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			Vous êtes consultant, cadre, manager, coach…


			Vous êtes étudiant et vous vous préparez à la vie active… 

			Vous êtes stagiaire de la formation professionnelle…

			 

			Vous souhaitez découvrir des ouvrages vous permettant de développer efficacement, dans un temps raisonnable, vos compétences professionnelles actuelles ou préparer votre avenir. 

			 

			PRO EN… vous permet de poursuivre ce but, grâce à :

			–	une structure simple ;

			–	des outils présentés avec concision et de façon visuelle ;

			–	des plans d’action immédiatement mobilisables ;

			–	des conseils, cas d’entreprise, informations complémentaires…

			 

			Rédigés par des équipes d’experts terrain et d’enseignants/formateurs passionnés par leur métier, les ouvrages PRO EN… sont pratiques, concrets, opérationnels et accessibles.

			 

			Vous trouverez dans cet ouvrage :

			11 Objectifs comportant chacun :

			– une brève introduction du chapitre, les points saillants et l’annonce des outils qui vont être abordés ;

			
			– 5 à 7 OUTILS « métier » : fonctionnement, contextes d’utilisation, visuel explicatif (schéma, matrice, tableau…), exemple d’application concret (issu du domaine professionnel traité, dans des contextes très variés : industrie, services, conseil…), pièges à éviter ;

			
			– un PLAN D’ACTION orienté « objectif » avec les actions prioritaires à mobiliser, les interlocuteurs à solliciter, les moyens à mettre en œuvre, des points de vigilance, des encadrés informatifs (Info +) ; des éclairages experts complémentaires (Conseil de pro) ; des apports novateurs (Quoi de neuf ?) permettant de mettre à jour ses compétences…) ; des cas d’entreprise ; les critères de réussite du plan d’action.

 
			
[image: ] Vous trouverez page 189 la liste des compléments numériques de l’ouvrage.

		

		
		
		





			Pourquoi ce livre ?

			En préambule

			Pour le grand public, le monde du conseil semble à la fois proche et mystérieux. Proche car les entreprises recourent fréquemment aux consultants et tout un chacun connaît l’expression « donner un conseil ». Pour autant, il peut apparaître comme une « boîte noire » qui produit des résultats mais dont le fonctionnement et les exigences sont peu connus.

			Selon Consult in France, le syndicat professionnel du secteur, le conseil a représenté en 2016 un chiffre d’affaires de 5,9 milliards d’euros dans l’hexagone, en croissance de 8,5 %. La croissance s’est poursuivie en 2017 pour atteindre 10,5 %, soit un chiffre d’affaires de 6,5 milliards d’euros. Les missions à forte composante digitale, toutes spécialités incluses, y avoisinent les 30 %. Selon le journal Les Échos du 16 mai 2018, la croissance attendue pour 2018 devrait rester supérieure à 10 %. Le secteur est dynamique et en constant renouvellement. Il recrute à tous les niveaux d’âge et d’expertise.

			À qui s’adresse cet ouvrage ?

			Cet ouvrage s’adresse à ceux qui veulent rejoindre l’univers du conseil : étudiants en formation, professionnels en début de carrière ou managers expérimentés jouissant d’une expérience éprouvée. Il vise également les consultants en activité qui souhaitent élargir et compléter leurs pratiques d’intervention ou, plus simplement, prendre du recul.

			Mais il ne se limite pas aux consultants confirmés ou en devenir. Produire un diagnostic et porter le projet qui en découle est une activité qui concerne tous les managers, dans des organisations en quête perpétuelle d’adaptation et de souplesse. Cet ouvrage fournit un cadre et des outils pour ceux qui désirent concevoir, planifier et porter une dynamique de changement.

			Enfin, dans un univers professionnel qui se digitalise à une vitesse vertigineuse, ce livre présente des leviers concrets pour s’engager dans des pratiques qui tirent pleinement le bénéfice des progrès offerts par les technologies modernes de traitement de l’information de masse.

			Qu’est-ce que le consulting ?

			Il rassemble des cabinets qui vont de l’officine indépendante au cabinet international employant plusieurs milliers de consultants. Il se déploie sur de multiples expertises et spécialités avec toujours trois points communs :

			–	pas de consultants sans clients : une mission de conseil répond à une demande ;

			–	répondre à une demande suppose de l’expertise : c’est ce que le client achète ;

			–	l’expertise doit être créatrice de valeur pour le client.

			Le conseil est une activité de prestation de service à valeur ajoutée, qui demande un haut niveau d’engagement… et d’humilité. Nous formons le vœu que vous cultiviez sans cesse l’acquisition de nouvelles compétences afin de donner à ce métier les lettres de noblesse qu’il mérite.

