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Executive Summary

517 entreprises francaises ont répondu a I'étude Usine Nouvelle-Deloitte dont 47%
d’'industriels. Il est intéressant de noter que 37% des répondants sont des Directeurs
généraux.

78% des entreprises interrogées estiment qu’elles sont compétitives en 2015, malgré une
érosion et une fragilité de la marge brute (inférieure a 15%) pour plus de 40% d’entre elles.

Deux tiers des industriels sont optimistes quant a la compétitivité future de leur outil
industriel.

Les principaux enjeux stratégiques des entreprises francaises pour les deux années a venir
sont d’assurer une croissance pérenne, d’améliorer les marges brutes, d’innover et de
répondre aux nouvelles attentes des clients.

Les sociétés interrogées estiment que le capital humain, la maitrise des processus et
Pinnovation sont les 3 leviers prioritaires générateurs de competitivité. En revanche, elles
estiment que I’environnement réglementaire, le cout du travail et le droit du travail sont
les 3 freins a la compétitivité, selon plus de deux tiers des sociétés interrogeées.

Il est utile de préciser que 90% des entreprises interrogées ont lancé ou vont lancer une
démarche d’amélioration de la compétitivité, démarche par la Direction générale et/ou la
Direction opérationnelle.

Etonnamment, le Digital apparait comme tres peu prioritaire parmi les enjeux stratégiques
des industriels (8%), contrairement aux entreprises hors industrie qui, pour 30% d’entre elles,
considerent le Digital comme stratégique. Ceci devrait inciter les industriels a initier une
réflexion sur la révolution digitale; dont I'usine 4.0 comme prochain levier de
compétitivité et réindustrialisation.
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A propos de I'etude

Le barométre de la compétitivité 2015 évalue I'état des entreprises francaises pour

'ensemble des secteurs d’'activité de 'Hexagone.

Secteur d’activité ] Fonction

Service aux
entreprises
20,12%

Construction
7,74%
Distribution /‘ '

Direction Générale
Industrie Direction marketing & commerciale

46,71%
Direction de la production - qualité
Direction technique
Direction R&D, innovation
Direction administrative et financiere
Direction de site
Direction des achats
Direction ressources humaines

10,25%
Assurance- Direction informatique
Tg%gg/e Direction de la supply chain
f 0

[ Nombre de salariés ]

Moins de 100
Entre 100 et 249
Entre 250 et 499
Entre 500 et 999

Entre 1000 et 4999

Plus de 5000

41,91%

12,67%
8,58%
7,21%
11,89%
17,74%
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Vision des entreprises francaises
sur leur competitivité actuelle et
future
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Une forte confilance des entreprises sur leur

competitivité actuelle...

Estimez-vous que votre entreprise est compétitive ?

Compétitive Trés
compétitive
No,n. . - 4%
competitive
Pas Pas du tout

compétitive compétitive
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718%

22%

Une large majorité des entreprises
estiment que leur positionnement
concurrentiel sur leur marché respectif est
satisfaisant puisque plus des 3/4 d’entre
elles s’estiment compétitives, voire trés
compétitives.

Ces chiffres encourageants démontrent
que les entreprises s’estiment en capacité
de maintenir ou de gagner des parts de
marché face a leurs concurrents.

Il est important de noter qu’il s’agit d’'une
compeétitivité « ressentie » et non d’'une
compeétitivité mesurée a l'aide de différents
indicateurs prix et hors prix.



... renforceée par une vision de |'avenir optimiste

Comment evaluez-vous votre compétitivité... ?

Par rapport a 2014

Forte
0
5% l hausse
oros I =
modérée

36% _ Equivalent
1006 [

6% . Forte baisse

Baisse
modérée
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En anticipant 2016

B 0%
—
o

B 4%

B 2%

2016 semble étre vue par les entreprises
comme une année d’embellie puisque plus
de 55% d’entre elles pensent qu’elles
seront encore plus compétitives.

Cette tendance positive (+13% sur 3 ans)
semble confirmer que les mesures prises
pour renforcer la compétitivité des
entreprises francaises ont des effets
concrets et espérés a court terme.

