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Avant-propos

Méme en temps de crise, le chiffre d'affaires de la consultation est en constante progres-
sion. Mais l'exigence des entreprises vis-a-vis des consultants est aussi en augmentation :
exigence sur les résultats, sur 'application réelle des recommandations, sur des cahiers des
charges de plus en plus précis, sans compter une pression du temps plus importante. Il est
ainsi demandé aux consultants de s'engager sur des résultats réels. Les recommandations
ne peuvent se contenter de vagues principes, mais doivent définir des actions concretes a
réaliser dans un temps trés exactement planifié.

Dans un passé encore récent, les rapports des consultants restaient dans les tiroirs ; cette
époque est révolue. La consultation est considérée comme « un achat comme un autre »,
et il est demandé au responsable d'entreprise de justifier la valeur ajoutée de I'achat de
consultation.

L'entreprise exige des recommandations argumentées précisant le domaine d'action, les
cibles, les moyens d'application et les modalités d'évaluation.

Un vrai métier

Le métier de consultant est donc un vrai métier. Il possede ses outils propres et spécifiques,
ses méthodologies d'intervention. Ce sont ces outils, ces méthodes que nous aborderons
dans cet ouvrage.

Ce métier comporte six étapes :

> La proposition : comprendre les attentes du client, savoir écrire la proposition, établir le
budget, élaborer le planning.

> Le recueil des informations : savoir rechercher les données, mener un entretien, prendre
des notes...

> L'analyse du probléme et le diagnostic : savoir structurer les informations recueillies,
identifier les problématiques, pouvoir utiliser les modeéles synthétiques et établir le diag-
nostic.

> La recherche de solutions : savoir passer du diagnostic a l'action, trouver des solutions
innovantes, tester les solutions pour que I'application soit réelle.

> La présentation des recommandations : savoir présenter son plan de recommandations,
formuler ses messages, convaincre...

> L'accompagnement du changement : savoir mettre en place les actions proposées, éla-
borer des plans d'actions dans les temps impartis, identifier les acteurs, les engagés, les
résistants.

Chaque étape correspond a des objectifs précis (par exemple, la demande de I'entreprise
crée une compréhension des attentes du client et la réalisation par le consultant de la pro-
position).



LA BOITE A OUTILS DU CONSULTANT

Les étapes de l'intervention du consultant

Chaque étape a ses outils, ses méthodes spécifiques. Ils seront développés dans chacun
des dossiers correspondant aux six étapes. Deux ultimes dossiers abordent des aspects
essentiels et constants : la gestion de la relation avec le client et la gestion du cabinet

de consultant.
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La technique

LES ETAPES D'

P
La représentation
visuelle de l'outil

«Rompre
laglace»

Une vidéo ou

un lien direct
*

£n résumé

-
L'entretien est un outil fondamatal du conseil,
utilisé tout au long d'une mision depuis la
négociation du contrat jusqui sa mise en
cuvre. C'est un moyen puisst non seule-
ment pour recueill de [linforton Mais aussi
Sur valder des pistes de cutions et contri-

N 51 l'entretien doit-il
stre~,2ur aPPIICAlOT Ge, notamment par fa

constitutioh 848F nevas drentretien pour la
préparation, le ré4cours 2 la reformulation dans
la conduite de I'eltretien et Ia réalisation d'un
compte rendu de {ynthese une fois I'entretien
achevé.

L
http://goo.g L TX62

L'outil en vidéo

L'outil

en synthése

de I'entretien

UN ENTRETIEN

R

Conduire 'entretien

Pratiquer Rédigerun
I'écoute compte
active rendu

nsight

_—
Project meetings are fundameny consuitancy

ughoutamission,
the contract to implementation. Tey are strong
means used not only to gather nEessary infor-
Mation but also to validate %";rg;'c”:m"::
wnbure to their implemen’

g et f cm‘; O s/ most importantly,
a disc. = ¢ be created to help
prepare the 5. Rewording can be used
during the meeting and a detailed report should
be written once the meeing has come to an end.

L'essentiel
en anglais
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DOSSIER 2 LE RECUEIL DES INFORMATIONS.

Pourquoi I'utiliser ?

Objectif

> L'entretien permet d'obtenir le maximum
dinformations pertinentes relatives aux pro-
blemes posés. Cette information concerne &
la fois les faits et les opinions des personnes
interviewées.

> permet de tester des hypothéses de
réponse aux questions posées.

> 12 également pour but d'établir une relation
de confiance avec la personne interviewée de
fagon & poursuivre des relations de collabora-
tion constructives.

