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Un consultant ?
» Qui et comment choisir

> PAR CHRISTIAN DOUCET, direcrenr de Douvet Consell

Avee la certification er parfois 1aide di FRAC", [es
entreprises ont pris habitude de faive appel a des
consultants™ et il apparait gue, globalement, elles n'en
sont pas trop mecontentes. De |l autve cate, le métier de
consultant a permis a nombre d'éléments de valeur de trouver une
porte de sortie apres un gros aléa de carriére, quand ce n'est pas
l'image de liberté et aura gui entoure ce nouvean métier gui les ont
attivés. Towtefois, on a parfois dumal @ sy retrouver face a une offre
un per proliférante et le client est souvent désar¢onné par la succes-
ston de ces “docteurs " qui se disent tous les meillenrs er souvens, dans
tous les domaines... Alors, commenit choisir ?
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Trons guesticing de base sont i se poser

= Que pet apporter un consultan 7

- Comment le choisir et & quel peix ?

- Comment gérer ensuite si prestation de
fagon & avoir les meilleurs résultats et
i éviter tout debordement ?

La premiére étape :
définir ses objectifs

La-premiere question i s¢ poser est natu-
rellement le pourgquon @ quel est objec-
1if

Pour une certification, il faut oujotirs gar-

der en mémoire que. pour gu'une

démarche soit réussie, 1l faut 1" uxer sur

I"amélioration. Sinon, elle sera longue,

difTicile, peu conforme & esprit de lo

norme et conduira done inevitablement

A un systeme lourd, procédurier ef pla-

qué artificiellement.

Le riale du consultant dolt done étre prévu

s ce cadre. Quel peut étre son apport

= “Leei] neul™ permet souvent de sortir

du “conservatisme” propre i toutes les
organisations et de fare émerger les
idzes nouvelles, 87il 4 de espénience,
il pourma en outre avour des suggestions
personnelles intéressantes on eviter des
erTeurs. ..

= Au niveau normatif, il doit aider 4

appliquer la norme de fagon “légeére™,
utile et efficace, sans formalisme
imutile, Les entreprises se mement en
aénéral dans des situations difficiles
par pear des audits de certification. .

Nous pouvons en déduire deux missions

a prtribuer au consultant @

- diagnostiguer ou aider & diagnostiquer
les amdhorations atiles et les solutions
possibles. Son intervention permgt en
effet de “mettre i pla plos ficilement
les problémies du fuit qu'il esrextéricur ;

- mder & mettre en auvre la norme de
fagon comstructive et utile, en minii-
sant le formalisme.

Mais I"aide du conseil pourny aussi ére
utile aprés la certification. La phase 1a
plus coliteuse est en effet généralement le
diagnostic mitial qui permet au consultant
de bien, connzitre I'emreprise. Celle-ci a
Aonic NIEret ensuite i coliserver ce par-
tonmre. Le client g s¢ limite au dia-
gnostic. comme an le voit souvent, perd
en fait 'essentiel de son investissement
car un rapport, aussi bien soit-il, ne peut
contenir gu'une petite partie de 'expé-
rience ot ves suggestions de son auteur,

Comment choisir un consultant ?

Les consultants soiit de bons parlelrs de
par leur métier, Lors des conspltations ing-
tiales, les clients sont done partois décon-
certés par les différentes théories affi-
chees, aussi convainoantes les unes que
les auires.

Pour bien faire, il faut rencontrer les
consultants envisages. les evaluer, bien
comprendre leurs méthodes et vérifier
guelles vous conviennent. Eviter les
consultations surdossicr : choisirait-on un
dietenron un dvocat sans [¢ voir 7

1l est trés souhaitable que ce soit la direc-
ton elle-méme - ¢ encore micux l¢
contité de direction - guidéeide et coopte
ce nouveau parrenaire. STl o'y a en effet
pats e bone conmonion entie I"éche-
lon de direction et le Conseil, son action
sera diflicile et defficacité imitée,

Attention & bien considérer la personne gui
interviendra réellemant et non seulement
le “senior” ol l& commercial rencontré ini-
tizlemant et qui ne fera que supiennser les
travaux (Inulite toutafois d'exiger un
“genie” pour des ravaux de faible valeur
ajoutee. ).

Citons guelques criteres d"évaluation :

» Lapproche et Forientation genérale ©

le consultant est-il plutor axé sur les

aspects tormels ou sur I'efficacité de 'or-

ganisation ?

Demander des exemples, notamment sur

la mamére d appliquer la norme : com-

ment propose-i-il de strdcturer Ja docu-

mentation, de aérer le systeme, de traiter

les non-qualités. de mener les audits...

(demander le cus echeant des exemples

précis, sur documents ).