Les mesures gouvernementales - CICE,
BPI - mais également des facteurs
favorables comme la parité euro/dollar, la
baisse des taux d’intéréts de la banque
centrale, la baisse du cout de I'énergie
sont de nature a améliorer la compétitivité
des entreprises francaises.



Rentablilite, innovation et croissance au coeur des
enjeux stratégigues des entreprises industrielles

Quels sont les principaux enjeux stratégiques de votre INDUSTRIE
entreprise pour les deux années a venir ?

Tenir la pression sur les marges — 540, Dans un contexte économique hautement

concurrentiel et difficile, il n’est pas étonnant

Innover [ 51% - de constater que la rentabilité est I'enjeu
I prioritaire des entreprises industrielles.
Avoir une croissance pérenne [ 48%

L'innovation arrive en seconde position des

L'évolution des attentes et du _ 3204 . , . . ,
| considéré par les entreprises comme le
Developper des talents 26% meilleur moyen pour conserver, capter et
Connaitre une expansion globale |G 18% developper de nouveaux marches.

Bien qu’ils représentent deux sujets

Améliorer votre réputation marketing - 11% , e .
| d’actualité, potentiellement porteurs de

L'empreinte environnementale [ 10% competitivite, les entreprises industrielles ne
1 portent que peu de considération sur les
Faire votre révolution digitale F 8% thémes environnementaux et digitaux sur le

moyen terme.
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Le client est le 28 enjeu strategique et le digital est

clairement identifié

Quels sont les principaux enjeux stratégiques de votre
entreprise pour les ceux années a venir ?

Avoir une croissance pérenne — 52%
L'évquFion des'attente's etdu co'rr,lportem('ant _ 43%
des clients (prix, services, qualité, conseil)
Tenir la pression sur les marges _ 39%
Innover [T 38
Faire votre révolution digitale _ 30%
Connaitre une expansion globale | 26%
Développer des talents _ 24%

Améliorer votre réputation marketing _ 20%

L'empreinte environnementale F 9%

© 2015 Deloitte Conseil

HORS INDUSTRIE

Par rapport aux entreprises
industrielles, I'évolution des attentes
et du comportement des clients est
le 2¢ enjeu le plus important identifié
par les entreprises non industrielles.

Il est & noter que la prise en compte
des évolutions digitales prend une

dimension plus forte : 30% contre 8
% pour les entreprises industrielles.



Les marges brutes des industriels se sont dégradées
a un niveau désormais trop faible

Connaissez-vous la marge brute de votre/vos site(s)
de production ?

Le taux de marge brute est un indicateur clé de la

44% performance industrielle. Lorsque celui-ci est trop faible,
il ne permet pas aux usines de faire les investissements
nécessaires pour renforcer leur compétitivité.

Moins de 15%

36%

0 . 7 ’
Entre 15 et 40% Depuis les années 2000, ce taux de marge brute s’est

érodé en passant de 33% a 20%, réduisant d’autant les
capacités des entreprises a investir.

Plus de 40% 20%

© 2015 Deloitte Conseil 10



'effort d’'investissement en R&D reste faible

Connaissez-vous la part de chiffre d’affaires que votre entreprise réinvestit
dans la R&D (question posée aux entreprises industrielles) ?

Entre 7 et 15% . 16%

Plus de 15% I 4%

© 2015 Deloitte Conseil

Dans un contexte d’évolution technologique rapide, de
besoin croissant de différenciation, la R&D est
considérée comme un élément essentiel d’'innovation
pour alimenter la croissance et le développement des
entreprises industrielles.

Alors que cet investissement constitue un levier de
compeétitivité puissant, plus de 80% des industriels
francais investissent moins de 7% de leur chiffre
d’affaires dans ce domaine.

Méme si la France est le 2¢ pays européen (derriere
I’Allemagne) en montant dépensé en R&D par rapport
au PIB, elle ne se classe que 5¢ en pourcentage de
dépense R&D par rapport au chiffre d’affaires des
entreprises.
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Leviers des entreprises pour
accroitre leur competitivite
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Les huit grands enjeux de la compétitivitée

20 critéres permettent aux entreprises d’évaluer les leviers et les freins de la

compétitivité

Compétitivité colt

€ Codts

+ Cod0t du travail
+ Codt de I'énergie
* Achats de matiéres premiéres

%‘ Supply Chain et réseaux

Maitrise de la Supply Chain
Réseau local d’acteurs de la
méme industrie
Infrastructures locales

ﬂ Structure

* Nombre de salariés

© 2015 Deloitte Conseil

Compétitivité hors colt

fﬂ1 Capital humain

* Motivation et bien-étre des
salariés

* Qualité et talents des managers

* Qualification des salariés

A Innovation et R&D

* Innovation produit
+ R&D

NS
i\ Réglementation

« Environnement réglementaire
+ Droit du travail
» Subventions publiques

13



Quels criteres améliorent le plus la

compeétitivité ?

