-
vestissements… – et
celles-ci devront
être soutenues.

Souvent, ces transformations ont égale-
ment un effet considérable sur l’architec-
ture IT et sur le portefeuille de projets.
La capacité du département IT à accom-
pagner ces transformations de manière
efficace et rapide apportera une contri-
bution significative à la réalisation des
synergies et autres économies.

Les collaborateurs IT talentueux ont
été terriblement difficiles à trouver ces
dernières années. De nombreuses entre-
prises sont confrontées à un déficit signi-
ficatif d’informaticiens.  Généralement,
ce déficit a été comblé par des presta-
taires de services externes. Des rôles IT
cruciaux – gestionnaires de programmes,
analystes et architectes IT – ont ainsi été
remplis par des parties externes, et sou-
vent par des ressources liées par des
contrats temporaires. Conséquence  ?
Une dépendance croissante à ces parties
et une externalisation de connaissances
et d’expériences essentielles. 

A présent que la récession a quelque
peu refroidi le marché de l’emploi dans le
secteur de l’informatique et des télécom-
munications, le moment est venu de cor-
riger le tir et de placer les bonnes per-
sonnes aux bons endroits. C’est le mo-
ment d’attirer les talents nécessaires et
de renforcer l’organisation IT. 

En outre, le département IT devra veil-
ler à ce que les collaborateurs se sentent
bien au sein de l’organisation. Ces der-
niers ne formeront une véritable équipe
qu’à la condition expresse de trouver suf-
fisamment de motivation et de défis dans
leurs tâches quotidiennes. A mesure que
la reprise se confirmera, cette équipe sera
très utile pour accompagner les change-
ments de demain avec les compétences
IT adéquates.

La période difficile que nous venons de
traverser a complètement pris au dé-
pourvu la plupart des entreprises. Nom-
bre d’entre elles - départements IT com-
pris - n’y étaient pas préparées. Pour
mieux gérer le risque de repli conjonctu-
rel, les dirigeants d’entreprises et les CIO
doivent élaborer des scénarii qui dictent
les mesures à prendre lorsque les choses
tournent mal. Un plan B qui énumère les
actions nécessaires en cas, par exemple,
de baisse brutale du chiffre d’affaires ou
de marges négatives. 

Le CIO aura ainsi une réponse à don-
ner à des questions aussi cruciales que :
quels sont les systèmes IT qui doivent ab-
solument continuer à fonctionner  ?
Quelles sont les initiatives qui doivent
être prises en priorité dans le domaine de
l’informatique et des télécommunica-
tions pour préserver le futur de l’entre-
prise ? A quel rythme le département IT
peut-il être assaini ? Il est préférable de
préparer les réponses à ces questions de
manière proactive. Ainsi, managers et
CIO pourront le cas échéant réagir rapi-
dement.

La période pour le moins houleuse que

nous avons traversée n’a pas épargné

les départements IT des entreprises.

On a tranché dans les coûts, et les

budgets ont surtout servi à

maintenir en service ou à

optimiser les applications

existantes. Mais à présent

que l’économie se

reprend, une concentra-

tion exclusive sur les

coûts pourrait s’avérer

néfaste. Il est nécessaire

d’élargir son regard pour préparer

l’organisation IT aux défis de demain. Voici

quatre trajectoires possibles.

L’organisation IT 
de demain

Q U AT R E  T R A J E C TO I R E S  P O U R  L E  F U T U R

Assaf Tayar
Partner Ernst & Young

Andy Deprez
Partner Ernst & Young

Yves Rombauts
Executive Director Ernst & Young

C’EST LE MOMENT

D’ATTIRER DE 

NOUVEAUX

TALENTS.

SIMPLIFIEZ DES APPLICATIONS
IT ET DES PORTEFEUILLES DE
PROJETS TROP COMPLEXES1 PRÉPAREZ-VOUS 

AUX TRANSFORMATIONS 
DE DEMAIN2 METTEZ EN CHANTIER 

UN PLAN B 4RENFORCEZ 
VOTRE ORGANISATION IT3
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LES LEADERS QUI INSPIRENT NE CESSENT DE

COMMUNIQUER SUR LEUR VISION, LEURS VALEURS,

LEUR STRATÉGIE ET L’ÉTAT RÉEL DE LA SITUATION.

De nombreuses entreprises ont
traversé une tempête dernière-
ment. Certaines d’entre elles
en sont sorties renforcées. Que

peuvent-elles nous apprendre ?
1. Le leadership a considérablement ac-

cru l’intensité du management. La direc-
tion est de retour au front, suit en détail
ce qui se passe sur le marché et au niveau
des clients, et est extrêmement pragma-
tique.

2. Le leadership a traduit les objectifs
définis dans les plans annuels en objectifs
trimestriels, mensuels, hebdomadaires,
voire quotidiens. Le management assure
un suivi en temps réel et rectifie en per-
manence les trajectoires.

3. Le leadership prend des décisions
difficiles. Les collaborateurs les accepte-
ront si le leader fait montre de réalisme et
d’assurance, s’il inspire et s’il ne cesse de
communiquer ouvertement sur l’état réel
de la situation.

Ces entreprises à succès sont dirigées
avec vision et ambition. L’accent est placé
sur la création de valeur par les collabo-
rateurs. Ces entreprises ont une orienta-
tion internationale, innovent, maîtrisent
les risques et se fixent un objectif général
qui dépasse leur intérêt propre. En pé-
riode difficile, elles parviennent à retour-
ner les problèmes et les opportunités à
leur avantage.