» Son niveaw el son expérience, par

cxemple ©

- mes redlisations passées (en cas de doute,
téléphoner a d’anciens clients) ;

- 0N pareours professionnel |

- son niveau général : est-il du niveau suf-
fisam pour bien comprendre fa problé-
matigue assooiée aux situations a taiter 7
A=l une maitrise suffisante des diffe-
rentes dimensions de Ientreprise © ges-
tion, social, mianagement, stratégie. .,
Ceer est ytile pour que les propositions
présentées  tienment  compie  des
contraintes el sorent valides,

» Sa bonne connaissance de organi-

sation dans les acnvites o améhorer, ¢ est-

d-dire des meillewres methodes, des logi-
ciels existants, des pathalogies habi-
tuelles...

Toutefols, conrarement i une dée regue,
il n'a généralement pas besoin de
connaitre les techniques car les problémes
organisationnels sont trés similaires d'un
métier 4 'autre. Rester duns le méme
métier peut au contraire drre sténlisant.
= Sa capacité “humaine™ : serg-1-11 bien
accepté, aura-1-il le “comtact”™ auy diffe-
rents niveaus | personnel, caglres, dipec-
tion : a-1-1l unc bonne habitude d'é¢cou-
teretde servir de dit's

i,

mediateur’
= Le prix : le prix est bien entendu &
prendre en compte, mais. comimne pour
toute profession libérale et wrusanule, il
fziut surtout evaluer les résultats et gains
attendus. [ vaut micux an bon profies-
sionnel plus cher gu'un qui I"est moins
mais qui aura des resuliits medioeres,
Cest Ja rentabilité globale de Ta presta-
tion quidoit &tre prise en compte ainsi
que le risque de détérioration du fone-
fonnement si les conseils sont mauvais,
Queliues puides pour réduire Jes cotits :
les conelusions du dingnostie seront-elles
assez claires ¢ précises polis pouvoir agir
ensiite de fagon mdépendante, avéc un
stivi minimal par e consultant (¢esten
effert le suivi qui nsque d ageraver les
colits), les colits globaux affichés sont-
ils vrmisemblables: (se renseigner éven-
tuellement auprés des autres clients) ?
o
Le contrat R
Un contrat est indigpensable; de fagon &
bien cadrer 1a prestation et a éviler les
liliges. L es paints suivants peuvent &lre en
parfitulier & préolser |
- bbjectifs, méthode de mesura de ceux-
Gl
- tari, mode de décompte des heures et
des frais, prestations: inclugs ou non
dans le tarif (ex: temps de déplacement,
de préparation des réunions...) :
- tas (e report ou dannulation de pres-
tations planifiées ;
- garanties apportées concernant le bon
achvemeit des travaux ;
- conditions de facturdtion et de paie-
mant
- clauses de confidentialité et de proprigte
intellectuelle .
- clauses de responsabilité en cas de
sinlstre |
- gonditions d'interruption du contral (de
part et d'autre) ;
- cas delitiges, ..

e J
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Attention aux forfaits.qui n'en sont pas.
La gualite est comme la psychologie :
pour que le client s”investisse réelle-
ment;, il Bt qu'ily trouve son intérét,
La plupart des prafessionnels refusent
done le forfait qui favorise le désenga-
gement du client. D autres forfiits sont
aussi assortis de tellement de conditions
qu'ils débouchent ensuite sur des ave-
nants couteus.,

Gérer la prestation
d'un consultant

Un consultant doit commengcer par faire
connaissance avec 'entreprise 1 ¢’est
le diagnostic. Celui-ci doit porter sur
la compatibilité avee la norme mais
aussi, s1 on veut une démarche réelle
de progrés. sur le fonctionnement
détaillé de I"entreprise et nolamment sur
les prohlémes resseiitis, Ceei peut
concerner 'approche du marché et des
clients. la rentabilité des activités, la
motivation générale comme le détail du
tonctionnement journalier. Le consultant
doit comprendre ln culture de entre-
prise ¢t la nature profonde des pro-
blémes. 11 présentera alors son analvse
et les solutions quil propose, qui seront
d'ailledrs genéralement issues des sui-
gestions recueillies lors des entretiens.
soigneusement étudiées et validées.

Exemples d'ameliorations couramment
apportées au cours d'une démarche de
certification bien menée : rénovation de
Iinformatigue, dynamisation de I'action
commerclale, mise en place d'une GPAD,
rangement e modernisation des maga-
sins, intermédiation dans une mésentents
enfre les salariés. ..

Il faut en effet prafiter de fa mise 4 plat
de I'organisation qu'implique la certifica-
tion pour apporter les progrés utiles. C'est
ainsi que la certification sera la plus ren-
table etla mieux intéarée.

