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Aux innombrables clients et partenaires avec lesquels


mon métier nomade de conseil en management m’a


donné le privilège de faire un bout de chemin ensemble.




Préambule


Je fais l’hypothèse que le lecteur connait Bossard. Pour y avoir vécu où avoir eu affaire à lui. Ou simplement de réputation, bonne ou mauvaise…


Un présupposé qui va m’épargner des introductions, argumentations ou digressions inutiles. Rappelons simplement que Bossard est un groupe de conseils et de services né à Paris au lendemain de la guerre et dont l’aventure a duré un demi-siècle, avant qu’il ne se fonde, à la fin des années 90, dans Capgemini. Des péripéties que raconte « La Saga Bossard 1» petit livret testamentaire collectif édité en 1997, à l’occasion de son cinquantième anniversaire.


J’y ai débarqué le 1er juin 1969. Donc sans en avoir vécu la levée de rideau, ni les premiers actes, ceux qui, en général, marquent de manière indélébile la culture d’une entreprise. Et j’y suis resté trente-deux ans. Une fidélité qui, j’en conviens, serait aujourd’hui parfaitement ringarde, même à mes propres yeux. J’y ai découvert et pratiqué le passionnant métier de conseil en management, dans le style inimitable de la maison. A l’évidence, sans en épuiser les joies, puisque j’ai ensuite joué les prolongations pendant 18 autres années, à travers 3J Management, la petite société de conseil de direction que j’ai fondée au lendemain de ma sortie de Bossard.


Au total, j’aurais donc accumulé près de 50 années de consulting en management, sans jamais m’en lasser. Dont j’ai rassemblé ici quelques souvenirs. Simple témoignage livré un peu en vrac et dénué de toute prétention historique, complétant ce que j’ai commencé à raconter dans un précédent livre.2





1 Pour moi, cet opuscule a une petite histoire. Lors de la vente à Capgemini de nos actions de Bossard, le fisc a fait à beaucoup d’entre nous des misères au sujet de la taxation des plus-values liées à leur paiement étalé dans le temps. En dépit de nos efforts pour obtenir un traitement uniforme pour tous, chaque perception locale y allait de son interprétation des textes, et certaines exigeaient le paiement immédiat des taxations potentielles. Jacques Claudon et moi dépendions de celle de Saint-Germain-en-Laye, avec comme interlocuteur une maîtresse femme pantalonnée et bottée de cuir noir, bien décidée à nous faire souffrir. Nous plaidions que nous n’étions pas des spéculateurs mais des professionnels respectables aspirant légitimement à bénéficier d’une juste rémunération de leurs efforts et des risques pris. Et, à l’appui de notre requête, nous lui avons offert la Saga Bossard. Qu’à notre grand étonnement elle a lu. Et nous avons échappé à la taxation…


2 « Ma part d’Alsace » : Jérôme Do Bentzinger Éditeur Colmar, 2018




Le métier de conseil


Pour beaucoup, le conseil en management n’est qu’une intéressante première étape d’une carrière en entreprise. Une idée assez répandue dans les années 60 et que j’avais faite mienne au moment d’entrer chez Bossard. Une perspective à propos de laquelle m’interpella deux années plus tard un dénommé Henri Lachmann, futur Président de Schneider Electric, mais à l’époque jeune HEC colmarien qui venait, après un premier emploi dans l’audit chez Arthur Andersen, de prendre la direction de Strafor, filiale des Forges de Strasbourg. Jacques Curien, mon directeur, m’avait alors demandé de l’accompagner, pensant probablement qu’emmener un Alsacien faciliterait la démarche commerciale en cours. Ce qui n’a pas été le cas, car dès les présentations, ledit Lachmann (en alsacien, « l’homme qui rit »…) m’est tombé dessus en ces termes : « Mon jeune ami, deux ans de Bossard, c’est bien. Mais n’y traînez pas. Faites comme moi, prenez le plus vite possible un job sérieux ! » Ce qui m’avait un peu déstabilisé mais pas découragé.


D’autres voient au contraire le conseil en management comme une intéressante dernière étape prolongeant un cursus en entreprise prématurément interrompu. Une pratique très en vogue actuellement.


Pour moi, il n’a été ni l’un ni l’autre, mais un métier à part entière. Que j’ai exercé sous deux formes : d’abord, au sein de Bossard, à travers des équipes d’intervention, puis en solo au sein de 3J Management.