La motivation et le bien-étre des salariés
La maitrise des process

L'innovation produit

La qualification des salariés

La R&D

La qualité et le talent des managers

La flexibilité des outils de travalil

Les projets d'efficacité opérationnelle
Les achats de matieres premiéres

La maitrise de la Supply Chain

Le codt du travail

La force de vente

Le codt de I'énergie

Le marketing

L'environnement réglementaire

Le droit du travall

Le nombre de salariés

Les infrastructures locales

Le réseau local d'acteurs de la méme industrie
Les subventions publiques

© 2015 Deloitte Conseil

10%
9%
8%
5%
5%
4%
4%
4%

55%
52%
46%
41%
41%
38%
35%
34%
32%
29%
25%

23%

\ .
N £
~ \ )
Sans surprise, un trés large consensus
des entreprises de tous secteurs, mais
facteur nouveau, une prise de

conscience plus large et partagée au-

dela de I'entreprise

14



Les entreprises identifient 3 leviers internes
de competitivité
Classement des groupes de critéres améliorant le plus la compétitivite

-

E Efficacité de

I'outil de

Capital

humain ,
Innovation

et R&D

production

Hors colt Hors co(t

La maitrise des processus et L’homme est au coeur de la L'innovation reste un pilier
des codts reste des éléments démarche d’excellence important d’'une entreprise
prioritaires de la compétitivité opérationnelle compétitive

© 2015 Deloitte Conseil
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L'ensemble des secteurs s’accorde sur la
prédominance du facteur du capital humain

ﬁ Dans I'industrie ﬁ

46,3
%

51,6%

Maitrise des Motivation, Innovation

process implication produit
et bien-étre
des salariés
Dans les services aux
/ entreprises \

50%

41,4

%

Innovation Motivation,  qyalité et

o Dans la construction ﬁ

des salariés implication process

et bien-étre
des salariés

Qualification Motivation, Malitrise des

J

/’ Dans I’assurance et la finance \

44,9

%

Qualité et  Motivation,

produit  implication  tgjent des

et blen-eFr,e managers
des salariés

© 2015 Deloitte SAS

talent des  implication Force de

managers et bien-étre vente
des salariés

)
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Les priorités en matiere de developpement du

capital humain

Culture et
engagement

Développer
des leaders

t Former les
talents

© 2015 Deloitte SAS

Donner du sens, un contexte clair : vision, mission, « purpose » ety rattacher les
actions menées

Un management proche du terrain

Des cursus de développement et de carriéres clairs

Un environnement de travail humain, flexible et simplifié

Mesurer et agir

Maintenir un investissement continu et sponsorisé par la direction générale
Développer un cadre simple de qualification

Travailler avec des partenaires —universités, entreprises d’autres secteurs,
associations,...

Motiver les managers sur le développement, le partage des talents et les plans de
succession

Créer un environnement qui encourage et attire

Positionner une Direction Formation a haut niveau, centralisé, stratégie et budget
Suivre de prés et mesurer

Développer une culture du « retour sur investissement »

17



L'efficacité de I'outil de production est identifié
comme un levier prioritaire de compétitivité

Chiffres clés :

42% des répondants jugent que la MAITRISE DES

PROCESS industriels est un levier de compétitivité essentiel.

Seulement 8%0 des entreprises industrielles estiment que la

REVOLUTION DIGITALE est un enjeu stratégique.

Définition :

L'usine du futur sera écologique, frugale, intelligente, collaborative et
adaptée a des productions différenciées et personnalisées . Elle placera
I’'humain au cceur de la collaboration homme-machine.