Cest i la gualité de ce diagnostic que le
client peut déja apprécier la valeur du
consubtant. La direction doit alors déci-
der et fixer le plan de travail.

Mais comment suivre et <" assurer que
les choses sont en bonne voie ? Sugge-
rons les méthodes suivantes :

> ryetion doit étre planifiée et bien
organisée © on suit done Mavancement
par rapport i ces prévisions.

» Mettre enplace tres 101 des indica-
teurs sur les principaux problémes : taux
de défauts, bilan de rentabilite, chiffre
d"affaires, marge. .. Ces indicateurs doi-
vent aller dans le bon geis (une aetion
elficace a des résultats rapides).

De fagon plus générale. on doit sentir
qu'ily aune amélioration globale et que
la démarche “passe bien™.

Une remarque © suivons les résultats
mais; en revanche, faisons confiance au
cemsultany et appliguons bien ses indi-
cations. Ne [aisons pas comime ces
patients qui ne respectedt pas les pres-
cripions de leur médecin et qui se plai-
enent ensuite de ne pas aller mieux !

En conclusion...

LLe recours & un consultant est un inves-
tissement qui peut rapporter gros s il est
bien mené. Regardons moins les colits
que les résultats 4 en attendre. De ce
point de vue. un bon consultant peat
apporter beaucoup. Un expart extéricur
fait en effet sortir Pentreprise de son
fonetionnement habituel et peut aider
a progresser:

[l apporte une compélence et un point
de yue nouveaux qui benéficient sou-
vent de Iexpérience de dizaines d auties
cas. || représente aussi une solution trés
souple ef globalement de faible coit, soit
un spécialiste dont on ne paye que les
temps consommes avec la possibilité
permunente o adapter les prestations
(dans le cont le client paye d ailleurs
un tres fort pourcentage de churges).
Le recours & un consultant pedt aigsi
constitiier une bonne solition pour les
nombreuses entreprises el administra-
tions qui sont performantes technique-
ment mais qui souttrent de problemes
d’organisation ow de management
(notamment le passage 4 la version
2000y, La certification est une excelleme
opportuiité pour en résoudre une pasmie.

‘Cartains chefs d'entreprise éprouvent des
réticentes & voir uny intervenant exterieur
“se méler" de leurs affaires et craignent
de vojr leur aulorite mise en cause, Ou'ils
se rassurent :un bon consultant respec-
tera et renforcera ay contraire cette auto-
rité. Nest 1a pour aider gl doil se garder de
prendre toute orientation contraire a la
volonté des responsables de I'entreprise,
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Réussir comme consultant...

Beaucoup ont ete attirés par les "lustres”
du metier de consgil et certalns, parfois,
sont dégus : difficulté & trouver des clients,
fortes exigences de ceux-ci, ingratituda
d'un métier dans lequel on n'a pas de res:
ponsabilités réelles et dont on voit rare-
ment la concrétisation des résultats, ren-
tabifité parfois bien plus faible que prévy ..

Le consultant débutant doil en particuller
éviter die se laisser griser pat la facilité
apparente du metier ; il estyrai qu'on voit
bieaucoup migux les problemes et les solu-
tidns de I'exterieur que da lintérieur de
I'entreprise. I est alors facile de suggé-
rer des ameliorations. Mais, én approfon-

dissant, on s'apergoit toujours que les

solutions sont complexes et posent elles-
mémes des problemes. Le bon profes-
sionnel sait que rien n'est facile et reste
humble, attentil et evite la facilite.

Limportant, pour durer, est d’acqueérit un

ranom de spécialiste compélent et de:

confiznce. Four cell 1] est indispensable
d'8fre rilgourelx et exigeant envers soi-
méme

- toujours rester dans son domaing de
compeélence el ne pas se surestimer ;

- avdir une approche “rationnelle”, an
mesurant les phénomeanas et en suivant
IBur évolution ;

- avolr g “culte du resultat” : le consultant
dolt se sentir moralement oblige de rap-
porter & son clent bien plus qu'il ne
colite ;

- rester d'une honnétele serupuleuse ;
mettre loujours en priorité I'intérét de
son client. avant méme le sion ;. s'inter-
dire de travailler simulfansment avec
deux concurrents ; informer le clienten
cas tle dérive prévisible des colts ou des
deélals ; respecter une confidentialité
absolue pour les informalions sur le
client...

Mals surtout, il faut &tre prét & beaucoup
travailler car /& consultant indépendant
oumule trois métiers : le consulting pro-
prement dit, le commergial el sa gestion.
Cela fait bien plus que es 35 heures heb-
domadaires |
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