			Quelle que soit votre expertise de départ, cet ouvrage ambitionne de vous apporter des leviers de progression dans cinq directions : la posture de consultant, l’orientation client, la capacité diagnostique, l’impact des projets et l’instauration de boucles d’apprentissage.

			Que propose cet ouvrage ?

			Des outils pour construire et faire évoluer votre pratique de conseil au service de la pertinence et de la qualité des prestations délivrées à vos clients. 

			11 objectifs déclinés en 63 outils sont abordés dans ce but. Chacun est détaillé et son usage est illustré au travers d’un exemple de mise en œuvre, accompagné des pièges à éviter. 

			Ces outils sont organisés en 11 plans d’action qui expliquent la manière de les mobiliser sur le terrain.

			L’objectif 1 décrit comment bâtir une identité de consultant.

			Les objectifs 2 à 6 traitent de la relation avec les clients et de la production de valeur ajoutée dans les missions.

			Les objectifs 7 à 9 portent plus spécifiquement sur la conduite des missions en tant que projets et trajectoires de changement.

			Les objectifs 10 et 11 abordent la nécessaire dynamique d’apprentissage que doit soutenir un consultant.

			Nous espérons que ce guide vous permettra de prendre du plaisir à exercer votre métier au quotidien et de vous engager dans de belles missions aux côtés de vos clients.

			Comment utiliser cet ouvrage ?

			Il propose des voies d’entrée multiples selon votre projet. Vous souhaitez un panorama des enjeux d’un consultant ? Parcourez l’ensemble de l’ouvrage.

			Vous rencontrez une difficulté particulière ? Référez-vous à l’objectif qui lui correspond et mobilisez les outils correspondants.

			Vous voulez vous lancer demain ? Lisez les plans d’action, adaptez-les à vos objectifs et appropriez-vous les outils qui vous correspondent.

			Vous souhaitez compléter votre propre palette d’outils ? Parcourez le sommaire et concentrez-vous sur les outils dont vous ignoriez l’existence.

			Cet ouvrage est à votre service et sa structure modulaire est faite pour vous permettre d’y trouver facilement les ressources que vous souhaitez intégrer à votre propre pratique.

		




		
			Objectif 1

 

			Analyser un poste de contrôleur de gestion



 

 

			

 

Devenir consultant ne s’improvise pas. Nombre de candidats, pourtant chevronnés dans d’autres métiers, ne parviennent pas à se doter de la bonne posture. Il ne s’agit ici ni d’adopter une attitude trop assurée, ni de donner des leçons, ni de se substituer au client, mais de transformer un savoir-faire en méthode, de comprendre les ressorts d’une transformation - autant du point de vue technique qu’humain - et de communiquer à bon escient. Trois caractéristiques fondamentales d’une offre de conseil professionnelle, qui, complétées par une expertise nécessaire en gestion d’entreprise, permettront à son promoteur de se vendre, d’avoir de l’impact et de gagner sa vie.

			Il n’existe pas à proprement parler d’école du conseil. Ce métier s’apprend dans les écoles de commerce et dans les MBA ; les grandes enseignes du conseil en stratégie font d’ailleurs du MBA un prérequis à l’entrée dans leurs effectifs. Mais il est possible de se lancer dans le métier de consultant sans avoir fait d’études et sans justifier d’aucune expérience. Les charlatans sont donc nombreux. À la différence des métiers de la formation, pourtant proches, aucune exigence particulière n’est requise.

			Au-delà de la nécessaire compétence de fond et quel que soit votre cas de figure, que vous soyez cadre en reconversion à la suite d’une rupture conventionnelle, associé d’un grand cabinet sur le départ avec vos équipes pour fonder votre propre enseigne, intrapreneur valorisant un savoir-faire différenciateur au travers de la création d’une nouvelle activité ou d’une filiale dédiée, le succès de votre initiative repose avant tout sur la qualité de votre posture.

			Après la lecture de ce chapitre, vous serez à même de résoudre les questions suivantes :

			✓	Comment construire ma nouvelle image ?

			✓	Comment l’affiner avec le temps ?

			✓	Comment développer une nécessaire empathie ?

			✓	Comment éviter les « pièges à temps » ?

			✓	Comment structurer sa démarche et en parler ?

			Les outils clés


				
					
						Outil 1

					

			
					
						La dynamique des réseaux

						Assurer la gestion efficace de relations mutuellement valorisantes et éviter le dangereux écueil de l’agressivité commerciale.