L'industrie du futur, ou 4.0, renvoie a une nouvelle ére de développement
dans l'organisation et la gestion de I'ensemble du processus de la chaine
de valeur, fondée sur la transformation digitale. Il ne s’agit pas
simplement d’un plus haut niveau d’automatisation de la production,
mais d’'une harmonisation des processus de production autour des
evolutions digitales. Elle sera connectée avec les objets qu’elle fabrique.

© 2015 Deloitte Conseil

Industrie 4.0

§ Cyber-sécurité
U Big data
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Capteurs intelligents E\('D
@)

Cloud Computing
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L'innovation est considerée par pres
de la moitié des dirigeants comme
un enjeu majeur de compétitivite

Chiffres clés :

Plus de 50% des dirigeants industriels estiment
que LINNOVATION est I'enjeu stratégique #1

de I'entreprise.

46% des dirigeants jugent que LINNOVATION

PRODUIT est source de compétitivité : c’est le

critere #3 toutes catégories.

Citation :

« Innovation is what distinguished
the leader from the follower. »
Steve Jobs

© 2015 Deloitte Conseil

TEN TYPES OF
INNOVATION
[ [ ]
Profit Network Structure | Process Product Product
Model Performance | System
CONFIGURATION OFFERING

Service Brand Customer
Engagement

EXPERIENCE

Nous pensons que l'innovation est de loin le critére
le plus important pour initier une démarche de
compétitivité ambitieuse, pérenne et créatrice de
valeur. Les entreprises les plus innovantes
surperforment en moyenne I'index boursier SP 500

de 60%*

* Source : Monitor Deloitte - Analyse de 138 « top innovators companies »
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Focus : les services financiers en pleine mutation
digitale

La compétitivité des services financiers est tirée vers le haut par -
la transformation digitale initi€e ces dernieres années. Celle-ci a TranSformatlon_ de
pour ambition de révolutionner I'expérience Client en jouant a la « |’expe rrence C||ent »

fois sur I'excellence et sur I'innovation des services rendus.

Cette transformation touche toutes les étapes de la chaine de
valeur, de l'interaction multicanal avec ses clients a la
dématérialisation des documents, jusqu’a la provision de conseils
personnalisés et la réalisation d’'un service fluide, efficace et

satisfaisant. Connaissance Client

Modele
, d’affaires

Distribution
Les services financiers doivent faire évoluer leurs modeles

organisationnels pour gagner en agilité et étre ainsi en mesure de
composer avec une concurrence accrue, une évolution continue
de I'environnement réglementaire et des exigences clients fortes.

Produits / Services

Organisation

. - Modele
Opérationnel
Cette mutation, au coeur de 'amélioration de la compétitivité, a gl
des implications profondes sur les cultures de travail, le modéle
manageérial et les compétences des collaborateurs. La passion du Capital
service client, 'autonomie, I'expertise, la transversalité et la PR
coopération sont désormais des compétences indispensables

pour équiper les chargés de clientéle.

Actifs physiques

TRANSFORMATION

Compétences

Gestion de la performance

© 2015 Deloitte Conseil 20



Quels criteres dégradent le plus la compétitivité ?

L’environnement réglementaire

Le codt du travail

Le droit du travall

L.e rézeau local d'acteurs de la méme industrie
La flexibilité des outils de travail

La maitrise des process

La motivation et le bien-étre des salariés
Les achats de matieres premiéres

La qualité et le talent des managers

Le nombre de salariés

Les infrastructures locales

Le colt de I'énergie

La qualification des salariés

Les projets d'efficacité opérationnelle

La maitrise de la Supply Chain

Les subventions publiques

Le marketing

L'innovation produit

La force de vente

La R&D

© 2015 Deloitte Conseil

13%
13%
10%
10%
10%
9%
8%
8%
7%
6%
6%
5%
5%
4%
4%
4%
3%

46%
36%
31%

\ <.
N W€
Les 3 criteres dégradant le plus la

compétitivité des entreprises sont la

complexité réglementaire, le codlt et le
droit du travail

21



Les industriels considerent la complexité réglementaire
et administrative plus problématique que les couts

+ Réglementation : la réglementation ne doit pas devenir un frein au développement économique. En
France, les entreprises, particulierement les PME/TPE avec des moyens administratifs limités, sont
impactées par une multiplication des normes et un accroissement de leur complexité. Par exemple,
environ 600 textes communautaires et plusieurs milliers de textes réglementaires nationaux s'appliquent
aux entreprises chimiques. Ces derniéres, et particulierement les PME, connaissent de grandes
difficultés a suivre et mettre en ceuvre un dispositif complexe et lourd nécessaire pour répondre aux
exigences réglementaires.