2 ll contribue & renforcer I'image de profession-
nalisme du consultant et du cabinet.

Contexte

L'entretien constitue un outil de travail essen-
tiel pour le consultant qu'il va utiliser tout au
long d'une mission.

Lors des négociations préalables, il va permettre
diidentifier les problémes, de prendre connais-
sance des objectifs que se fixe le client, de pré-
ciser la con! ion attendue du consultant et
ses modalités pratiques (moyens, délais). Au
début de I'étude, il permet d'aller directement
aux questions clés sans gaspiller du temps a la
lecture de documents sans intérét. Tout au long
de I'étude, il permet de rassembler les données
nécessaires et de dégager des pistes nouvelles.
Dans les phases de mise en ceuvre et de suivi
des conclusions d'études, I'entretien sert de,
moyen de contrdle et de régulation des action’
engagées puisqu'il permettra de communiqué
de convaincre et d'obtenir un retour diinfor
tions du terrain.

Comment ['utiliser ?

Etapes

Lentretien demande  la fois une phase de
préparation, une phase de conduite de I'entre
tien proprement dit et une phase de synthése

post-entretien avec la rédaction du compte
rendu.

> Préparer lentretien : clarifier I'objectif,
identifier les interlocuteurs, établir un canevas
pour I'entretien et organiser la rencontre.

> Conduire I'entretien : « rompre la glace »,
lancer I'entretien proprement dit, pratiquer
I'écoute active, conclure.

> Etablir un compte rendu :
thése post-entretien.

Méthodologie et conseils

Suite & un entretien, il est tod;
s'interroger sur les points forts et les’ pom!s -

a améliorer aux différentes étapes pour pro-
gresser dans la maitrise de cette technique.

Les apports
de I'outil
et ses limites

avantages

Précautions a prendre

-29-

Au-deld de
Ia conduite
de I'entretien,
la préparation

claire

“ Une signalétique

Comment #re plus efficaces

La méthode cybernétique
(analyse d'un dysfonctionnement)

L'efficacité de emodéle résulte de la rigueur
avec laquelle @ identifiera I'ensemble des.
éléments intervius gans |'action. Le consuf
tant doit donc Veer & (e e fo maxim?
dinformations de Yoy " 0 tes
venants ayant pu avee S samas

le résultat.

Pour recueillir ce informations, il devra éviter
tout jugement d’ /aleur qui risquerait d'aboutir
occulter des do/ ées essentielles. N'oublions pas
que nous somy' sici dans I'analyse d'un dysfonc-
tionnement, / quelque chose qui n'a pas mar-
ché comme/ aaurait do, il est donc nécessaire

. - ne soit pas percue

Un approfondissement gerse o
pour étre plus
opérationnel

se répéter.
n des éléments
possible du dys-
> L'environnement, dans son aspect socio-
économique ou concurrentiel a-t-il joué un role
déterminant ?
> Le centre de décision a-t-il une part de res-
ponsabilité dans les écarts constatés ? (Sa
compétence, sa stratégie doivent-elles étre
mises en cause ?)
> Le territoire, le marché sur lequel on a ag
art-il été bien identifié, bien choisi et bien
traité ?
> Le capteur des résultats est-il adéquat ?
Peut-on remettre en cause la fiabilité de son
contrdle ?

sur

rationnellement

—

L'indispensable |

On notera Importance des aspects méthodo-
logiques. I est primordial de ne pas aller trop
vite, de ne pas se projeter trop tot vers une
solution qui pourrait paraitre évidente. Une
intuition pourrait vous jouer des tours, il vous
faut étre rationnel, donc méthodique.
Il est important de ne pas raisonner dans
Iabsolu mais de mesurer Fimpact de la solu-
tion choisie, notamment dans sa facilité de
mise en place et dans I'acceptabilité de la déci-
sion par la hiérarchie et par I'ensemble du per-
sonnel concerné.
Il est possible que la solution choisie (par
exemple, modifier les moyens d'action] ne
donne pas le résultat escompté. Cela signi-
fie que I'analyse du dysfonctionnement n'a
pas été correctement réalisée. Il sera donc
nécessaire de choisir une autre piste de solu-
tion. Celle-ci pouvant &tre I'un des éléments
Gu modele : le terrain, le capteur de résultat,
renvironnement.
Si aucune des solutions mises en place ne
permet de réquler le systéme, deux hypo-
thses sont alors envisageables :
> I'une centrée sur I'objectif : il est irréaliste et
on ne s'en sortira pas sans le réviser ;
> lautre, sur le centre de décision : ses compé-
tences derers e o tualuées et, en tout état
s SON FEMPIACEIN deyrait tre envi-
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DOSSIER 3 METHODES ET MODELES DE DIAGNOSTIC

CA+10%
Réclamations

-30% '

on?
Pourquoi» N ?

