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un génie français. Nous menons la charge au niveau européen. Il faudrait juste que les clients français s'intéressent davantage à la modernité informatique et numérique. ... Au début des années 2000 ,celui-ci était parti dans une désorganisation faite ..... Enfin, une importante politique d'intégration a été mise en œuvre. 
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Introduction Jean-François PERRET Animateur du groupe “Prospective des Industries Numériques G9+"



Au nom de l’Institut G9+, j’ai le plaisir de vous accueillir ici ce soir. Certains d’entre vous connaissent bien nos manifestations, d’autres moins bien. G9+ est une institution qui a fêté ses 15 ans. Elle regroupe les professionnels des TIC et du numérique, anciens élèves d’écoles de management ou d’ingénieurs. Vous êtes aujourd'hui accueillis par le cycle « prospective des industries numériques ». Pour commencer, j’aimerais remercier les intervenants qui ont accepté de se prêter à notre sujet, dont le titre, que nous avons voulu accrocheur, reflète une certaine interrogation, voire une certaine réalité. Je voudrais également remercier les sponsors permanents de l’Institut G9+ que sont Sopra Group et Techtoc.tv, qui est la société responsable de l’animation vidéo. D'ailleurs, l’ensemble des débats de ce soir sera disponible sur notre web télé www.g9plus.tv dans les prochains jours. Ce soir, nous avons également des sponsors particuliers avec Orange Business Services, LD&A Jupiter et Pierre Audoin Consultant. Nous avons le plaisir d’accueillir des représentants de la presse économique et informatique - en ligne et traditionnelle. Une dizaine de journalistes seront présents parmi nous. Vous pourrez tweeter et formuler vos avis en temps réel durant toute la soirée. Régulièrement, vous verrez défiler des remarques et des questions à l’écran. N’hésitez donc pas à participer aux débats par ce biais. Outre la vidéo, vous aurez également à votre disposition sur le site du G9+, dans les prochains jours, un compte-rendu écrit extrêmement détaillé de notre soirée, rédigé par la société Ubiqus, que je remercie de sa présence. Cette soirée se déroulera en plusieurs séquences. Nous commencerons par une interview vidéo de Paul Hermelin, patron de Cap Gemini, la première société européenne de services informatiques depuis assez longtemps. Paul Hermelin nous présentera sa vision des principales questions que nous développerons ce soir. J’animerai ensuite une discussion sur l’attractivité financière du secteur, puis je cèderai la parole à Romain Gueugneau, journaliste aux Echos, qui animera la table ronde principale. Enfin, Guy Mamou-Mani, Président du Syntec Numérique, nous fera l’honneur de sa présence pour tirer ses conclusions personnelles de la soirée. Le secteur des SSII pèse environ 600 milliards d'euros au niveau mondial, dont 26 milliards d'euros en France. Il est passé de 15 000 salariés au début des années 70 à plus de 400 000 aujourd'hui, dont 60 % d’ingénieurs. C’est certainement le secteur qui a produit le plus d’emplois et qui est devenu, depuis une bonne quinzaine d’années, le premier recruteur de bac + 5 en France. Depuis assez longtemps, le secteur des SSII francaises est solide et diversifié . Il est d'ailleurs numéro 1 en Europe, notamment grâce à la taille de ses leaders. En effet, deux sociétés françaises figurent parmi les dix premiers mondiaux, ce qui est assez exceptionnel, et ces sociétés sont également les deux leaders européens. C’est le cas de
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Cap Gemini depuis assez longtemps. C’est plus récent pour Atos, qui a réalisé une très grosse opération il y a deux ans et demi. Nos acteurs sont donc solides. Ils viennent de très loin. Les premières sociétés de services sont nées dans les années 50 aux Etats-Unis et 60 en France. Atos est entre autres le fruit de deux sociétés qui existaient dans les années 60, Cegos et Sema. Quant à Cap Gemini, il est entre autres l’héritier de Sogeti et de Sesa. Steria et Sopra sont également des natifs des années 60/70. Ces sociétés sont toujours présentes. Elles maîtrisent encore très bien leur sujet, et sont des leaders régionaux solides. Nous avons donc une industrie qui tient la route. Cette industrie présente beaucoup de diversité - sociétés mondiales, sociétés régionales à l’échelle européenne, sociétés locales, PME/TPE -, ce qui peut constituer un avantage comme un inconvénient. Par comparaison, la structure est assez différente en Allemagne ou en Angleterre. En Angleterre, il existe une grosse tête et des centaines de milliers de freelances - contre quelques dizaines de milliers en France. L’industrie y est donc organisée très différemment. Les SSII françaises contrôlent environ 60 à 65 % de leur marché national, contre seulement 35 à 40 % pour les SSII anglaises ou allemandes. Les sociétés françaises ont bien tenu leur marché domestique, ce qui est un élément très important. L’IT est sans arrêt en bouleversement technologique. Jusqu’à aujourd'hui, les sociétés de services ont bien traversé ces bouleversements. Dans les années 80, certains annonçaient que l’arrivée des PC tuerait les SSII. Ça n’a pas été le cas. Les SSII en sont même sorties renforcées, après quelques années difficiles. Elles ont ensuite connu l’arrivée d’Internet, qui n’a pas bouleversé de manière majeure l’activité du secteur. Faut il en conclure que la prochaine révolution/évolution passera également ? Nous en parlerons tout à l’heure. Le modèle « à la française » des SSII a reposé essentiellement sur l’assistance technique. Par progressivité, elles sont passées aux projets, à l’infogérance, à l’externalisation et, pour certaines d’entre elles, au conseil. C’est ce continuum des quarante dernières années qui fait que le secteur est encore solide. En 2007, G9+ avait réalisé des travaux de prospective, lesquels s’étaient traduits par la publication d’un Livre Blanc l’année suivante. Nos grandes discussions de l’époque tournaient autour de plusieurs éléments. Tout le monde disait que l’e-business bouleverserait tout. C’est ce qui se passe actuellement. L’offshore était en pleine progression et l’open source devait complètement changer les business models du développement applicatif. Ces 2 phénoménes ont eu des impacts plus modérés En revanche, il était très peu question du SaaS, dont le terme venait tout juste d’apparaître, sans que personne ne sache encore très bien ce que c’était. Enfin, considérant que les sociétés moyennes étaient trop nombreuses, nous attendions une restructuration du secteur. Il y a bien eu quelques mariages, mais pas énormément. Au final, l’industrialisation est un gros sujet. L’offshore n’a pas connu les réussites auxquelles nous aurions pu penser. Nous sommes en-deçà que ce que certains pouvaient imaginer il y a quelques années. Enfin nous attendons encore et toujours la consolidation du secteur.
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Interview de Paul HERMELIN PDG de CapGemini par Jean François PERRET 2012 a été une année charnière. Durant la période précédente, nous avions eu à cœur de montrer que Cap Gemini était moins cyclique que par le passé. Nous nous sommes remis en marche avant. Cela passe par de la croissance organique. L’équilibre entre la compétitivité de nos coûts et l’innovation gouverne assez bien ce que nous faisons. Nos clients souhaitent vraiment la qualité au meilleur coût. Cela renvoie à l’offshore, à l’industrialisation et à l’excellence des méthodes. Nos clients attendent de nous de l’innovation. Beaucoup de DSI ne souhaitent plus tellement être des donneurs d’ordres. Elles veulent sélectionner des partenaires, attendant d’eux le meilleur prix et des idées. Nous avons terminé l’année là-dessus. Partout, nous avons assisté à cette double tendance faite d’une bagarre sur les prix qui continue, à prestations constantes, et d’une prime à l’innovation. Pour des raisons qui mériteraient d’être mieux comprises, la France est le pays d’excellence des acteurs du service. Il existe un savoir-faire et un génie français du service, fait de grandes et de moins grandes sociétés. Dans ce monde du service, nous observons une mutation : il y a quelque temps, l’ingénieur commercial recueillait les besoins des clients, puis formulait des propositions pour les aider à traiter leurs sujets. A présent, les sociétés de services doivent se présenter aux clients avec des idées. Chez nous comme ailleurs, le digital absorbe tout et conduit à transformer les entreprises. Ce n’est pas qu’une informatique de coûts ou de compétitivité. Il s’agit également de la transformation digitale vers le service à l’usager et la gestion des clients. Au-delà de la mobilité, la principale demande d’aujourd'hui porte sur le big data. Notre capacité à traiter les données non-structurées fait que nous pouvons faire des choses que nous ne pouvions pas faire par le passé. Autour du domaine des données, des idées nouvelles révolutionnent le marketing ou la logistique. Les Français sont bons car nous avons de bonnes cultures d’ingénieurs. Nous avons le bagage académique qui nous permet de nous renouveler, avec des ingénieurs capables de passer d’une révolution à l’autre. Nous vivons donc un moment intéressant. Nous travaillons avec le gouvernement britannique sur la gestion de l’évasion fiscale. De ce point de vue, le big data est préférable à des armées de contrôleurs des impôts. Les Français sont bien placés. Ils sont innovants. Nos clients aiment à la fois les grandes sociétés, les acteurs plus spécialisés et les petites sociétés qui n’arrêtent pas d’évoluer. Sur le big data, je vois des petites sociétés qui vont plus vite que nous. Il existe un génie français. Nous menons la charge au niveau européen. Il faudrait juste que les clients français s’intéressent davantage à la modernité informatique et numérique. Il se passe énormément de choses aux Etats-Unis, qui restent le marché pilote. Nous y apprenons beaucoup, mais nous y sommes encore beaucoup trop petits. Nous ne sommes que le 17e acteur. Ce n’est pas bon. Certes, nous sommes bien placés dans l’intégration des ERP, mais nous avons trop de points de faiblesse. Ainsi, nous n’avons aucune activité dans la révolution qui a cours dans l’informatique du monde de la santé. Nous aurions pourtant beaucoup à y apprendre. Continuer à investir aux Etats-Unis constitue donc notre premier challenge. Nous avons fait ce que nous devions faire en Inde. Aujourd'hui, les mutations du Groupe sont ailleurs. Nous avons fait le gros du chemin de l’offshoring. Les solutions sont
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le nouveau grand défi des sociétés de services informatiques. Nous devons maîtriser la propriété intellectuelle. Sans que nous ne devenions éditeurs, nos clients attendent de nous que nous leur apportions des raccourcis, avec des solutions. Les frontières entre l’édition de produits, les services dans le cloud et les solutions bougent. Nous ne les connaissons pas encore. Le chantier est immense. Nous voulons nous affirmer dans le top 10. Les solutions constituent donc notre grand challenge. Pour cela, il faut avoir une grande rigueur. Or les sociétés de service présentent un gros défaut structurel : elles ne parviennent pas à stopper certaines activités. Il faut admettre que le monde des produits est un monde de réussites et d’échecs. D’une certaine manière, c’est du capital-risque. Nous devons apprendre à ne pas nous accrocher à une solution qui ne fonctionne pas. Nos commerciaux doivent se présenter aux clients avec des connaissances de solutions, sans chercher à tout réinventer à partir de rien simplement pour améliorer le taux d’utilisation des ressources. Après le défi de l’Inde, le défi des années 2010-2020 est probablement le rapport d’une société de services à la propriété intellectuelle. Dans le marché, il existe des grandes sociétés monoculturelles. Ainsi, chacun sait que le cœur et les tripes d’IBM battent à Armonk, de la même manière que le cœur et les tripes d’Infosys ou de Tata sont à Bengalore ou Mumbai. Le challenge des sociétés européennes est qu’elles ne sont pas à tout prix allemandes, françaises ou finlandaises. Les sociétés européennes sont multiculturelles. Elles ont accueilli des Indiens ou des Américains qui s’y trouvent bien. C’est très riche d’innovation et de confrontation des cultures. Cap Gemini est la première SSII en France. Nous tenons à cette position. La France, même si sa part dans le chiffre d'affaires diminue, reste l’un des pays où nous tenons à notre rang de premier. Nous y travaillons sur des projets difficiles pour des clients exigeants dont on parle dans le monde entier, ce qui permet aux Français d’amener à la table internationale des références sans pareil. Nous devons nous attendre à une massification ou à une consolidation des fournisseurs par catégorie, beaucoup sur les prix. Nous voyons également des grands comptes qui sélectionnent leurs partenaires sur l’accompagnement et l’innovation. Par exemple, HSBC est l’un de nos plus gros contrats. Tous les deux ans, nous menons une bagarre féroce sur les prix. La lutte est terrible. Dans le même temps, nous continuons à coopérer avec eux dans l’innovation, nos collaborateurs participant aux réunions internes du client pour déterminer ses besoins. Ce genre de choses devrait se poursuivre. Avec l’arrivée du cloud, une partie du pouvoir d’achat passera des DSI à d’autres, par exemple les directeurs du marketing ou des ventes. Il ne faudrait pas que la consolidation soit chez le DSI et l’innovation chez l’utilisateur final. Nous sommes dans un monde de balancier. Au début des années 2000 ,celui-ci était parti dans une désorganisation faite d’achats de services web dans tous les sens, jusqu’à ce que les DSI s’en mêlent pour rationaliser les architectures et gérer les interfaces. Nous sommes de nouveau dans une phase de décentralisation avec des achats d’application cloud qui se font un peu dans le désordre. Les DSI finiront par intervenir. Nous vivons donc une pulsation rationalisationinnovation. Certains acteurs sont très spécialisés dans la rationalisation. D’autres resteront spécialisés dans les petites innovations, et les vainqueurs seront sur le couple industrialisation-innovation. C’est autour de ce couple que se traceront les plus grandes consolidations et les plus grandes victoires.
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Débat : “Valorisation, rentabilité, attractivité des SSII pour les investisseurs, où va-ton ?” En présence de : 