* Ledroit du travail : 'ensemble des normes juridiques qui régissent le droit du travail continuent, année
apres année, a pénaliser les entreprises. En effet, celles-ci regrettent la complexité et la lourdeur du
droit du travail qui sont vues comme des éléments néfastes a 'embauche en contrat CDI au profit du
CDD. En 2015, la part des CDD représentait 84% des embauches contre 12,5% de CDI (et 3,5%
d’interim).

(source : Acoss)

» Codt de la main-d’eeuvre : Le colt mensuel de la main-d'ceuvre varie fortement d'un pays a l'autre en
Europe. La concurrence est rude avec les pays émergents mais aussi avec les pays européens. Dans
I'industrie manufacturiere, le colt horaire de la main-d'osuvre au 4¢ trimestre 2014 s'inscrit a 32,4€ en
moyenne pour I'ensemble de la zone euro. Pour la France, il ressort a 37,1€.

(source : Eurostat)

€

+ Co0t de I’énergie : la marge industrielle diminue avec 'augmentation des colts énergétiques. Cette
baisse de marge peut aboutir a terme a une perte de compétitivité. Aux Etats-Unis, le prix du gaz a
tellement baissé qu'il peut servir a produire de I'électricité a des colts désormais proches du charbon.
Le colt de I'énergie est, depuis longtemps, moins élevé aux Etats-Unis qu’en Europe, favorisant la
délocalisation vers les Etats-Unis. La France serait menacée de perdre 10 000 emplois et 32 usines

chimiques d’ici 2018.
© 2015 Deloitte Conseil 22



Des projets d'ameélioration de
la performance pour une plus
forte competitivite

© 2015 Deloitte Conseil



Les projets d'améelioration de la compétitivité
au centre des priorités des entreprises et de
leur direction genérale

Existe-t-il un projet en cours pour Qui soutient le projet au sein de
I’amélioration de la compétitivité ? I’entreprise ?

) La direction générale 77%
La direction opérationnelle
Non, mais c’est en L f:
’ Les directions métier
réflexion - 18%
La DSI
Non, ce n’est pas . o
’ La fonction qualité
d’actualité l 7% g

La fonction gestion de projet

Personne en particulier

La presque totalité des entreprises ont lancé ou vont lancer des projets destinés a renforcer leur
positionnement concurrentiel. Ces projets, soutenus a plus de 75% par la Direction générale, les placent au
cceur des stratégies de compétitivité des entreprises.

© 2015 Deloitte Conseil 24



L’humain, au centre des démarches « Lean » et
« Excellence opérationnelle » pour les industriels

Actuellement, on lit beaucoup d’articles et de contenus

sur le « Lean » ou '« Excellence opérationnelle ».
Qu’est-ce que cela signifie pour vous ?

L'amélioration continue des
process et des équipes

La réduction des co(ts

La réduction des délais / du
temps de mise sur le marché

L'augmentation de la marge de
I'entreprise

L'augmentation de valeur pour
le client

L'amélioration des conditions de
travail

La réduction des effectifs

© 2015 Deloitte Conseil

7

INDUSTRIE

L'excellence opérationnelle est considérée
par les entreprises comme essentielle pour
atteindre leur objectif de compétitivite.

Les entreprises placent 'humain au coceur des
démarches d’amélioration de la performance,
en étant 79% a associer ces termes a la
progression des organisations et des
hommes qui la composent.

Marque d’'une maturité plus forte dans la
compréhension des démarches d’excellence
opérationnelle, les entreprises ne sont plus
gue 12% a associer le Lean ou I'excellence
opérationnelle a une réduction des effectifs.

25



Le client et 'hnumain sont au centre des programmes
d’amélioration de la performance des entreprises hors

iIndustrie

Actuellement, on lit beaucoup d’articles et de contenus
sur le « Lean » ou '« Excellence opérationnelle ».