					

			

					
						p. 10


					

					
						Outil 2

					

			
					
						Le paradigme du magicien

						Cerner les attentes du client, interagir avec lui et viser, sans relâche, l’excellence, afin de créer un maximum d’impact.

					

			

					
						p. 12


					

					
						Outil 3

					

			
					
						Le triangle d’or du consultant

						Incarner le métier de consultant dans l’ensemble de ses dimensions et jouer, en fonction des contextes et situations de missions, différents rôles à forte valeur ajoutée.

					

			

					
						p. 14


					

					
						Outil 4

					

			
					
						Les 7 gaspillages de temps

						Démontrer au quotidien la maîtrise de son agenda, rayonner d’efficacité et rigueur en matière de gestion du temps.

					

			

					
						p. 16


					

					
						Outil 5

					

			
					
						Les 3 niveaux d’analyse de l’expertise

						Connaître les trois dimensions de la perception du consultant par le client et vice versa. 

					

			

					
						p. 18

					

				


						Outil 6

					


					
						La morphologie du consultant

						Déclencher des réactions, dégager des impressions et convaincre : trouver une place en phase avec une pratique noble du métier et avec les attentes du client.

					

			

					
						p. 20


					

			

			Le plan d’action

			Bâtir et entretenir une image cohérente p. 22

			La construction et l’entretien de l’image du consultant passent notamment par sa capacité à :

			• se forger des certitudes dans la durée : en accumulant des succès et témoignages de clients satisfaits ;

			• prévenir les erreurs de communication en amont d’une mission : en évitant de s’engager dans des aventures dommageables à la réputation et à la confiance des clients, des partenaires et d’éventuels collaborateurs.
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			La dynamique des réseaux



 

 

Présentation

			Dans un monde connecté, les missions interviennent dans des collectifs et mobilisent des compétences d’origines diverses. Le champ de compétences d’un consultant isolé, si riche soit-il, peut ne pas suffire à couvrir les besoins d’un client.

			Les réseaux sont des mécanismes producteurs de confiance : ils permettent de réduire le risque à entrer en relation avec un nouvel interlocuteur. C’est le principe de la réputation et de la recommandation. Il faut donc savoir penser « réseau », c’est-à-dire envisager les liens entre les interlocuteurs et se penser soi-même comme à la croisée de différents réseaux (➜ cf. Outil 13).

			Aussi le consultant a tout intérêt à se placer dans une dynamique constante d’entretien et d’expansion des réseaux dont il est membre, qu’ils soient institutionnels (anciens d’une grande entreprise) ou informels (parents d’élèves).

			L’intérêt de la dynamique des réseaux

			• Raisonner autant sur les liens que sur les individus en privilégiant la création de nouveaux liens, afin d’accroître la possibilité de mise en relation.

			• Chercher des sources d’innovation en s’adressant aux personnes de son réseau que l’on connaît le moins : elles vont apporter de nouvelles idées et des possibilités de bifurcation heureuse.

			[image: ] Pour l’utiliser

			• Fortifier les liens existants : consacrer du temps et de l’énergie à ses contacts. Quel est le nombre et la variété des liens ? Plus les liens sont importants et variés, plus le réseau est fort et capable d’évoluer.

			• Créer de nouveaux liens : jouer sur la force des liens faibles, créer de la bifurcation. Quelle est l’énergie consacrée à l’entretien des liens existants et au développement de nouveaux liens ? Les premiers apportent des solutions, les seconds de l’innovation.

			• Mobiliser la technologie : démultiplier ses liens grâce à la technologie. Quelle est la place donnée à l’inclusion, à l’accueil des initiatives et des projets ? Pour développer un réseau, il y a intérêt à consacrer son énergie à la synergie plutôt qu’à l’opposition.

			• Miser sur la réciprocité : il faut d’abord contribuer à la dynamique d’un réseau avant d’en espérer un retour.

			• Savoir établir des connexions : faire émerger des synergies dans son réseau. Comment mêler les projets ? Les mettre en réseau permet de créer les conditions favorables pour que les solutions des uns puissent répondre aux problèmes des autres dans une logique de renforcement mutuel.

			[image: ]

			Un exemple d’application

			Un consultant indépendant souhaite intervenir sur des projets d’envergure. Mais il ne peut espérer être retenu s’il intervient seul, car il n’a ni toutes les compétences requises, ni la possibilité de proposer un volume d’heures conséquent. De plus, un consultant isolé n’est guère rassurant pour un projet d’envergure.