Francis Lorentz, Président Fondateur de LD&A Jupiter







Gilles Rigal, Directeur Associé d’APAX Partners Les débats sont animés par Jean-François Perret. Jean-François Perret



Depuis le début des années 2000, qui avait vu les SSII atteindre un pic historique de valorisation, leur attractivité financière a fortement baissé. Les cours de bourse ne sont pas excellents. De moins en moins de fonds d’investissements s’intéressent à ce secteur. Enfin, les activités de fusion-acquisition ne sont plus aussi florissantes. Partagez-vous ce point de vue ? Comment l’analysez-vous ? Gilles Rigal Je peux difficilement dire que l’investissement est ralenti alors qu’en 5 ans, APAX a investi plus de 200 millions d'euros dans le secteur. Ce qu’il faut noter, c’est qu’une rupture s’est opérée dans la valorisation des sociétés à partir de 2002. Nous sommes passés d’une valorisation moyenne de 10 à 11 fois le résultat opérationnel à une valorisation moyenne de 5 ou 6 fois. Cette chute a été proportionnelle à la décroissance de la croissance. Avant 2002, les sociétés de services affichaient une croissance à deux chiffres. Depuis, elles enregistrent des croissances à un chiffre, voire décroissent. Le désamour est donc clair. Toutefois, nous constatons un regain d’appétit des investisseurs pour le secteur depuis quelques mois, et ce pour une raison simple : ces dix années ont permis au secteur de se professionnaliser, arrivant à des optimisations tant du point de vue du business que de la manière de traiter chez les clients. Au final, certes il y a eu un désamour, mais il était normal, et à présent nous constatons un certain regain des investisseurs. Francis Lorentz Ce regain est absolument certain, mais il est différencié. Le monde des SSII est infiniment varié. Le regain d’intérêt concerne notamment les SSII qui détiennent, contrôlent et développent de l’IP. Paul Hermelin a tenu des propos très intéressants sur le sujet. Alors que l’évolution de la technologie s’accélère, détenir de l’IP et être capable de mettre en place des solutions spécifiques est un facteur de compétitivité et de valeur capitalistique pour une entreprise. Nous constatons également qu’il existe une prime très claire à la taille. Les évolutions boursières en France et en Allemagne mettent en lumière un différentiel de 20 points, par rapport à une base 100 en 2008, entre les grosses entreprises et les entreprises moyennes. Enfin, souvenons-nous que les SSII occidentales semblaient très menacées par la croissance de la compétition dans les pays à bas coût de main d’œuvre - essentiellement l’Inde. Cette réalité commence à s’estomper. La menace n’est plus si immédiate. Il existe une prime à la proximité, à l’agilité et à la présence permanente auprès des clients.
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Toutes ces raisons, ainsi que d’autres, justifient que nous soyons aujourd'hui plutôt optimistes sur l’avenir de la valorisation dans notre secteur. Jean-François Perret Du fait des pratiques d’achat et de la guerre des prix que se livrent toutes les sociétés, il est assez difficile de conserver des marges honorables. Comment voyez-vous les bonnes pratiques ? Gilles Rigal Ce sont surtout les présidents des sociétés qui connaissent ces bonnes pratiques. Pour notre part, nous essayons d’investir dans des sociétés qui présentent un potentiel d’amélioration des marges. Initialement, le monde des SSII était un monde d’assistance technique. Aujourd'hui, une société qui ne fait que de l’assistance technique subit une pression sur ses prix. Les sociétés qui parviennent à améliorer leurs marges font encore de l’assistance technique, mais elles font également autre chose. Il faut avoir des solutions et des offres qui permettent de faire du conseil, donc de fournir des prestations plus haut de gamme qui tirent la marge vers le haut. Les sociétés qui parviennent à améliorer leurs marges ont changé leur business model en faisant des centres de services, des projets au forfait ou des projets sur la durée. Il est extrêmement difficile de tenir des marges aujourd'hui. Pour les améliorer, il faut transformer le business model. Lorsque nous investissons, c’est pour accompagner un projet de transformation. Cela prend des années. L’assistance technique est toujours absolument essentielle pour les SSII, mais il faut faire autre chose. Cette transformation ne s’opère pas en un an, surtout pour les petites sociétés. Pour opérer cette transformation du business model, pour avoir des centres de services - qu’ils soient régionaux en France ou offshore -, il faut du temps. C’est un changement de culture et d’approche commerciale. Nous sommes aujourd'hui sur des marges de 6 à 7 %, contre 10 % avant 2002. Il est très difficile de gagner un point de marge. Tous les dirigeants qui sont dans la salle le savent. Cela passe par une transformation du business model. C’est un travail de longue haleine. Francis Lorentz Beaucoup de choses vont se passer autour des plates-formes. Les métiers évoluent. Les frontières s’estompent entre les métiers d’éditeurs, d’opérateurs et de sociétés de services. Le cloud, le SaaS et l’exploitation des big data accélèrent ce phénomène d’effacement progressif des frontières. Dans cet univers, il est indispensable de chercher à avoir des services qui puissent devenir récurrents, autour de plates-formes extrêmement industrielles et performantes, comme les géants américains de l’Internet le font pour la planète entière. La verticalisation d’une bonne partie des solutions n’est pas une nouveauté, mais elle s’accroît par le développement de l’exploitation des données non-structurées. Les entreprises se reconstruisent à partir du client, qu’elles peuvent maintenant identifier et suivre de manière extrêmement précise. Elles peuvent prédire ses comportements et ajuster en temps réel leur production en fonction de ses attentes. Cela change très largement la nature et la réactivité des entreprises. Autour de cela, de plus en plus de solutions spécifiques sont à construire par secteur de métier et secteur d’activité. Les SSII sont en mesure de trouver des opportunités pour créer de véritables plates-formes de services.
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Jean-François Perret Le secteur a été sans arrêt renouvelé par de nouvelles générations de créateurs et de développeurs qui, tous les dix ans, ont créé un vivier de sociétés moyennes dont certaines sont devenues grosses. Le secteur est-il toujours dynamique ? La nouvelle génération de créateurs démarre-t-elle « à l’ancienne » ou avec des choses plutôt nouvelles ? Francis Lorentz Nous traversons une formidable vague d’innovation. J’ai vécu l’irruption du PC et d’Internet. Nous sommes maintenant dans une nouvelle étape avec la convergence de la mobilité, du cloud et de l’exploitation de la big data. Nous avons là un formidable terreau d’innovation. Très souvent, les start-up débutent par une activité de développement de solutions sur mesure, avant de progressivement industrialiser leurs process et leurs produits. Ce terreau très fertile est en partie soutenu par le nombre et la qualité de nos ingénieurs, très bien formés dans les domaines algorithmiques qui sont indispensables à l’exploitation des données non-structurées. A l’autre extrême, des groupes moyens ou grands ont une capacité d’innovation qui est freinée par le passé, la legacy ou leur business model. Ces groupes ont conscience qu’ils doivent recourir à de l’innovation externe. Ce processus vertueux se met en place. Il s’est développé très tôt aux Etats-Unis, au cœur de la Silicon Valley. Il se développe maintenant dans d’autres pays. Gilles Rigal Il existe énormément d’innovations en France et de jeunes sociétés qui se créent, mais il s’agit principalement de l’innovation autour du produit ou des réseaux sociaux. Pour des raisons financières, beaucoup de jeunes sociétés démarrent pour faire du conseil, mais elles n’ont qu’un seul objectif, celui de faire du produit. Ces sociétés financent le développement du produit avec les missions de conseil ou de services. Il y a 10 ou 15 ans, énormément de petites SSII ont été créées par des personnes issues de grands groupes. Nous ne voyons plus du tout ce phénomène. Nous ne voyons plus d’entrepreneurs se lançant seuls avec quelques ingénieurs pour faire du service. Francis Lorentz Les jeunes créateurs d’entreprise ont des objectifs de court terme. Peu rêvent de devenir les fondateurs ou les développeurs d’une grande entreprise. Ils veulent construire une entreprise qu’ils pourront vendre d’ici 5 à 6 ans. D'ailleurs, les investisseurs financiers qui les soutiennent les y encouragent, et c’est légitime. Dès lors, il est logique qu’ils fassent de l’IP. Le produit se vend beaucoup plus aisément que le service. Ce phénomène est vertueux car ces jeunes créateurs commencent par le service, puis passent à des produits qui, très souvent, sont achetés par des grandes sociétés de services, qui les intègrent dans leurs solutions. Gilles Rigal D'ailleurs, si Cap Gemini a acheté Prosodie, c’est pour entrer dans le BPO et acheter de la propriété intellectuelle, autrement dit un business un peu différent de la gestion de projet habituelle. Francis Lorentz Le jour de son rachat par Cap Gemini, Prosodie achetait Backelite, une société de services qui avait développé un moteur dans le domaine du web mobile.