Qui agit ?

fﬂM'ENQe d'une direction commerciale

Pub-Prom

Comment agit-on 2

Ecart

CA+10%
Réclamations
-40%

Quels sont les effets

Qui capte

Sur quel terrain

de I'action ? les résultats ?

Environnement : Pouvois

d'achat en baisse

Météo défavorable

La confrontation comparera les résultats obte-
nus et les objectifs fixés.

L'objectif quantitatif fixé était d'obtenir une
augmentation du CA de 10 %, le résultat n'est
que de 5 %. L'écart est donc défavorable de
5 %.

Sur I'objectif qualitatif (taux de réclamation),
on peut dire qu'il est largement atteint.

Pour le directeur commercial, il s'agit alors de
trouver I'explication sur I'objectif quantitatif
non atteint. Il doit se poser la question sur
chague élément du modéle :

> L'objectif quantitatif a-t-il été bien fixé ?

> Les moyens d'action (pub, force de vente,
etc) ont-ils été judicieusement employés ?

> Le terrain (les zones géographiques) corres-
pondait-il & la gamme de produits ?

> Les capteurs de résultats ont-ils bien enre-
gistré I'ensemble des bons de commande ?

> Le contexte (météo défavorable) a-t-il eu un
réel impact ?

> Sa compétence : le directeur commercial ne
peut pas faire I'économie de s'interroger lui-
méme sur ses propres capacités.

L'analyse permettra de décider des moyens de
réguler le systéme. Doit-on par exemple agir
sur la force de vente, sur la publicité, sur le
choix du terrain ?

Le centre de décision (directeur commercial)
peut étre mis en cause par la direction géné-
rale qui pourrait douter de sa compétence ! m
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Un cas pratique
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LA PROPOSITION

La proposition remplit six fonctions




L'élaboration d'une proposition est un moment crucial
de la relation client

LES OUTILS

Les huit étapes de la proposition
L'élaboration du planning

L'élaboration du budget et des honoraires

La méthodologie de construction de I'équipe

La check list d'une proposition




Les huit étapes de la proposition

L'ENCHAINEMENT DES ETAPES

consultants

ETAPE DE DIFFERENCIATION R

Attentes E

générales 2. Probléme posé S
du client s " .

HEErTG 3. Objectifs de I'intervention ‘I.-,

des 4. Méthode et approche proposée T

A

T

S

1. Description du contexte

5. Déroulement

6. Controdle

7. Désignation de I'équipe

8. Budget
En résumé Insight
Une proposition comporte huit grandes  The eight main steps to a proposal are:
étapes : munderstanding the context;

m compréhension du contexte ;

m probleme a résoudre ;

m finalités et objectifs de I'intervention ;

m approche proposée ;

m déroulement et planning ;

m modalités pratiques et controle ;

m désignation de I'équipe ;

m budget d'intervention.

Des appendices complétent la proposition : ils
comportent notamment les curriculum vitae
des consultants ainsi que des références de
missions similaires conduites dans d'autres
entreprises.

mdefining the problem to be solved;
mpurposes and objectives of the intervention;
mproposed approach;

mimplementation and planning;

mpractical terms and monitoring;

mteam selection;

mbudget for the intervention.

Other items are to complete the proposal :
these include the consultants’ resumes as well
as references of similar missions carried out in
other firms.

-14 -



DOSSIER 1 LA PROPOSITION

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif

Cette méthode permet de remplir les diffé-
rentes fonctions d'une proposition : elle est
a la fois un des vecteurs déterminants de la
vente de l'intervention, un support de commu-
nication avec le client, une description des
conditions pratiques de déroulement de I'inter-
vention et la base des éléments contractuels
(planning, budget, résultats attendus).

Contexte

Cette méthode est utilisée par le consultant
pour préparer les entretiens avec son client,
de fagon a disposer d'un canevas pour les
mener a bien. Elle constitue un rappel des
points clés qu'il faudra aborder lors des entre-
tiens préalables. En sachant qu'une « bonne »
proposition n'est jamais que la formalisation
écrite d'un accord préalable établi oralement
avec le client. Elle est surtout utilisée pour for-
maliser la proposition proprement dite. Avoir
une vision claire des étapes d'une proposition
permet de la rédiger de facon méthodique et
de s'assurer de la logique entre ses différentes
parties. Enfin le rappel des différentes étapes
est utile tout au long de la mission pour s'assu-
rer que le consultant travaille conformément
au « cahier des charges » défini.