			Il fait part de ces difficultés à un confrère qui rencontre les mêmes difficultés. Ce dernier le met en lien avec des spécialistes des compétences manquantes et accepte de coopérer sur de tels projets.

			Après plusieurs missions réussies, ils développent ensemble un réseau à la hauteur de leurs ambitions. Ils fonctionnent sur une logique de croissance cellulaire : ils sont en contact avec des spécialistes, et chacun est capable de mobiliser son propre réseau. Ils font appel à des spécialistes de niveau 1 qui, à leur tour, si nécessaire, peuvent créer leur propre équipe.

			Ils sont ainsi capables de répondre aux besoins de gros projets sur le modèle de la flotille de petits bateaux par opposition à celle du paquebot.

			
					[image: ] Les pièges à éviter



											–	Développer le réseau pour le réseau : intéressé, un réseau se développe sur la base des intérêts mutuels, il est en recherche d’idées et de possibilités, il se nourrit d’enjeux à partager.

											–	Oublier la réciprocité : sans contribution, pas de retour.

											–	Confondre lien et confiance : le lien rend possible la relation, sans toutefois instaurer à coup sûr la confiance.
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			Le paradigme du magicien



 

 

Présentation

			L’expérience et la pratique quotidienne du conseil amènent à s’interroger sur le métier de consultant et à le comparer avec d’autres professions : chercheur, avocat, enquêteur… Or, il s’avère que le consultant et le magicien partagent un même paradigme :

			• L’équation fondamentale d’une mission de conseil, tout comme celle du magicien, peut se résumer à la combinaison de trois éléments :

			–	une audience : un public pour le magicien, un client pour le consultant ;

			–	un job : un spectacle composé de tours, une mission articulée autour de phases et de chantiers ;

			–	une équipe : une assistante entourée d’une équipe technique, une équipe projet.

			• La dynamique de la transformation/du voyage du consultant et du magicien est comparable et ils sont tous deux effectivement attendus dans le voyage proposé :

			–	sur la destination finale : la réussite des tours, celle des missions ;

			–	sur l’itinéraire emprunté : le déroulement des tours, celui des missions ;

			–	sur l’expérience vécue : l’expérience spectateur, l’expérience client.

			• La comparaison se prolonge dans les leviers et ressorts utilisés :

			–	la forte dimension personnelle du métier et les interactions avec l’audience ;

			–	la création de sens, le poids de l’expérience et la quête permanente de l’excellence ;

			–	le savant dosage entre conception et réalisation et la recherche « vitale » de valeur et d’impact.

			En synthèse, le magicien comme le consultant ont pour mission de faire vivre des expériences uniques et des moments magiques à leurs clients.

			L’intérêt du paradigme du magicien

			• Donner le primat à l’impact et à l’expérience client.

			• Sacraliser la valeur travail : pas de résultats significatifs sans pratique intensive.

			• Valoriser les principes de la performance scénique : préparation, maîtrise, expertise et humilité.

			• Privilégier la dimension interactionnelle sur la technique.

			[image: ] Pour l’utiliser

			Tout au long d’un projet, questionner sa propre conduite de la mission autour de :

			• L’optimisation de la performance collective et l’adhésion du client.

			• L’atteinte des résultats, la démarche utilisée et la qualité du voyage proposé.

			[image: ]

			Un exemple d’application

			À l’occasion de la journée d’intégration de jeunes consultants dans un cabinet, le paradigme du magicien est présenté sous la forme d’un module de formation en fin de parcours. Les jeunes recrues préparent en sous-groupes, pendant une heure, des tours de magie. Pour y parvenir, une fiche complète d’explication du tour, de son déroulé, de son impact et de sa technique, leur a été communiquée. L’objectif est de scénariser et d’exécuter en équipe le numéro devant leurs camarades et de provoquer le fameux « effet waouh ».

			L’exercice a permis de faire prendre conscience aux nouveaux arrivants de la nécessité de multiplier les essais (plutôt quinze ou vingt que trois ou quatre) pour maîtriser le tour, de développer les interactions avec le public (pas de tour réussi sans public conquis) et de s’appuyer sur l’équipe (il n’est de réussite que collective) pour donner corps et sens aux tours. 

			Ils en ont tiré de précieux enseignements pour leur démarrage dans le conseil, notamment sur la posture de consultant.

			
					[image: ] Les pièges à éviter



											–	Négliger la destination du voyage : aussi agréables que soient l’itinéraire emprunté et l’expérience vécue par le client, il n’y a pas d’effet magique si le tour n’est pas réussi.

											–	Surjouer la posture de magicien : le consultant peut garder une part irréductible de mystère auprès de son client, mais il est tenu de répondre à ses questions et doit éviter l’écueil du « gourou ».