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Gilles Rigal Il est très difficile d’acheter de la propriété intellectuelle ou du produit car il y en a peu et que cela coûte cher. A chiffre d'affaires et résultats équivalents, le rachat d’une société qui fait de l’IP coûte plus cher que le rachat d’une société de services. Toutefois, cela reste une tendance inéluctable. Nous dialoguons beaucoup avec les présidents sur ces sujets. Ils sont eux-mêmes très demandeurs. Il s’agit d’une mutation assez significative dans le monde des SSII au niveau international. Jean-François Perret Comment « booster » les valorisations ? Gilles Rigal Nous regardons de plus en plus la récurrence du business. Il est très difficile pour un investisseur de se projeter dans le futur avec le business model de l’assistance technique. La récurrence, c’est la TMA, la TRA, les projets. Plus une SSII aura un pourcentage élevé de son business qui est de nature récurrente et plus sa valorisation sera haute. Une société qui a de l’IP, du récurrent et de l’assistante technique, et qui fait de la croissance organique, aura donc une valorisation élevée. C’est d'ailleurs ce qui se passe aujourd'hui. Les chiffres de croissance organique des principaux acteurs en 2012 sont nettement meilleurs que par le passé. Il existe un terreau - consolidation du marché, comportement des clients finaux - pour que les principaux acteurs réalisent un peu plus de croissance. Vous verrez que les valorisations augmenteront. Sans croissance, en étant purement dans l’assistance technique, ce sera plus compliqué. Nous sommes des investisseurs sur la durée, mais les investisseurs classiques peuvent investir pour un an, voire pour une journée. Francis Lorentz Sur quoi repose la valorisation d’une société ? Sur un parc de clientèle, sur de la compétence, sur de l’IP, sur des équipes très spécialisées et sur de la rentabilité. Pour le parc de clientèle, il faut grossir ou se spécialiser, et cela s’applique à tout le reste. Nous sommes engagés dans une formidable course à la compétence car les technologies et les usages évoluent très vite. La compétence doit donc être technologique, mais également porter sur la compréhension des métiers des clients et sur leurs évolutions. Il faut donc miser sur la compétence, ou être gros, tout cela évidemment avec une bonne gestion. Les process doivent être industrialisés, même en étant dans le service. Gilles Rigal La plupart des sociétés technologiques en Europe sont plutôt petites, mais elles ont une spécialisation extrêmement bien identifiée. Elles réalisent entre 20 et 50 millions d'euros de chiffre d'affaires. Simplement, c’est un métier dans lequel il faut croître. Les clients réduisent leur nombre de prestataires. Il est possible d’être un spécialiste dans un secteur donné à 30 millions d'euros de chiffre d'affaires. A 100 millions d'euros, ça devient beaucoup plus dur. Il faut donc se diversifier. Le monde idéal serait une société de 20 à 50 millions d'euros de chiffre d'affaires réalisant une marge à deux chiffres, très connue de ses clients et qui n’a pas besoin de grossir. Malheureusement, le secteur de la technologie requiert de la croissance. Nous n’y pouvons rien. Jean-François Perret Nous avons parlé des nouveaux créateurs. Qu’en est-il des nouveaux investisseurs ou des futurs prédateurs du secteur ? Nous parlons sans arrêt de restructuration et de spécialisation. Pour qu’un secteur bouge, il faut des vendeurs et des acheteurs. Quelles
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tendances constatez-vous ? Des acheteurs vont-ils contribuer, ces prochaines années, à « réanimer » le marché financier des sociétés de services ? Francis Lorentz Il existe un relatif désintérêt des investisseurs financiers à l’égard du secteur des SSII. Toutefois, ils peuvent être intéressés par des opérations qui génèrent ou qui laissent entrevoir des perspectives de build-up assez rapides permettant de créer des ensembles plus grands et de créer de la valeur à horizon de 3 ou 4 ans. En revanche, nous les voyons beaucoup moins s’engager dans des processus de suivi et de support de long terme dans le secteur des SSII. Nous ne les voyons pas accompagner les entreprises dans leur croissance organique. Dans le secteur industriel, le diagnostic est très variable. Il existe de nouveaux entrants. Ils sont très variés. Il y a eu les opérateurs de télécoms. Ils sont aujourd'hui plus prudents parce qu’ils ont souvent pris des claques. Néanmoins, c’est un secteur qui bouge. Les grands acteurs de l’Internet tendent à proliférer dans tous les domaines pour acquérir du savoir-faire ou de la technologie, voire tout simplement s’enrichir d’hommes ou d’équipes. Des entreprises comme Facebook ou Google achètent des équipes pour leurs spécialisations. Peu importe leurs produits ou leurs technologies, ces équipes sont très vite digérées. Les hommes sont une ressource extrêmement rare, et de ce point de vue, la France est un terrain de chasse assez privilégié pour ces entreprises. Il a beaucoup été question des entreprises indiennes grandes prédatrices. De mon de vue, il s’agit d’un mythe, notamment parce que leurs processus de négociation et de fixation des prix ne rencontre pas un grand succès auprès des éventuels vendeurs européens. Enfin, les grandes entreprises de travail temporaire sont une concurrence pour ceux qui s’en tiennent à l’assistance technique. De plus en plus, ces entreprises tendent à développer des départements spécialisés dans le secteur informatique. Ceux qui restent dans l’assistance technique doivent s’en préoccuper. Gilles Rigal Récemment, il s’est passé quelque chose de très intéressant avec Dell. Cette société est sortie de bourse aux Etats-Unis pour 24 milliards de dollars, une opération réalisée par un fonds d’investissement - avec Microsoft. Pourquoi Dell est-il sorti de bourse ? Tout simplement parce que son fondateur souhaitait transformer sa société de vendeur de PC en vendeur de solutions. Cela nécessitait une transformation conséquente de son business model que la bourse ne lui permettait pas de réaliser. La survie de son entreprise était pourtant en jeu. C’est pour être plus tranquille qu’il a choisi d’opérer cette transformation en dehors de la bourse. Dans notre métier, nous voyons aussi bien des personnes qui veulent céder leur entreprise que des personnes qui veulent en acquérir. A part en Angleterre, les Indiens ne parviennent pas à mener de réelles acquisitions en Europe. Pour faire bénéficier les entreprises qu’ils achèteraient des phénomènes d’offshore, il leur faudrait acheter des grosses sociétés. Or, pour des raisons aussi bien culturelles que sociales, ils ont peur de l’Europe. Les Japonais sont plus actifs, de même que les Américains. Ainsi, Xerox a récemment acheté une énorme société de services. Le monde des sociétés de services ne se prête pas aux prédateurs car il faut y investir sur la durée. Nous y voyons donc surtout des investisseurs professionnels, et c’est heureux. Francis Lorentz Qui aurait pu dire, il y a 5 ou 6 ans, que Xerox basculerait massivement dans le monde des services et des solutions ? Nous voyons apparaître à tout moment des acteurs
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nouveaux que nous n’imaginions pas. C’est extrêmement intéressant. Vous devez être très attentifs à ce qui se passe autour et à côté de vous. Jean-François Perret Y a-t-il des questions parmi l’assistance ? Didier Tranchier, Adelit Il a beaucoup été question d’innovation tout au long de ce débat. Comment les SSII peuvent-elles bénéficier de l’innovation, avec ou sans les start-up ? Gilles Rigal Les SSII réalisent énormément d’innovation. Il ne faut pas cantonner l’innovation à l’achat d’IP. Le véritable sujet consiste à faire de l’innovation et à savoir capitaliser sur elle. Les dirigeants de SSII européennes nous parlent très vite de leurs projets innovants. Il existe déjà de l’innovation en interne. Simplement, il faut en faire de plus en plus vite. A cet égard, l’acquisition de jeunes sociétés permet de gagner rapidement des compétences. L’innovation est partout. La France est un pays d’ingénieurs. C’est notre fierté. Francis Lorentz Je suis tout à fait d’accord. J’ajouterai que l’innovation peut également consister à copier les autres. Les Japonais l’ont démontré il y a longtemps. L’un des plus brillants investisseurs allemands dans le domaine de l’Internet, Rocket Internet, aide simplement à transposer en Europe des solutions américaines. C’est également de l’innovation. Par ailleurs, l’innovation n’est pas que technologique. Il ne faut pas oublier l’innovation d’usage. Les SSII doivent rester très attentives à ce qui se passe sur les marchés de leurs clients afin d’être à même de proposer à ces derniers des solutions par anticipation. Nombre d’idées et de concepts apparaissent chaque année. La sensibilité aux usages est un point essentiel en matière d’innovation. Intervenant non-identifié Après tout ce que vous avez dit sur l’assistante technique, comment expliquez-vous que les SSII doivent conserver une telle composante ? Gilles Rigal C’est davantage une question pour les dirigeants. De notre point de vue, l’assistance technique permet d’entrer rapidement dans de nouveaux comptes. Elle permet également de varier les compétences au sein d’une société. Nous connaissons assez peu de SSII qui ne réalisent que de la prestation récurrente ou que du projet. Même le conseil s’effectue en mode assistance technique. Je crois que c’est dans les gênes de ces sociétés, mais également des clients, pour lesquels l’assistance technique est un moyen d’amortir des structures budgétaires. Francis Lorentz En résumé, l’assistance technique répond à un besoin des clients, en même temps qu’il permet de mettre « le pied dans la porte » pour ensuite réaliser de la valeur ajoutée en vendant des services plus sophistiqués. Dans ces métiers comme dans tous les autres, il reste beaucoup de marge, notamment autour de l’évolution des technologies, pour industrialiser, simplifier et améliorer la productivité, l’efficacité et la qualité.
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Jean-Pierre Perr