Les leaders qui inspirent ne cessent de
communiquer sur leur vision, leurs va-
leurs, leur stratégie et l’état réel de la si-
tuation. Ils parviennent à impliquer tous
les membres de l’organisation depuis la
base et amènent chacun à son plus haut
niveau de performance en créant une at-
mosphère qui donne le sentiment de réa-
liser quelque chose d’important. 

POUR EN SAVOIR PLUS...
- Rob Goffee et Gareth Jones: 

Why should anyone be led by you? 
- Robert Kegan et Lisa Laskow Lahey: 

The real reason people won’t change.
- Manfred Kets de Vries: The eight roles executives play.

Le leadership
comme levier

du changement
U N  L E A D E R S H I P  I N S P I R É ,  G A R A N T  D E S  S U CC È S  D E  D E M A I N

Nous vivons une époque intéres-

sante : il n’a jamais été autant pos-

sible de faire la différence par

rapport à nos concurrents, de sur-

prendre nos clients en investis-

sant dans l’innovation, de conser-

ver, voire d’accroître nos marges

en améliorant notre flexibilité et

notre réactivité… A quelles condi-

tions ? Disposer de leaders inspirés

et dynamiques.
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Jo Sanders
Partner Ernst & Young

LES HUIT RÔLES DU LEADERSHIP
Le leadership est plus que jamais un sport d’élite. Il exige
une personnalité polyvalente qui trouve un équilibre dans
les huit rôles que doivent assumer le leader en personne
ainsi que son équipe qui lui est complémentaire.

1Développer une stratégie

Ebaucher la vision, les choix
stratégiques et notamment in-
citer à sortir des sentiers bat-
tus.

2 Initier les changements 

Veiller à ce que l’évolution in-
terne soit légèrement plus ra-
pide que le rythme imposé de
l’extérieur en réduisant autant
que possible la résistance au
changement.

3Conclure 
des transactions

De bonnes qualités de négocia-
teur sont essentielles pour
conclure des alliances et parte-
nariats en alternative à des ac-
quisitions plus risquées.

4Faire rêver

Promouvoir l’entrepreneuriat
et l’intrapreneuriat, permettre
à l’équipe de rêver, de penser,
d’oser, de faire et de poursui-
vre.

5Innover

Stimuler l’équipe en organi-
sant des brainstormings desti-
nés à dégager des idées créa-
tives qui pourront ensuite être
traduites en projets de déve-

loppement de produits, de
processus ou d’approches de
marché innovants.

6Optimiser le processus

Réfléchir constamment avec
l’équipe, rechercher une plus
grande efficacité et une plus
grande effectivité durables, en
plaçant la barre de plus en plus
haut.

7Coacher

Coacher les collaborateurs
moins sûrs d’eux afin de leur
permettre de rester perfor-
mants dans un climat de
confiance et de respect mu-
tuels.

8Communiquer

En période de changement,
une communication claire per-
met de former une commu-
nauté dans laquelle chacun
s’investit.
Les équipes dirigeantes qui
remplissent ces huit rôles de
manière équilibrée seront
beaucoup mieux armées pour
traverser la période turbulente
que nous vivons et en sortir
renforcées. Elles pourront ré-
fléchir de manière proactive et
commencer à travailler aux
opportunités de demain avant
les autres.

En période de bouleversements, les leaders sont souvent
confrontés à des collaborateurs qui affichent une opposition
apparemment obstinée aux changements. Parfois, il est clair
que ces collaborateurs craignent une réorganisation ou une
nouvelle tâche. Dans d’autres cas, il est bien difficile de com-
prendre ce qui empêche un collaborateur loyal, intelligent et
compétent d’adhérer aux changements demandés. Souvent,
cette résistance n’est pas une opposition consciente, ni l’ex-
pression d’un conservatisme exacerbé. Après examen appro-
fondi, on découvrira chez ces collaborateurs un engagement
concurrent inconscient (Hidden Competing Commitment), à la

base duquel se trouve souvent une aspiration nourrie depuis
l’enfance. 

Un exemple :
� Souhait de Jean : Je veux m’intégrer dans l’équipe.
� Comportement de Jean : Collaboration insuffisante, déci-

sions unilatérales, manque de communication.
� Engagement concurrent de Jean : Je veux des honneurs.
� Aspiration inconsciente de Jean : Mes qualités ne seront pas

reconnues si je ne suis pas clairement à la base du succès.
Les leaders qui prendront le temps d’organiser un entretien de

confiance, sans confrontation, en seront souvent récompensés
par une plus grande disposition à accepter les changements
chez le collaborateur. Poser les bonnes questions aidera à dé-
couvrir les engagements concurrents inconscients :

� Quel changement le collaborateur souhaite-t-il voir dans la
manière de travailler ?

� Que fait –  ne fait pas – la personne en question pour obte-
nir ce changement ? Qu’est-ce qui l’en empêche ?

� Et si elle agit, pourquoi a-t-elle ce sentiment d’inconfort ?
De quoi a-t-elle peur ?

GÉRER LES  ‘ENGAGEMENTS CONCURRENTS INCONSCIENTS’  (HIDDEN COMPETING COMMITMENTS)