											–	Circonscrire son métier à la seule scène : le travail de fond entre les comités de pilotage fait partie du métier et est réalisé en interaction avec le client.
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			Le triangle d’or du consultant



 

 

Présentation

			Le triangle d’or du consultant est une représentation simple des facettes du métier porteuses de valeur.

			Au sein d’un cabinet de conseil, les consultants sont généralement attendus sur trois grands axes… et dix grands rôles :

			• Le delivery ou la production opérationnelle. Il s’agit de jouer le rôle de :

			–	pilote de projet : être à même de conduire et tenir des missions ;

			–	artisan ou fabricant : concevoir des outils et des méthodes adaptés à un client, un contexte et un environnement ;

			–	homme de scène : animer des instances avec le bon niveau de synthèse et d’impact ;

			• Le management. La mission du consultant consiste à :

			–	manager : animer, fédérer et « embarquer » les équipes client et conseil ;

			–	se positionner comme un homme d’expérience : capitaliser sur son expertise et son vécu ;

			–	adopter la posture d’apprenant : manifester en continu sa curiosité intellectuelle et son ouverture d’esprit ;

			• Le business. La séniorité du consultant l’amène à incarner de nouveaux rôles :

			–	entrepreneur : il est le créateur de son activité ;

			–	développeur commercial : il est en capacité de vendre son savoir-faire et celui de ses équipes ;

			–	homme de réseau et d’influence : il a la faculté de multiplier les rencontres et les mises en relation.

			Le métier de consultant permet en filigrane la construction d’une stature de « grand patron », de dirigeant en puissance.

			L’intérêt du triangle d’or du consultant

			• Fournir une grille de lecture simple et pédagogique du métier de consultant, qui « parle » aux initiés du conseil comme aux profanes.

			• Utiliser cette représentation comme un outil synthétique d’autoévaluation d’un consultant sur l’ensemble de son cadre d’exercice.

			• Décrire l’évolution du centre de gravité du métier de consultant : d’abord pilote de projet, ensuite manager, puis commercial et, enfin, homme de réseaux d’influence.

			[image: ] Pour l’utiliser

			• Utiliser le triangle d’or pour définir des profils attendus par grade.

			• Utiliser le triangle d’or pour évaluer un consultant, en appréciant chaque micro-case du triangle au regard du contexte et de la séniorité du consultant.

			[image: ]

			Un exemple d’application

			Fabrice est un consultant senior performant. Au regard de sa réussite sur sa mission, ses espoirs de promotion sont élevés et il espère accéder au grade de manager. Son directeur, Rémy, partage le constat d’une année brillamment réussie sur le delivery. En revanche, Fabrice a eu du mal à « vendre » la suite de la mission et n’a pas su anticiper un besoin complémentaire du client, qui a donné lieu à une mission confiée à un concurrent.

			Au cours de l’entretien annuel d’évaluation, Rémy valorise la qualité de la production opérationnelle et accorde à Fabrice un variable déplafonné ; il lui explique également, triangle d’or à l’appui, qu’il n’a pas été au rendez-vous des opportunités commerciales et que le passage au grade de manager n’est pas à l’ordre du jour.

			Fabrice se remobilise sur la dimension commerciale et décrochera le précieux sésame un an plus tard.

				
						[image: ] Les pièges à éviter



											–	Externaliser le triangle d’or auprès d’un prospect/client pour décrire le profil d’un consultant ou échanger sur la performance d’un consultant : l’outil est à usage interne.

											–	Systématiser son utilisation lors des entretiens d’évaluation des consultants : son intérêt provient effectivement de son usage ciblé à des moments choisis.

											–	Considérer comme acquise la « validation » d’un rôle du triangle : les compétences validées doivent être continuellement remises en cause et « rechallengées » par la pratique quotidienne.
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			Les 7 gaspillages de temps



 

 

Présentation

			À l’origine tiré d’une expérience industrielle, le référentiel des « 7 gaspillages » s’impose dans des contextes variés, depuis des fonctions de service exercées au plus près du client jusqu’à des processus administratifs, en passant par des activités de production de contenu ou de recherche documentaire.

			Il y a 7 façons de perdre du temps. Le professionnel cherchant à optimiser son temps est ainsi naturellement guidé vers les poches de gains à potentiel. Il lui suffit de se poser 7 questions. Puis-je économiser du temps :

			• de déplacement ?

			• d’attente de la production d’un tiers ?

			• de transport de documents ?

			• d’inventaire, comme la planification ou la replanification de mon travail ?