Débat : “SSII atout majeur ou maillon faible ?” En présence de : 



Véronique Durand‐Charlot, DSI GDF SUEZ







Jason Guez, PDG Consort NT







Rémi Lassiaille, DG Global Technology Services IBM France







Vincent Rouaix, PDG GFI Informatique







Marie Prat, co-Présidente Cinov-IT Les débats sont animés par Romain Gueugneau, journaliste aux Echos. Romain Gueugneau



De nombreux sujets ont déjà été évoqués. Nous allons maintenant essayer d’aller davantage dans le détail. Malgré tous ses atouts, nous avons l’impression que le secteur des services informatiques se cherche un peu. La croissance patine, les investisseurs se font désirer et les entreprises peinent à attirer des talents. Cela peut paraître paradoxal alors que l’économie se transformant, avec le virage du numérique, les entreprises ont de plus en plus besoin des compétences des SSII. La mission d’une SSII diffère-t-elle selon la taille des acteurs ? Toutes les sociétés évoluent-elles dans le même monde ? Marie Prat Oui. La majorité des entreprises du secteur du numérique ont moins de 20 salariés. En revanche, les missions sont un peu différentes dans la mesure où les petites entreprises sont plus appropriées pour des marchés de niche ou d’hyper-spécialisation. Rémi Lassiaille Les petites SSII ont une place de plus en plus forte. Dans les années 90 et 2000, les SSII étaient très présentes dans la mise en place de systèmes de back-office. Aujourd'hui, les entreprises ont besoin d’investir dans des solutions de plus en plus techniques, à forte valeur ajoutée, pour se rapprocher des clients. Elles sont par exemple à la recherche de solutions pour leurs directeurs financiers. Les petites SSII ont toute leur place. Nous faisons beaucoup appel, pour les produits que nous commercialisons chez les clients, à un tissu de petites sociétés. Nous proposons souvent des produits de niche. Il existe donc une complémentarité entre les deux mondes. Romain Gueugneau Pardonnez-moi d’être volontairement provocateur, mais le contexte économique dans lequel nous évoluons depuis plusieurs années ne représenterait-il pas une chance pour les SSII ? Après tout, leurs difficultés poussent vos clients, qu’ils soient grands ou petits, à se transformer. Vincent Rouaix Nous ne pouvons pas dire qu’une crise économique est une chance. Pour autant, nous pouvons essayer de la transformer en opportunité. C’est ce que nous essayons de faire. Notre vision du marché est drivée par la baisse des budgets IT chez nos grands clients, qui recherchent de l’industrialisation, ainsi que de l’innovation, qui est porteuse d’économies.
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Voilà pourquoi nous avons décidé de baser notre stratégie sur l’industrialisation et l’innovation, mais également sur la proximité. Associée à la capacité d’innovation et d’industrialisation, la proximité nous permet de délivrer une croissance assez honorable par rapport au marché. C’est la transformation d’une crise en opportunité de repositionnement. D'ailleurs, la segmentation du marché s’opère avec des petits acteurs très spécialisés d’un côté et des grands acteurs internationaux d’un autre. Nous pensons donc que la consolidation sera portée par ces trois dynamiques que sont l’industrialisation, l’innovation - portée par la technologie et les nouveaux business models - et la proximité - qui nous permet de comprendre les métiers de nos clients et l’environnement économique. Romain Gueugneau Comment parvenez-vous, chez Consort NT, à transformer le contexte en opportunité ? Jason Guez Nous avons un business model qui repose sur deux offres : les prestations en engagement de moyens avec l’assistance technique et les prestations en engagement de résultats. Les clients attendent d’une « petite société » qui souhaite devenir grande beaucoup de proximité et beaucoup d’agilité, évidemment à des coûts maîtrisés. En fait, ils attendent que nous réagissions très vite sur des projets non-planifiés, ce que les grandes sociétés ont un peu de mal à faire. Il suffit simplement de comprendre cette donnée, de la formaliser et d’en faire une véritable force pour fidéliser nos clients et nous développer. Romain Gueugneau Les donneurs d’ordres tendent à réduire leur nombre de prestataires. Comment cela se passe-t-il sur le terrain pour les PME et les petites entreprises informatiques ? Marie Prat C’est davantage de spécialisation. Il faut jouer sur l’agilité, la compétence et la proximité. Pour autant, il est évident que les TPE et les PME sont beaucoup moins visibles que les grandes SSII. C’est là leur difficulté. L’accès au marché n’est pas aisé car nous ne sommes pas forcément référencés chez les grands donneurs d’ordres. Nous avons beau être très spécialistes et très compétents sur des marchés de niche, il n’est pas évident de nous faire connaître des donneurs d’ordres. Romain Gueugneau Dans ce contexte économique un peu tendu, comment la relation évolue-t-elle entre les grands clients et les sociétés de services informatiques ? Réduisez-vous votre nombre de fournisseurs ? Véronique Durand‐Charlot D’emblée, je précise que je ne représente pas la direction des achats. Je vais plutôt me positionner du côté des métiers. GDF SUEZ est un groupe présent dans de nombreux métiers - énergie, services autour de l’énergie, environnement, eau, déchets, services aux collectivités. Notre secteur a été touché par un véritable tsunami réglementaire, celui des directives européennes sur l’énergie, qui nous ont obligés à refondre nos systèmes d’information « de la cave au grenier » sans aucune création de valeur business. Des centaines de millions d'euros ont été engloutis par ces opérations, dans des délais extrêmement tendus car les grands groupes ont attendu le dernier moment pour faire face à cette compliance réglementaire.
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Compte tenu des systèmes historiques qui étaient les nôtres, et que nous devions donc casser, nous ne pouvions travailler qu’avec de très grandes sociétés. Nous avions de très gros portefeuilles clients. Peu de sociétés sur le marché étaient capables de faire face dans les délais et avec la sécurité nécessaire. Nous sommes donc partis avec de très grosses sociétés. Seules deux ou trois sur le marché étaient capables d’adresser cette problématique. Au-delà de cette obligation réglementaire qui nous a contraints à investir massivement sans créer de valeur, nous nous retrouvons face à une crise de l’énergie extrêmement prégnante en Europe. GDF SUEZ, qui s’est construit par de très nombreuses fusions, a aujourd'hui besoin de toute la force d’industrialisation des SSII pour rationaliser ce patrimoine applicatif qui a été refait dans la hâte et qui coûte une fortune. Nous ne pouvons pas nous permettre d’y consacrer autant d’argent alors qu’il ne nous procure pas d’avantage concurrentiel. Nous avons besoin de toute la capacité d’industrialisation, d’offshorisation et de process de sociétés d’une certaine taille pour optimiser tout cela. Nous avons également besoin de cette force d’industrialisation car le groupe GDF SUEZ, qui est composé de centaines de sociétés, a besoin de se restructurer très vite. La moindre restructuration pose de gros problèmes - lenteur, manque de flexibilité et d’inter-opérabilité. Nous n’avons pas le temps, en interne, de faire la courbe d’apprentissage. Nous n’avons pas le temps de restructurer les équipes, surtout que le corps social n’est pas flexible au rythme qui s’impose. De ce fait, nous avons besoin de grands acteurs globaux qui pourront résoudre la problématique sur la plaque européenne, mais également en Asie, aux Etats-Unis et en Australie. Cela ne signifie pas que nous ne travaillons qu’avec des très grosses grandes sociétés, mais cette force d’industrialisation s’impose à nous. Romain Gueugneau La richesse du marché français constitue-t-elle un avantage ou rend-elle le marché plus difficile qu’ailleurs en Europe ou dans le monde ? Rémi Lassiaille Depuis une quinzaine d’années, nous avons mené une politique d’acquisitions très forte dans les solutions et les portefeuilles de logiciels applicatifs. Nous avons réalisé 160 acquisitions dans des domaines extrêmement proches des métiers. Cela nous différencie un peu de la grosse SSII classique, puisque nous faisons davantage de propositions liées à l’ensemble de notre portefeuille. En fait, tout part du client. Un certain nombre de transformations de l’industrie ont été repoussées, en France en particulier, puis ces transformations se sont énormément accélérées à partir de 2008, d’abord en raison de l’ouverture vers les marchés globaux. La différence de croissance avec les pays émergents est comprise entre 8 et 10 points. De plus, les clients s’ouvrent et ils ont besoin que nous les accompagnions dans leurs politiques d’acquisition. Enfin, une importante politique d’intégration a été mise en œuvre. Le back-office est de plus en plus intégré. Cette politique de globalisation qui vise à réaliser des économies d’échelles se généralise, même si le poids des baronnies existe. Les directions métiers ont donc des nouveaux besoins de globalisation et d’intégration. Un directeur financier doit réfléchir à sa politique de risque. Il a besoin d’outils de reporting qu’il n’avait pas par le passé. De la même manière, un directeur du marketing ne gère plus ses clients de la même manière. Nous vivons des changements majeurs. Depuis une dizaine d’années, nous avons décidé de ne pas être qu’une société de services. Nous sommes montés dans la valeur du conseil en rachetant Price Waterhouse Conseil Consulting en 2003, mais nous avons également beaucoup investi dans les outils proches des métiers. La transformation se fait maintenant vers le front-office. Ces modifications sont vitales chez nos clients. Nous devons les accompagner.