Qu’est-ce que cela signifie pour vous ?

L'amélioration continue des process
et des équipes

L'augmentation de valeur pour le
client

La réduction des délais / du temps
de mise sur le marché

L'augmentation de la marge de
I'entreprise

La réduction des colts

L'amélioration des conditions de
travail

La réduction des effectifs

© 2015 Deloitte Conseil

[——

—
_- 25%
_- 19%
_- 19%

_- 15%

PZ%

HORS INDUSTRIE

Par écart avec les entreprises industrielles,
la valeur percue par le client des services
deélivrés est un des premiers objectifs
d’amélioration des programmes
d’excellence opérationnelle.

En revanche, la réduction des codts n’est
pas, ou n’est plus, une priorité pour ces
entreprises.
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Les démarches d’excellence opérationnelle qui
rencontrent de nombreuses difficultés

Quelles sont les difficultés rencontrées dans cette
démarche d’excellence opérationnelle ?

La concrétisation est lente

Il y a d'autres programmes en
cours qui sont prioritaires

Un manque d'adhésion et de
disponibilité des collaborateurs

Un manque de clarté dans la
vision du management

Les objectifs du programme et
ceux des collaborateurs ne sont
pas coordonnés

Le ROI est insuffisant / en deca
des attentes

Un manque d'adhésion au projet
de la Direction Générale

© 2015 Deloitte Conseil

|

24%

22%

18%

14%

12%

7%

a

De trés nombreux projets d’excellence
opérationnelle échouent a atteindre leurs
objectifs initiaux.

Plusieurs facteurs, parfois cumulatifs,
expliquent ces difficultés, notamment le
manque d’adhésion des collaborateurs,
I'absence de clarté dans les objectifs, la
mauvaise coordination/priorisation avec
I'ensemble des initiatives existantes au sein
de lI'entreprise.

La Direction générale, supportrice des
projets, n'est plus pergue comme un
obstacle a la réussite.
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Les tendances 2014 — 2015

© 2015 Deloitte SAS



Une diminution significative des marges brutes

des industriels...

Baromeétre 2014

(marges brutes, % du CA)

Moins de 10% 22%

Plus de 30%

36%

Barometre 2015

(marges brutes, % du CA)

Plus de 30% 31%

La part d’entreprises possédant une marge brute inférieure a 10% a considérablement augmenté en un
an, passant de 22 a 34%. Ces chiffres sont cohérents avec les prévisions du barometre 2014 puisque
32% des répondants anticipaient une diminution de leur marge brute pour 2015.

L’analyse de cet indicateur clé de performance industrielle est déterminante puisqu’'une marge brute trop
faible ne permettra pas aux usines de réaliser les investissements nécessaires pour renforcer leur

compeétitivité.

© 2015 Deloitte Conseil
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Une competitivité percue en nette progression
chez les industriels...

Barometre 2014 Barometre 2015

« Estimez-vous que votre entreprise est compétitive ? »

Trés Trés
compétitive compétitive
Non Non A%
compétitive 2% 3304 compétitive 0 2204
Pas du tout Pas du tout
compétitive compétitive

La forte augmentation de la part des industriels qui s’estiment trés compétitifs a presque quadruplé en un
an, passant de 3% a 12%. Cette évolution refléte un espoir de croissance du secteur de I'industrie, en
phase avec le regain de croissance de I'économie francaise (+0,6% pour le Q1 2015).

Cela signifie également que 78% des industriels s’estiment en capacité de maintenir ou de gagner des
parts de marché face a leurs concurrents.
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... Mais une progression des investissements

des usines en R&D

Baromeétre 2014

(dépenses de R&D en % du CA)

Plus de 7% . 9%

Moins de 1%

Entre 1l et 7%

Barometre 2015

(dépenses de R&D en % du CA)

Moins de 1% . 14%
Plus de 7% - 20%

Concernant la part de chiffre d’affaires alloué a la R&D, les industriels y accordent beaucoup plus
d’'importance en 2015 puisque 19% des interrogés placent leur budget alloué a 19%, contre 9% I'année

précédente.

Cela signifie que, malgré la diminution de leurs marges brutes, les entreprises concentrent de plus en
plus leurs efforts sur la R&D pour relancer leur croissance.
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