			• de sur-qualité ?

			• de sur-service, induit par la production de documents que personne ne lira ?

			• de correction d’erreurs récurrentes ?

			L’intérêt des 7 gaspillages de temps

			• Améliorer la marge : lorsqu’un contrat de conseil est conclu au forfait (garantie de résultats), plus le temps passé à produire est faible, meilleure est la marge. La capacité à travailler au forfait est rare chez les petits acteurs et s’avère véritablement différenciante sur le marché du conseil en management.

			• Créer des automatismes : prendre l’habitude d’optimiser ses propres processus donne des idées pour optimiser ceux de ses clients. Nombre d’innovations se sont ainsi propagées, portées par une méthode de conseil en constante amélioration.

			• Justifier le temps passé : la construction d’un rapport de temps passé, à annexer à une facture, devient une simple formalité.

			[image: ] Pour l’utiliser

			À l’instar de ses clients, un cabinet de conseil est aussi une entreprise dotée d’une organisation, de processus et de règles. Ces dispositifs sont d’autant plus vitaux qu’un consultant facture son temps. À ce titre, il doit :

			• Justifier le temps facturé à un client.

			• Optimiser la valeur créée pour un client pour chaque heure passée à son service, voire pour chaque quart d’heure.

			• Maîtriser son agenda et le prouver en de multiples occasions.

			[image: ]

			Un exemple d’application

			Un consultant doit évaluer une entreprise en collaboration avec un expert-comptable. Il prévoit de fournir à son partenaire une simulation des flux financiers passés et futurs de l’entreprise, d’attendre en retour des chiffres de valorisation produits par un logiciel certifié selon plusieurs méthodes (patrimoniale, actualisation des flux futurs…), enfin, de pondérer ces résultats pour proposer une fourchette de prix. Il accorde une grande importance à la justification de sa conclusion et établit un dossier très complet.

			Or, son client ne demande qu’un chiffre et n’a qu’une compréhension très limitée du processus. Il lui aurait suffi de faire un travail minimal de ce point de vue : il s’agit d’un cas de sur-service.

			De plus, les allers-retours avec l’expert-comptable sont chronophages (attente), son partenaire privilégiant les aspects fiscaux au détriment de la réalité de l’activité économique du client (sur-qualité, erreur). L’acquisition et l’utilisation d’un logiciel plus simple, non certifié mais fiable, auraient largement suffi, compte tenu du niveau d’exigence réel du client, de l’évolution rapide de son marché et du contexte d’utilisation du chiffre produit (inventaire).

			Le gain de marge résultant de ces deux actions est de 50 %.

		
				
						[image: ] Les pièges à éviter



											–	Transformer le souci d’optimiser son temps en obsession : il suffit de se poser la question de son efficacité une fois par mois.

											–	Oublier la règle de Pareto selon laquelle 20 % des causes produisent 80 % des effets : dans ce domaine, le mieux est l’ennemi du bien.
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			Les 3 niveaux d’analyse 
de l’expertise



 

 

Présentation

			Se présenter comme consultant, c’est espérer pouvoir vendre une expertise à une clientèle prête à payer pour. Une question se pose alors : que prétend vendre le consultant ? Dominique Christian (1999) propose trois niveaux d’analyse de cette expertise :

			• Le réel : il renvoie aux outils que mobilise le consultant et qui sont les gages d’une certaine efficacité.

			• Le relationnel : il désigne les modes d’interaction entre les acteurs et la façon dont le consultant souhaite interagir avec le client.

			• Le symbolique : il correspond à l’identité que revendique le consultant.

			L’intérêt des 3 niveaux d’analyse de l’expertise

			• Réfléchir à l’image que le consultant désire véhiculer.

			• Réfléchir aux types de missions que le consultant souhaite prendre en charge ou au contraire éviter.

			[image: ] Pour l’utiliser

			Cette grille aboutit à trois champs de questionnement :

			• Au niveau du réel : quels sont les outils sur lesquels s’appuie le consultant ? Quel est leur principe d’efficacité ? Quelle est leur promesse de surcroît de performance ?

			• Au niveau du relationnel : qu’est-ce que le consultant attend de son client en termes de coopération ? Comment doit se mettre en place la relation pour qu’il puisse intervenir de façon pertinente ?

			• Au niveau du symbolique : pour qui se prend le consultant ? Symétriquement, pour qui prend-il son client ?

			Cette grille peut également aider à réfléchir au type de valeur ajoutée que revendique le consultant et donc à l’orientation qu’il donne à sa mission :

			• Au niveau du réel, il s’agit d’améliorer une performance mesurée au travers d’indicateurs peu contestables.