Comment l'utiliser ?

Etapes

1. Description du contexte : il s'agit de pré-
senter la situation de I'entreprise.

2. Probléme posé : cette partie met en évi-
dence le probléme a résoudre.

3. Finalités et objectifs de I'intervention : fait
ressortir la contribution de I'intervention et les
« livrables ».

4. Méthode et approche proposée : expose la
démarche d'intervention.

5. Déroulement et planning : permet de définir
les différentes taches et les délais.

_15_

6. Modalités pratiques et contrdle du dérou-
lement : détermine les conditions concrétes de
I'intervention.

7. Désignation de I'équipe : présente I"équipe
des consultants.

8. Budget d'intervention : détermine les condi-
tions financiéres.

Méthodologie et conseils
> S'assurer que les différentes parties s'en-
chainent logiqguement depuis la description du
contexte jusqu'au budget ; le budget, en parti-
culier, doit découler naturellement des options
prises aux étapes précédentes.

Avantages

Précautions a prendre

Cette méthode
permet d'établir
un canevas qui
structure une
proposition, depuis
la définition

du contexte
jusqu'au budget
d’intervention.

Les huit étapes de la proposition




Comment étre plus efficace ?

Reprenons pour chaque étape, les objectifs
visés et les points clés.

1. Description du contexte

) Objectifs : montrer que I'on a compris la
situation de I'entreprise, identifié la demande
du client et les problemes qui la motivent,
repéré les progres a réaliser, leur nécessité
et leurs enjeux.

Y Points clés : résumer et « décanter » ; se
contenter de faire ressortir les données qui
permettent d'expliquer les besoins ou les
enjeux ; utiliser le « langage » du client.

2. Probléme posé

> Objectifs : définir le coeur du probléme en le
situant en étendue et en profondeur ; cerner
le champ sur lequel le client a des leviers d'ac-
tion ou peut influencer.

Y Points clés : montrer que I'on a déja porté
(prudemment) un prédiagnostic, et que le
consultant a une idée sur la question ; faire
preuve de réalisme.

3. Finalités et objectifs de I'intervention

) Objectifs : Mettre en évidence le bénéfice de
I'intervention pour l'entreprise, par exemple :
réduction des co(ts, développement du chiffre
d'affaires, etc. ; faire ressortir les productions
tangibles suite a l'intervention.

Y Points clés : insister sur ce que I'on apporte
de concret ; préciser les résultats que l'inter-
vention permettra d'obtenir a court et a long
terme.

4. Approche proposée

) Objectifs : exposer la méthode retenue pour
traiter le probléme client ; faire ressortir I'aspect
différenciateur/original de I'approche par rapport
a des concurrents éventuels.

5. Déroulement et planning

) Objectifs : découper l'intervention dans le
temps de sorte que le client pergoive le che-
minement et les acquis progressifs ; faire res-
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sortir les productions intermédiaires a I'issue
de chaque étape.

> Points clés : ne pas oublier qu'un découpage,
dont les phases correspondent a des syntheses
partielles avec des résultats concrets, crédibi-
lise I'action et I'étude en apportant des résul-
tats utilisables avant la fin de l'intervention.
6. Modalités pratiques, contréle du
déroulement

) Objectifs : prévoir de maniere formelle la facon
dont le déroulement sera contrdlé par le client
pour l'informer et satisfaire son appétit de résul-
tats partiels ; s'assurer que le consultant est tou-
jours en phase avec ses attentes.

> Points clés : faire coincider les points d'avan-
cement avec des moments d'appréciation des
résultats et d'éventuelle réorientation des tra-
vaux.

7. Désignation de I'équipe

) Objectifs : donner toute sécurité sur le profes-
sionnalisme et les disponibilités des consultants
proposés ; justifier les honoraires.

> Points clés : dégager, au sein de I'équipe de
consultants, le partage des responsabilités et
I'affectation du temps ; joindre les curriculum
vitae en annexe.

8. Budget d'intervention

) Objectifs : quelles que soient les modalités de
facturation retenues, présenter le budget de
facon claire et exempte d'ambiguité. Le client
doit « s'y retrouver » et pouvoir implicitement
mettre en rapport le colt avec les bénéfices
attendus de I'intervention.

> Points clés : cf. Outil 3 L'établissement du
budget.