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En résumé, nous nous positionnons différemment de la SSII que nous avons été dans le passé. Nous avons énormément investi dans le front-office. Romain Gueugneau La présence d’acteurs français comme Cap Gemini ou Atos, qui ont réussi, crée-t-elle de l’émulation ou étouffe-t-elle le marché ? Jason Guez C’est plutôt une source d’inspiration. Clairement, ce sont ces compagnies qui, il y a une quinzaine d’années, nous faisaient rêver. Si elles ont été capables de devenir de grands groupes en partant de loin, d’apporter beaucoup de valeur ajoutée à leurs clients, c’est qu’il y a de la place pour la nouvelle génération. Lorsque nous avons décidé d’inscrire notre société sur les marchés en devenir au travers des différentes modifications que nous avons opérées, il a fallu que nous recomposions notre équipe de direction, et c’est au sein de ces grandes compagnies que nous sommes allés chercher la compétence. Nous étions bien contents de trouver des personnes intéressées pour quitter le « grand » et rejoindre le « petit » qui voulait ressembler au grand. Romain Gueugneau Manquons-nous d’acteurs de taille moyenne pour davantage structurer le marché ? Vincent Rouaix La diversité du marché fait que les grands acteurs ne sont pas dominants. Ils peuvent être très efficaces et mener des opérations de modernisation assez globales, mais leur dynamique de croissance organique sur le territoire français n’est pas comparable à la nôtre. La stratégie mondiale qu’ils développent est poussée par des foodprints plus intéressants. Ce faisant, ils libèrent des parts de marché en France. Nous avons une capacité à grossir et à capter ces parts de marché sur des opérations de mid-market, sous réserve d’avoir le même niveau d’industrialisation et une dynamique d’innovation. Les acteurs historiques, même s’ils essaient toujours de faire pression sur les prix, évoluent vers des dynamiques de massification et d’industrialisation. Les petits acteurs qui n’ont pas su être un acteur de niche spécialisé ou qui n’ont pas su investir sont en difficulté. Nous pensons qu’il y a de la place pour un ou deux acteurs régionaux capables d’être une alternative aux grands acteurs internationaux. Romain Gueugneau La consolidation peut-elle représenter une chance ? Marie Prat Oui, mais encore une fois, il y a de la place pour tout le monde, les grands comme les petits. La difficulté, pour ces derniers, est d’être visible dans cette diversité. De la consolidation s’opèrera également chez les petits. La diversité est une richesse, mais il est assez compliqué pour les petites et les moyennes entreprises d’être visibles, même si elles ont une expertise. Romain Gueugneau Aux Etats-Unis, la commande publique aide les petits acteurs à se développer. Est-ce une option envisageable pour le secteur des SSII en France ? Marie Prat Bien sûr. Cela nous aiderait à nous développer.
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Romain Gueugneau Des discussions sont-elles en cours ? Marie Prat Il y a toujours des discussions. Romain Gueugneau Quelles sont les qualités principales sur lesquelles les SSII françaises peuvent s’appuyer pour s’internationaliser ? Jason Guez A ce stade, nous ne réalisons pas encore de chiffre d'affaires à l’étranger. Notre première expérience s’appuie sur un centre offshore que nous avons monté au Maghreb depuis maintenant 7 ans, avec un peu moins de 100 salariés. Je dois reconnaître que la qualité de la main d’œuvre, au-delà de la flexibilité sociale, y est assez extraordinaire, à tel point que cela nous donne envie de développer le marché local. Aujourd'hui, ce dispositif ne dessert que le marché franco-français. Il nous est arrivé de réaliser des expériences à l’étranger sous deux formes, et d’abord au travers de niches d’expertise. Les clients nous demandent alors d’opérer dans leurs filiales ou auprès de leurs partenaires à l’international. C’est assez simple. Nous avons également un grand client bancaire qui, après avoir réalisé une opération en Italie, nous a demandé de dupliquer là-bas ce que nous faisons pour lui en France. Voilà, à mes yeux, la manière dont peut s’organiser notre développement à l’international. Force est de constater que la main d’œuvre française et notre rigueur sont très appréciées. Romain Gueugneau Nous entendons souvent parler de difficultés de recrutement dans le secteur de l’informatique en France. Les avis divergent. Qu’en est-il réellement ? Est-il vraiment difficile d’étoffer les équipes aujourd'hui ? Rémi Lassiaille Nous recrutons dans les écoles d’ingénieurs et les écoles de commerce. Depuis deux ans, des métiers qui faisaient rêver font beaucoup moins rêver. Auparavant, travailler dans une société de services était beaucoup moins « sexy » que travailler dans la finance. Ce phénomène, même s’il ne concerne que « la crème », a changé la donne. Je le constate dans les forums que nous organisons dans les écoles. Les étudiants reviennent vers nous. Par ailleurs, les SSII proposent de plus en plus d’apprentissage. Le gouvernement précédent a augmenté les ratios. C’est une approche que nous applaudissons chez IBM. Nous sommes incités financièrement et c’est une bonne évolution. Tout le monde y gagne. Vincent Rouaix Le marché est tendu, même si nous recruterons environ 1 200 personnes cette année. Certains grands acteurs du secteur ont véhiculé pendant des années le message que l’avenir était en Inde et pas en France. Après cela, il était difficile de proposer des carrières dans les écoles d’ingénieurs. Un second point fondamental tend à l’industrialisation. Les centres de services et les opérations forfaitaires permettent d’intégrer des jeunes, et pas forcément que des bac + 5. Ainsi, nous avons monté une opération « première chance » avec la SNCF et le Conseil général du Nord.
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La dualité entre l’industrialisation d’une part, l’innovation et la valeur ajoutée d’autre part, nous permet d’attirer des jeunes. Rémi Lassiaille Effectivement, les grandes SSII se sont beaucoup globalisées. Chez IBM, nous avons embauché 100 000 personnes en Inde en 6 ans. De ce fait, les carrières qui sont proposées en France sont également beaucoup plus globales. Une personne qui est embauchée aura probablement un manager dans un autre pays et sera en permanence confrontée à un environnement plus global. Cela offre des profils et des évolutions de carrière innovants. Romain Gueugneau Les TPE et les PME ont-elles également des difficultés à trouver les bons profils ? Marie Prat Parce qu’elles sont moins visibles que les grandes SSII, elles ont davantage de difficultés à attirer les étudiants en écoles d’ingénieurs, alors qu’elles offrent pourtant des salaires supérieurs. Au sein de l’association Pascaline, nous essayons de rapprocher les métiers du numérique des étudiants en école d’ingénieurs. Les grosses SSII embauchent essentiellement des jeunes, mais il peut y avoir des chômeurs de l’autre côté de la pyramide, chez les séniors, qui ont pourtant une grande expertise et peuvent être très performants sur une niche d’activité. Romain Gueugneau Le déficit d’attractivité du secteur vient probablement de l’image des SSII, qui sont souvent comparées à des grosses agences d’intérim. La situation a-t-elle évolué ? Cette image a-t-elle changé ? Jason Guez Des erreurs ont été commises. L’actif d’une SSII, ce sont les hommes qui la composent. Nous recrutons. Nous nous inscrivons dans la durée. Nous avons des discussions intelligentes avec nos clients, qui nous suggèrent de renforcer le management de proximité de nos équipes sur le terrain. Nous nous efforçons d’être beaucoup plus présents physiquement. Il existe une réalité structurelle dans notre métier. Lorsque nos experts travaillent depuis nos centres de services, ils sont au quotidien dans des équipes qui sont 100 % dédiées à l’employeur. Avec le temps, une véritable culture d’entreprise se dégage parmi ces équipes. C’est moins le cas chez nos propres collaborateurs. Il est difficile de leur insérer une culture d’entreprise. Nous devons utiliser la mobilité et la mettre à la disposition de l’ensemble nos experts pour nous rapprocher d’eux et, avec le temps, parvenir à créer un véritable lien. Vincent Rouaix Cette image a été donnée par la direction achats des grands clients, qui voulaient trouver la main d’œuvre la moins chère possible et la plus qualifiée. Aujourd'hui, ils ont compris qu’il en allait de leur intérêt de trouver des partenariats. Ne reprochons pas aux SSII d’avoir, il y a dix ou quinze ans, développé un modèle qui répondait au marché poussé par nos grands clients. Les SSII ne font que suivre le marché. Romain Gueugneau Quel est l’avis de GDF SUEZ sur ce thème ?
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Véronique Durand‐Charlot Je suis un peu gênée car nous recrutons beaucoup dans vos sociétés de services. Nous recrutons également parmi les jeunes qui sortent d’écoles. Nous leur proposons toutes les possibilités qu’offre notre Groupe, notamment l’opportunité de faire carrière en dehors de l’informatique. Lorsque nous recherchons des personnes expérimentées, nous nous intéressons à vos collaborateurs qui travaillent chez nous en prestation. Il arrive un moment où ces personnes souhaitent se poser et arrêter d’enchaîner les missions. Nous leur proposons des projets plus durables et plus stables. Cela renforce notre attractivité. La différenciation ne s’effectue pas au niveau des salaires. Nous ne payons pas forcément plus que les sociétés de services. Nous avons besoin de profils rares, de personnes capables de conduire des grosses transformations. Ces personnes ne sont pas très nombreuses. Il ne faut pas que nos informatiques d’entreprise soient plus dures que la vie dans les SSII. L’informatique d’entreprise ne doit pas devenir une « vie de chien », pire que dans les SSII. Romain Gueugneau L’innovation est un levier de croissance. Pourtant, le mariage entre les SSII et l’innovation n’est pas toujours évident. Quelle est concrètement la capacité d’innovation d’une SSII ? Rémi Lassiaille Chez IBM, nous avons procédé à des acquisitions dans le domaine de la finance, à commencer par Cognos, qui propose un logiciel permettant, au-delà du reporting et de la consolidation, d’intégrer des informations financières et opérationnelles provenant de différents environnements. L’innovation doit permettre de proposer un développement important de communication, de consolidation, de prévision et d’anticipation permettant, in fine, de prendre les bonnes décisions. Romain Gueugneau La mobilité, le cloud et le big data peuvent-ils donner un nouvel appétit pour les SSII aux jeunes ingénieurs ? Jason Guez Consort, c’est la culture de la croissance organique rentable par l’innovation. Tout le parcours de l’entreprise s’est fait sans acquisition. C’est assez atypique, mais c’est possible. Pour y parvenir, il nous faut être suffisamment rentable pour financer et parier sur les relais de croissance de demain. Actuellement, nous abordons trois grands thèmes chez nos clients : l’assistance technique pour entrer chez un client et gagner en référencement, l’industrialisation pour terminer et la massification entre les deux. Nous aidons nos clients à rationaliser leur politique d’achat. Jusqu’à présent, pour passer du point 2 au point 3, il fallait démarrer par le point 1. Plus nous grandissons et plus nous essayons d’entrer directement par la massification ou l’industrialisation. De véritables opportunités de carrière se présentent sur ces sujets pour ceux qui nous rejoignent. Il est évident que le cloud et la mobilité sont des sujets d’actualité. La valeur d’une SSII repose beaucoup sur ses hommes, ses centres de services et ses méthodologies. Dans le futur, une partie de cette valeur ajoutée se détournera vers les infrastructures et la notion de propriété intellectuelle. Nous devons parvenir à mettre en place des infrastructures et à changer nos modèles pour vendre autre chose.