			• Au niveau du relationnel, l’enjeu porte plus sur l’interaction entre les acteurs qu’il va s’agir de faire progresser vers plus de fluidité.

			• Au niveau du symbolique, l’impact de la mission porte sur des dimensions culturelles et identitaires dont la question centrale est la transformation.

			[image: ]

			Un exemple d’application

			Un cabinet d’avocats souhaite digitaliser son organisation. Jusqu’alors, les pièces arrivaient majoritairement sous format papier, étaient rassemblées par les assistants et transmises aux avocats concernés chaque jour à midi. La numérisation va permettre de fluidifier la circulation des documents. Un consultant intervient pour mettre en place la solution informatique et former les utilisateurs, notamment les assistants. 

			• Il constate que sa mission est énoncée au niveau du réel : améliorer l’efficacité du processus. 

			• Mais il réalise qu’il y a un enjeu relationnel : désormais, les assistants vont devoir gérer la « vigilance » des avocats qui pourront recevoir de nouvelles informations susceptibles de changer leur diagnostic à n’importe quel moment de la journée. 

			• Il y a même un impact symbolique : le rôle des assistants va se trouver transformé et enrichi et les meilleurs d’entre eux ne seront plus de « simples » secrétaires. Si le cabinet veut les fidéliser, il faudra penser à leur gestion de carrière.

			À partir de ce constat, le consultant, spécialiste en technologie de l’information, décide de faire appel à l’un de ses collègues rompu à la conduite du changement afin d’intervenir sur les niveaux relationnel et symbolique.


				
						[image: ] Les pièges à éviter



											–	Chercher à couvrir les trois niveaux d’un coup : nul n’est omniscient.

											–	Sous-estimer son client : sur son métier, le client en sait toujours plus que le consultant.

											–	Mélanger les niveaux : si la demande du client porte sur le réel, ne pas chercher à tout prix à s’aventurer sur les autres niveaux.
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			La morphologie du consultant



 

 

Présentation

			Dès qu’un client sollicite l’intervention d’un consultant, il transfère la pression et l’exigence sur son prestataire. Il nourrit à son égard des attentes élevées sur son expertise, son expérience, sa capacité à rentrer vite dans le sujet et à mener à bien le projet, mais pas seulement. Aux savoirs et savoir-faire, s’ajoutent le savoir-être, parfois minimisé dans la phase de contractualisation par le client, mais qui fait souvent la différence entre un bon consultant et un excellent consultant.

			Dans la vision du client, le consultant doit être immédiatement soluble dans l’environnement de la mission. Voici les principaux attendus du client dans la morphologie du consultant :

			• Cerveau gauche/cerveau droit (➜ cf. Outil 34) : capacité à évoluer à la fois sur le registre de la rationalité et sur celui de l’imagination ;

			• Cœur et courage : capacité à s’engager, à incarner un projet et à faire preuve d’audace ;

			• « Muscle et épaisseur » : capacité à s’appuyer sur sa connaissance et son expérience et à les utiliser à bon escient ;

			• Souffle et énergie : capacité à animer, dynamiser les équipes et à durer ;

			• Reins solides : endurance et résistance au stress et aux difficultés ;

			• Doigté et tact : intelligence situationnelle et diplomatie ;

			• Pieds sur terre et pragmatisme : bon sens et intelligence pratique ;

			• Agilité et flexibilité : capacité d’adaptation et d’intégration à l’écosystème.

			Ces qualités sont complémentaires des rôles identifiés dans le triangle d’or du consultant (➜ cf. Outil 3).

			L’intérêt de la morphologie du consultant

			• Synthétiser un ensemble d’exigences non techniques du client, conscientes ou inconscientes, généralement non formulées.

			• Alimenter une éventuelle partie de la proposition d’intervention sur les attentes vis-à-vis du consultant.

			• Exprimer une certaine vision des compétences, de la posture et de la valeur ajoutée du consultant.

			[image: ] Pour l’utiliser

			• Demander un feedback à son management ou à ses pairs sur chacun des items de la morphologie.

			• Identifier ses points forts et ses points d’amélioration.

			[image: ]

			Un exemple d’application

			Dans le cadre d’un appel d’offres pour une mission de conduite du changement liée à une réorganisation, quatre cabinets présélectionnés viennent soutenir leur proposition commerciale auprès du client. Deux offres très différentes mais financièrement comparables et techniquement satisfaisantes semblent se détacher.