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Romain Gueugneau Les petites entreprises informatiques devront-elles impérativement se positionner sur ces thèmes ? Marie Prat Oui. L’innovation est partout, à la fois dans les modèles, les produits et les services. Elle va de pair avec l’industrialisation. Les TPE PME n’en sont surtout pas exclues. Elle est une condition de leur survie et de leur développement. Romain Gueugneau Comment ce sujet se matérialise-t-il chez GFI ? Vincent Rouaix Ce sujet nous tient à cœur depuis 2009. Nous le traitons d’abord à travers une vision sectorielle du marché qui nous permet de réfléchir, avec le sous-jacent technologique, aux nouveaux usages. De plus, nous devons être capables de réutiliser de l’expérience ou de l’expertise. Nous traitons également l’innovation à partir de nos grands partenaires. Enfin, nous nous positionnons comme intégrateur de PME innovantes afin de donner l’accès au marché aux petites sociétés qui ont développé un produit technologique. C’est ce type de travail en réseau qui nous permet de proposer, en partenariat avec Orange Business Service, une offre globale qui s’appuie à la fois sur de l’IP et du service. Romain Gueugneau L’innovation vient également du dialogue entre la SSII et le client. Comment faitesvous, chez GDF SUEZ, lorsque vous avez affaire à des prestataires informatiques ? Véronique Durand‐Charlot En tant que donneur d’ordres enfermé sur notre système, nous avons la chance d’avoir accès à des sociétés qui nous font bénéficier de leur innovation. Toutefois, l’innovation qui se trouve chez un autre client ne représente plus un avantage concurrentiel pour nous. Il n’est pas facile d’anticiper la modification des relations entre les SSII et un groupe comme le nôtre. Le monde de l’énergie est en crise en Europe. Son relais de croissance est l’efficacité énergétique, autrement dit le numérique. Les business models de nos sociétés évoluent. Ils se cherchent. Dès lors, le sujet de l’innovation devient délicat, puisque ce sont des sociétés de notre groupe, qui ne sont pas des SSII, qui seront porteuses de cette innovation. La frontière n’est pas facile à délimiter. Ce sujet est sensible. Au fond, nous étions habitués à donner la « tripaille » de l’entreprise à des éditeurs. Ça n’était pas gênant car ça n’était pas différenciant. La propriété intellectuelle numérique devient beaucoup plus « touchy ». Nous nous regardons un peu en chiens de faïence. Nous serons vendeurs de numérique. Jason Guez C’est légitime. GDF SUEZ ne serait pas le premier utilisateur à créer une équipe d’experts technologiques dédiés à l’innovation. Rémi Lassiaille Nous découvrons des nouveaux modèles. IBM travaille sur les compteurs intelligents et a effectué des tests avec EDF en Bretagne. Nous sommes également impliqués dans la gestion du trafic dans des villes comme Lyon ou Stockholm. Nous sommes sur l’économie de l’eau. Potentiellement, il y aura peut-être une concurrence. Toutefois, IBM est sur la
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gestion des données. Nous n’avons pas l’intention d’aller directement sur le marché de GDF SUEZ. Romain Gueugneau Y a-t-il des questions dans l’assistance ? Philippe le Gorgeu, Thalès J’ai entendu parler d’industrialisation, mais pas de qualité. Or la qualité des services produits et rendus constitue encore un maillon faible. Il s’agit pourtant d’un moyen de valoriser plus fortement les sociétés de services. Jason Guez La qualité est un sujet essentiel. Elle a toujours fait partie de notre vocabulaire et de notre modèle économique. Aucun travail ne peut s’inscrire dans la durée sans qualité, aussi bien pour les grands projets au forfait que pour les projets en assistance technique. Les process prévoient des points qualité assez réguliers, quelle que soit la nature de la mission : ils sont trimestriels pour les grands projets, voire mensuels pour les missions d’assistance technique. Les SSII ont accompli un grand pas en avant dans la qualité, jusqu’à l’émergence des services achats. Ce point-clé fait partie, je l’imagine, de nos process à tous. Vincent Rouaix Il n’y a pas d’industrialisation sans qualité et sans sécurité. L’industrialisation, ça n’est pas que de la baisse de prix. La pertinence et la récurrence des opérations d’industrialisation sont évidemment basées sur un niveau optimum de qualité et de sécurité. De ce point de vue, la France n’a pas de complexes à avoir. Lorsque je nous compare avec nos partenaires asiatiques, je constate que nous sommes tout à fait aux normes et en capacité de délivrer au même niveau, sinon mieux. Rémi Lassiaille Ce n’est pas dans le premier acte d’achat qu’une SSII réalise du profit. C’est dans le foisonnement et l’ouverture vers de nouvelles opportunités. Sans qualité, ce foisonnement ne s’opère pas et la relation s’arrête à une relation de commodités. Vous imaginez donc bien que dans la plupart des SSII, les critères de qualité sont regardés de très près. De la salle Le poids des sociétés de services en France n’a-t-il pas constitué un handicap dans l’émergence d’éditeurs de logiciels de taille mondiale ? Vincent Rouaix Vous auriez dû poser votre question lors de la table ronde précédente. Selon moi, les difficultés des éditeurs français à atteindre des niveaux mondiaux ne sont pas liées à la taille des sociétés de services ou au marché du service. Elles sont plutôt liées à des autres facteurs comme la longueur de vue des actionnaires ou l’environnement global. Rémi Lassiaille Le troisième laboratoire de développement logiciel pour IBM est en France. Nous avons tous les talents. Les difficultés d’émergence des sociétés de logiciels ne sont pas dues aux SSII. Les sociétés de logiciels ont connu plusieurs étapes dans leur vie. Elles ont d’abord été sur les marchés extérieurs pour trouver du capital, puis elles ont eu besoin d’un accès au marché mondial.
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De la salle Nous assistons à une forte consolidation dans le secteur des softwares pour le domaine bancaire. Ne pensez-vous pas que la prochaine vague portera sur le data ? Rémi Lassiaille La priorité des banques de détail aujourd'hui est le déploiement de solutions multicanales - portable, Internet, agence. Ce déploiement concentre la majeure partie de leurs investissements dans les logiciels. Quant aux banques d’investissement, elles ont un besoin de regroupement et de consolidation des data. Une fois qu’elles ont connaissance de ces informations, elles ont besoin d’un outil, sorte d’intelligence artificielle, qui leur permette de réaliser des prévisions. Prenons l’exemple de ce qui se passe chez nous. Par le passé, les directeurs financiers procédaient à des audits sur les notes de frais de manière totalement aveugle. Aujourd'hui, l’ensemble des notes de frais sont consolidées mondialement dans un centre. Des outils prédictifs apprennent petit à petit ce que sont les facteurs et les environnements de fraude. Ils signalent aux directeurs financiers de chacune des entités les notes de frais qui méritent une enquête. De la salle La mode de l’offshore paraît un peu passée. Quel est l’avenir réel de l’offshore en Inde, qui en reste traditionnellement un grand fournisseur, ou dans d’autres pays ? Vincent Rouaix Nous n’avons pas de footprint offshore, mais nous travaillons beaucoup avec des partenaires indiens pour capter des nouveaux marchés. La stratégie que nous avons adoptée consiste à accompagner nos clients dans des recherches d’optimisation et d’efficience. L’offshore, même s’il croit de manière importante, reste concentré sur des volumes assez limités. Quelques grands donneurs d’ordres sont revenus à des foodprints plus proches, avec une approche beaucoup plus organisée. Rémi Lassiaille Personnellement, je pense que nous allons assister à un mouvement de « reshoring », d’abord parce que les coûts salariaux augmentent de 10 à 20 % dans ces pays, si bien que l’arbitrage de coûts disparaîtra assez rapidement. De plus, certains pays souffrent de problèmes d’attrition. Nous sommes obligés d’embaucher deux personnes pour un job dans certains métiers. Le Boston Consulting Group prévoit qu’en 2015, 20 % de la production chinoise sera retournée aux Etats-Unis. La productivité s’améliore dans tous les pays développés, un peu moins en France, et ce n’est pas le CICE qui changera la donne. Les SSII ne vont pas réellement bénéficier de cette manne fiscale. Au niveau mondial, nous allons assister à un retour des activités vers les pays développés.
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Commentaires et conclusions Guy Mamou-Mani Président Syntec Numérique



Merci au G9+ d’avoir organisé cet évènement, sur un sujet très important pour notre profession, mais pas souvent abordé. Nous avons entendu des choses très intéressantes. Nous sommes dans un environnement économique plutôt morose. Les SSII ont peu de croissance, des résultats plutôt moyens, une image à améliorer et une valorisation plutôt basse. Néanmoins, j’ai retenu quelques mots, qui m’ont stimulé. Je pense notamment à la traversée des bouleversements technologiques, au fait que nous soyons le premier recruteur d’ingénieurs et à l’industrialisation. Nous sommes dans une transformation en cours, et je considère que la SSII d’aujourd'hui n’a strictement rien à voir avec celle d’il y a vingt ans, ni avec celle de dans vingt ans. Il y a trois ans, lorsque j’ai été élu à la présidence du Syntec Informatique, j’ai affiché mon intention de le transformer en Syntec Numérique. Certains ont rigolé, pensant qu’il ne s’agissait que d’un vernis marketing. Pas du tout. Tout cela était parfaitement explicité dans le programme qu’à l’époque, j’avais décliné dans un blog. Je considérais que les SSII faisaient partie d’un écosystème numérique. Une évolution des business models était à venir, avec un effacement progressif des frontières et une fracture du mur de séparation entre l’informatique personnelle et l’informatique professionnelle. Je pensais que l’informatique suivrait la même évolution que l’électricité : lorsque vous allumez votre interrupteur pour obtenir de la lumière, vous ne vous demandez pas d’où provient cette énergie. La simplicité d’utilisation de l’électricité est couplée à une énorme machinerie extrêmement complexe, mais totalement transparente. Quelle n’a donc pas été ma joie de constater que nos deux clouds souverains se sont appelés Cloudwatt et Numergy et se sont positionnés dès l’origine comme des centrales d’énergie numérique ! Madame Durant-Charlot a parfaitement illustré ce que je souhaitais dire en explicitant le nouvel acteur numérique que pouvait être GDF SUEZ. Quelle est la place des SSII dans cette évolution, qui est une quasi-révolution ? Il y a vingt ans, elles étaient les fournisseurs de ressources, sans forte valeur ajoutée. Leurs interlocuteurs étaient des DSI, voire des directeurs d’achat. Il était question de TJM, de sous-traitance souvent mal gérée et d’intérim déguisé. Le métier de SSII n’est pourtant pas de l’intérim déguisé, preuve en étant que les agences d’intérim ne lui font toujours pas concurrence. Elles rachètent des SSII et construisent des entités qui sont filiales. Si les agences d’intérim étaient des concurrents des SSII, elles n’auraient pas besoin de faire cela. Il existe une vraie caractéristique du métier de la SSII qui n’a rien à voir avec de l’intérim déguisé. Que seront les SSII dans vingt ans ? Un composant de la chaîne numérique. Ses interlocuteurs seront des DSI, mais également des directions métiers. Au lieu de parler de TJM, il sera question de cloud ou de facturation à l’usage. Au lieu de parler d’intérim déguisé, il sera question de responsabilité sociétale. Comme l’ont parfaitement explicité les intervenants, ces transformations s’accompagneront de solutions. Au sein du Syntec Numérique, nous sommes déjà organisés en fonction des secteurs. Des comités travaillent pour la santé, pour l’éducation, pour la ville, pour l’énergie, pour la modernisation de l’Etat, etc. J’ai même expliqué à notre
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ministre, Madame Pellerin, qu’elle pouvait compter sur nous pour lui faire des propositions. Nous réunissons des petites PME comme des grandes SSII, des éditeurs comme des intégrateurs, des télécoms comme des gens du cloud, qui tous réfléchissent de manière transversale aux grands enjeux. De la sorte, nous pourrons trouver des solutions aux grands problèmes de notre pays. C’est en cela que les SSII s’inscrivent comme de véritables transformateurs de notre économie. Cette transformation digitale a presque une caricature, puisqu’il est dit que le logiciel avalera l’entreprise. Il n’est plus question de concevoir une entreprise dont le fonctionnement ne serait pas basé sur le logiciel et le numérique. Dans le sujet du jour, j’ai plutôt trouvé des facteurs de résistance. A force de parler des problèmes socio-culturels, des problèmes entre les directions d’achat et les SSII ou de la bagarre sur les prix, nous prenons du retard. C’est ce que nous devons expliquer à nos interlocuteurs. Nos clients et nos pays devraient plutôt se préoccuper de la valeur ajoutée apportée par l’innovation. Je ne peux qu’acquiescer sur l’apport de l’innovation dans la compétitivité de nos clients et de nos pays. Avec les nouvelles technologies, le big data, le cloud, la mobilité et le M to M, nous avons de quoi faire. Il n’existe pas d’autre moyen que l’innovation numérique pour réindustrialiser nos entreprises, dans tous les secteurs. Nous avons une chance, dans notre pays. C’est notre jeunesse, notre éducation, nos écoles d’ingénieurs, nos ingénieurs, notre formation. Je sais qu’il n’y a pas suffisamment de femmes dans nos entreprises, que notre taux de salariés handicapés n’est passé que de 0,6 à 1,2. Nous sommes dans un mouvement de responsabilité sociétale pour devenir un modèle économique. J’y englobe les SSII et l’ensemble du numérique. Nous vivons une période charnière. Il nous importe de trouver le bon chemin, la bonne transformation de business model. Je suis convaincu que c’est indispensable. Finalement, la menace qui pèse sur les SSII françaises, c’est tout simplement de se faire racheter par des entreprises étrangères. Je suis fier que deux de nos SSII figurent dans le top 10 mondial. J’aimerais même qu’il y en ait davantage. Nous entendons parler de consolidation depuis très longtemps. Pourtant, le top 10 en France fait toujours 30 % du marché. En quelque sorte, il n’y a pas de consolidation. Les acquisitions sont compensées par la bonne dynamique de croissance du marché. Nous devons nous développer sur notre marché domestique, mais également à l’international. Alors que l’offshore reste une menace, je pense que le CICE est un bon moyen de lutter. Pour la première fois, des entreprises qui créent des emplois en France seront favorisées financièrement. Certes, une limite a été fixée à 2,5 fois le SMIC, mais beaucoup de salariés gagnent moins de 42 000 euros annuels, notamment tous les jeunes que nous recrutons. Voilà un énorme coup de pouce pour notre profession. Récompensons les entreprises qui créent des emplois et qui recrutent des jeunes - à 95 % en CDI. Par ailleurs, il faut que nous parvenions à conclure des accords avec nos syndicats afin d’obtenir un peu plus de compétitivité. A ce jour, nous n’avons toujours pas réussi à signer le chômage partiel dans notre branche. Il faut que nous y parvenions. Cet outil de flexibilité va dans l’intérêt des salariés, de l’Etat et de nos entreprises. Faisons-le ! Vous l’aurez compris, j’ai beaucoup d’ambition pour notre métier, pour notre secteur, beaucoup d’espoir, beaucoup d’optimisme et beaucoup de volonté. Nous devons en changer l’image. Pour la première fois, le Syntec Numérique a lancé une campagne de publicité. Elle s’adresse aux jeunes de 15 à 18 ans, qui sont les créateurs d’entreprise et les salariés de demain. Il faut que ces jeunes choisissent les écoles d’ingénieurs. Malheureusement, trop peu de jeunes, et surtout trop peu de filles, le font. Il faut les encourager, leur montrer que nos métiers sont agréables et accessibles à tous, et plutôt mieux payés qu’ailleurs. Nos salariés sont heureux dans nos entreprises. Ils évoluent. Nous devons le dire. Pour finir, sachez que le 15 avril, nous changerons le nom SSII, parce que la SSII d’il y a 20 ans n’est pas l’entreprise du numérique que nous verrons dans 20 ans.
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Clôture Valentine Ferreol Président de l'Institut G9+