			L’un des cabinets clôture sa présentation, jusqu’alors globalement assez technique, par un slide représentant la morphologie du consultant pour répondre aux attentes du client. Ce dernier, surpris par cette approche, rebondit sur le schéma, challenge les consultants sur leur expérience et leur demande des exemples concrets. Le consultant illustre son doigté et ses « pieds sur terre » en expliquant comment il avait réussi à faire évoluer une directive (émanant de la direction de la conformité) inapplicable vers une norme utile et compatible avec la réalité du quotidien des opérationnels.

			L’utilisation de l’outil est à l’origine d’une interaction inattendue pour le client et lui apporte un éclairage nouveau et innovant sur son besoin. Il avouera que la différence avec l’autre cabinet en compétition s’est faite à ce moment précis.


				
						[image: ] Les pièges à éviter



											–	Ne pas adapter la morphologie au contexte du prospect/client : l’expérience du consultant doit permettre d’identifier et de traduire les attentes fortes du client dans un schéma personnalisé.

											–	Ne pas incarner la promesse : être au rendez-vous des qualités annoncées. Sinon, l’utilisation de la morphologie est contre-productive.

										

									




		
			Plan 
d’action

			Bâtir et entretenir une image cohérente

 

Les bénéfices de ce plan d’action

			• Accélérer l’acceptation de votre offre par le marché.

			• Protéger votre réputation.

			[image: ]

			[image: ] Se forger des certitudes dans la durée

			Pourquoi ?

			Toutes les opportunités commerciales ne sont pas bonnes à saisir. Pour être sollicité à bon escient, il est bon de renvoyer une image précise de son savoir-faire et de son savoir-être :

			- Les opportunités seront ainsi filtrées en amont par les prescripteurs et les prospects eux-mêmes.

			- Mieux vaut être reconnu sur un spectre étroit de compétences par une audience mondiale que comme un généraliste par son cercle d’amis proches ➜ cf. Outil 29.

			Avec quels interlocuteurs ?

			La fréquentation de différents types de clients et de prospects permet d’affiner ses propres préférences relationnelles :

			- Donneurs d’ordre autoritaires.

			- Négociateurs minutieux.

			- Influenceurs.

			- Visionnaires.

			Un coach peut aussi aider à mieux se connaître.

			Avec quels outils ?

			Chaque mission est l’occasion d’apprendre sur soi-même, donc de préciser son image et de régler sa communication grâce à ces trois outils :

			- Le MVP du consultant : préciser la définition d’une offre ➜ cf. Outil 8.

			- Le triangle d’or du consultant : aligner la présentation d’une offre sur les trois dimensions proposées par l’outil ➜ cf. Outil 3.

			- La voix du client : recueillir l’avis des clients ; demander l’autorisation de le communiquer à ses futurs prospects ➜ cf. Outil 14.

			Avec quels moyens ?

			L’agenda d’un consultant est un des moins planifiables qui soient, car il traite deux matières premières éminemment mouvantes : l’information et l’humain.

			- Chaque semaine, réserver des plages d’agenda pour travailler son positionnement.

			- Y associer un ou plusieurs collaborateurs ou partenaires.

			
				
					[image: ]
				

						Points de vigilance

						✓ Ne soyez pas trop rigide : la connaissance de soi et de sa posture idéale viennent avec le temps.

						✓ Collectez des témoignages clients pour vous aider à construire, développer et ajuster votre positionnement au fil du temps.




						
								[image: ]
						

						La création d’un cabinet de conseil

						Ce professionnel aguerri titulaire d’un MBA et parlant 4 langues veut donner une nouvelle orientation à sa carrière : il se lance dans le conseil.

						Aussi expérimenté soit-il, la posture de consultant est une nouveauté pour lui.

						Dans sa précédente entreprise, il avait une fonction clairement définie qui lui donnait légitimement accès à des dossiers à traiter. Aujourd’hui, il doit vendre ses prestations, donc d’abord convaincre qu’il est la bonne personne.

						Avant, il exécutait une stratégie conçue par d’autres, alors qu’il doit maintenant la définir lui-même.

						Enfin, il était habitué à des activités de type « produit », alors que la composante « service » devient prépondérante.

						Pour réussir sa mutation, il doit mieux se connaître pour mieux communiquer. Pourquoi le choisirait-on plutôt qu’un autre consultant ? Qui veut-il être dans dix ans ? Quelle stratégie en déduire ? Quelles compétences doit-il acquérir en priorité et comment valoriser cet effort de formation aux yeux de ses prospects et clients ?

						La solution passe par une exposition fréquente à des personnes de confiance, amis, partenaires potentiels, autres consultants expérimentés,...
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