Je vous remercie pour cette soirée complète qui nous a permis d’aborder de nombreux aspects de notre secteur. Nous avons maintenant beaucoup de choses à construire. Merci à tous pour vos interventions, vos témoignages et votre vision du monde des services informatiques. Je tiens également à remercier nos sponsors Orange et LD&A, ainsi que toute l’équipe d’organisation. Vous pouvez d’ores et déjà noter que deux réunions se tiendront au mois de juin : la première en début de mois sur les ressources humaines dans le secteur du numérique et la seconde, qui s’inscrira dans le cadre des conférences du cycle « prospective », le 24 juin sur les télécoms. Enfin, je vous invite à remplir le questionnaire de satisfaction qui figure dans les pochettes qui vous ont été remises. Encore une fois, merci à tous. Document rédigé par la société Ubiqus – Tél : 01.44.14.15.16 – http://www.ubiqus.fr – [email protected]



Paris, le 18 février 2013



24



























des documents recommandant







[image: alt]





le maillon faible 

Cour de répression de l'enrichissement illicite. CVCCEP ..... 19 Alesina, Alberto et Perotti R. (1995) The Political Economy of Budget Deficits ,Vol. 42, N° 1 (Mars ...










 


[image: alt]





le maillon faible 

62 Consultez la « Review of the Petroleum Revenue Management Act 2011 (Act 815): propositions présentées au ministre des Finances et de la Planification ...










 


[image: alt]





iran le maillon faible pdf 

Read Online Now iran le maillon faible Ebook PDF at our Library. Get iran le maillon faible PDF file for free from our online library. PDF File: iran le maillon faible.










 


[image: alt]





Liasse fiscale ATOUT MAJEUR RHONE ALPES 

63 836. 38 883. 38 883. 16 095. 16 095. 306 296. 306 296. 392 075. 39 631 ... sont donnÃ©es dans la notice nÂ° 2032. Ventes de marchandises *. FA. FB. FC.










 


[image: alt]





Le taxi, un maillon indispensable dans notre sociÃ©tÃ© 

s'il fallait affrÃ©ter un autocar qui circulerait quasiment Ã  vide. Non, le taxi n'est pas forcÃ©ment un service de luxe ! D'ailleurs, pour rendre le taxi plus abordable ...










 


[image: alt]





notre laicite ou les religions dans lespace public 

When you have lost your owner's manual, look at productInstructions for downloadable manuals in PDF notre laicite ou les religions dans lespace public ...










 


[image: alt]





entrer dans une ssii dbid 39blq 












 


[image: alt]





le mentor cavalier ou les illustres infortunez de notre ... AWS 

This. Le Mentor Cavalier Ou Les Illustres Infortunez De Notre Siacle PDF on the files/S3Library-C3ee1-Cf4b2-7b573-A0f63-4b106.pdf file begin with Intro, Brief Discussion until the. Index/Glossary page, look at the table of content for additional info










 


[image: alt]





Les inondations au Bangladesh : un atout ou une contrainte ? 

... position sur la question : selon vous, les inondations reprÃ©sentent-elles un atout ou une contrainte pour la riziculture au Bangladesh ? Justifiez votre rÃ©ponse.










 


[image: alt]





Notre projet majeur : Relance des opÃ©ration Â« Grenouille ... - Natagora 

midi pour les enfants. RÃ©sultat : de belle rÃ©alisation de chouettes et hiboux en laine. D'autres enfant ont pu dÃ©cortiquer des pelotes de rÃ©jection et comptabiliser ...










 


[image: alt]





la cannelle poussent vraiment dans les arbres ou et ... AWS 

If you want to possess a one-stop search and find the proper manuals on your products, you can visit this website that delivers many La Cannelle Poussent. Vraiment Dans Les Arbres Ou Et Comment Pousse La Nourriture. You can get the manual you are int










 


[image: alt]





des parents dans les creches utopie ou realite petite ... AWS 

PARENTALITE. DPDLCUORPEEP38-1 | PDF | 76 Page | 2,303 KB | 16 Jan, 2018. If you want to possess a one-stop search and find the proper manuals on your products, you can visit this website that delivers many Des Parents Dans Les. Creches Utopie Ou Real










 


[image: alt]





la philosophie dans le boudoir texte integral ou les ... AWS 

This La Philosophie Dans Le Boudoir Texte Integral Ou Les Instituteurs Immoraux Pdf file begin with Intro, Brief. Discussion until the Index/Glossary page, look at the table of content for additional information, if provided. It's going to discuss pr










 


[image: alt]





L'être humain dans notre société 

L'individu a accès à la connaissance. 4. L'individu a la liberté de faire des choix. 5. Tout le monde est catholique. 6. Le souverain dicte la conduite des citoyens.










 


[image: alt]





Do majeur 

Page 1. Do majeur.










 


[image: alt]





Notre projet majeur : Relance des opÃ©ration Â« Grenouille sur les routes Â» 

Relance des opÃ©ration Â« Grenouille sur les routes Â». En collaboration avec diffÃ©rents acteurs, Parc de la Burdinale, PCDN de diffÃ©rentes commune, nous avons ...










 


[image: alt]





le raave ou promenades dans les espaces 

Download full version PDF for Le Raave Ou Promenades Dans Les Espaces Imaginaires using the link below: Download: LE RAAVE OU PROMENADES DANS ...










 


[image: alt]





walden ou la vie dans les pdf 

Save As PDF Ebook walden ou la vie dans les today. And You can Read Online walden ou la vie dans les PDF file for free from our online library walden ou la ...










 


[image: alt]





la masopotamie ou linvention de notre monde 

Robe Volume 1 Librarydoc29, Lab 12 Mendelian Inheritance Problem Solving ... kushiels scion imriels trilogy 1 jacqueline carey librarydoc29 in digital format, ...










 


[image: alt]





Liasse fiscale ATOUT FER PRODUITS 

CrÃ©ances rattachÃ©es Ã  des participations. BB. BC. Autres titres immobilisÃ©s. BD. BE ..... ATOUT FER PRODUITS METALLURGIQUES. 2 320. 1 374. 3 694. 2 320.










 


[image: alt]





Politique de Confidentialité pour les Experts à Enregistrer dans notre 

que vous avez fournie avec votre CV (documents personnels) sous forme électronique. Dans de rares cas, nous pouvons .... Place, Date. Signature de l'expert.










 


[image: alt]





la place de la guerre actuelle dans notre histoire ... AWS 

GUERRE ACTUELLE. DANS NOTRE. HISTOIRE. NATIONALE. LPDLGADNHN30-0 | PDF | 60 Page | 1,818 KB | 0 Jan, 2018. If you want to possess a one-stop search and find the proper manuals on your products, you can visit this website that delivers many La Place D










 


[image: alt]





la masopotamie ou linvention de notre monde 

Leader Advanced Workbook Answer Key Libraryaccess49, Largemouth Bass An In Fisherman. Handbook Of Strategies Libraryaccess49, Latin American Art Of ...










 


[image: alt]





Les bibliothèques, un atout pour les politiques publiques d ... - Enssib 

La médiathèque de Saint-Georges-de-Didonne en Charente-Maritime (5 000 ..... (90% en sciences de l'ingénieur et 92% en informatique) et les taux de temps ...










 














×
Report Les SSII : atout majeur ou maillon faible dans notre ... AWS





Your name




Email




Reason
-Select Reason-
Pornographic
Defamatory
Illegal/Unlawful
Spam
Other Terms Of Service Violation
File a copyright complaint





Description















Close
Save changes















×
Signe






Email




Mot de passe







 Se souvenir de moi

Vous avez oublié votre mot de passe?




Signe




 Connexion avec Facebook












 

Information

	A propos de nous
	Règles de confidentialité
	TERMES ET CONDITIONS
	AIDE
	DROIT D'AUTEUR
	CONTACT
	Cookie Policy





Droit d'auteur © 2024 P.PDFHALL.COM. Tous droits réservés.








MON COMPTE



	
Ajouter le document

	
de gestion des documents

	
Ajouter le document

	
Signe









BULLETIN



















Follow us

	

Facebook


	

Twitter



















Our partners will collect data and use cookies for ad personalization and measurement. Learn how we and our ad partner Google, collect and use data. Agree & Close