En réalité, je pratiquais déjà largement la seconde du temps de Bossard, à la fois par nécessité et par goût personnel, mais dans les limites compatibles avec le business modèle classique d’un grand cabinet, c’est-à-dire intégrée à l’action commerciale et à la direction de mission, rarement facturée en tant que telle et donc, le plus souvent, réalisée à l’économie. Les deux formes ne sont d’ailleurs pas concurrentes mais complémentaires, et j’ai éprouvé autant de plaisir à pratiquer l’une que l’autre.


Ce qui, à mon sens, fait la spécificité du métier et le différencie d’une carrière classique en entreprise, c’est la posture singulière qu’il nécessite de prendre. Car le consultant n’est pas chez lui. Il débarque un jour chez son client et doit, dès les premiers contacts et le plus rapidement possible, prendre la mesure de l’environnement, pas forcément accueillant, dans lequel il est plongé, y trouver ses marques et y être efficace.


Il doit pour cela, savoir faire des choses comme :




	beaucoup écouter et exclure toute arrogance ;


	conjuguer relation économique et neutralité, avec ce que cela implique de souplesse et d’habileté ;


	résister à la frustration de ne pas être dans la lumière et à l’ingratitude naturelle de son client. Comme le résumait l’un d’eux dans une jolie formule : « Monsieur le consultant, vous avez carte blanche. Si vous réussissez, je vous couvre ! » ;


	savoir travailler sous la pression du temps. Ce qui est aujourd’hui le lot commun des managers d’entreprise. Sauf que les consultants en management, comme beaucoup de leurs congénères dans les services à forte valeur ajoutée, vendent leur temps, parfois à la journée, parfois même à l’heure… et que celui-ci se mesure ! D’où l’interrogation à leur sujet de Jean-Louis Servan-Schreiber. « Comment ces grands consultants ou avocats, conscients de ce qu’ils coûtent, peuvent-ils encore faire tranquillement leurs courses ? »



	faire rapidement son deuil des entreprises que l’on est obligé d’abandonner à leur sort alors qu’il y a encore tellement de choses à y faire ;


	accepter que les compteurs soient remis à zéro après chaque intervention, car seul va compter pour le nouveau client ce qu’on va faire chez lui.





Une singularité qui explique pourquoi un cadre hiérarchique d’entreprise, même – ou plutôt surtout – s’il a été performant, a du mal à endosser le costume du consultant. Difficile pour lui d’éviter un double écueil. Soit installer entre son client et lui un conflit d’expertise et lui donner l’impression qu’il cherche à se substituer à lui. Ce qu’il ne supportera pas. Soit au contraire, être inhibé par sa relation de dépendance économique à son client. Ce que ce dernier ne supportera pas non plus car il n’a pas acheté un employé aux ordres, ou pire, un courtisan.


Chez Bossard, le taux de succès dans les essais de conversion de ce type tournait, si j’ai bonne mémoire, autour d’un sur deux, même après une sélection rigoureuse à l’entrée. Ma référence en la matière étant le délicieux et bien nommé Félicien Ortu, le roi de la maintenance industrielle avec lequel j’ai eu l’occasion de travailler.


Bref un métier qui comporte de sérieux inconvénients mais qui, exercé avec passion, ce qui est d’ailleurs la seule forme possible, apporte d’énormes satisfactions. Il a créé chez moi une sorte d’addiction dont je ne me suis jamais débarrassé. Avec des moments jubilatoires comme le démarrage d’une nouvelle mission, avec la griserie de la page blanche : nouveau client, nouveau secteur, nouveaux problèmes, nouveaux enjeux, nouveaux interlocuteurs, nouvelle équipe de consultants… puis, en cours de mission, ces instants magiques où les pièces du puzzle trouvent leur place. Ou encore, autre temps fort, lorsqu’on sent que la dynamique de changement prend.


Dans ma conception du conseil en management il y avait deux « en même temps ». Le premier consiste à s’intéresser « en même temps » aux deux dimensions complémentaires d’une intervention que sont : le Quoi ? (Sur quoi travailler, quels modèles ou solutions viser…) et le Comment ? (Comment les mettre en oeuvre, comment susciter et piloter le changement ou la transformation). Autrement dit, on définit avec son client où il faut aller… et on y va avec lui. Quant au second, tout aussi important, il consiste à prendre en compte « en même temps » les systèmes et les personnes.


Les deux étaient dans les gènes de Bossard. Et ils m’allaient très bien. Ils constituaient d’ailleurs, à mes débuts, un différenciateur important avec nos concurrents anglo-saxons. Lesquels considéraient qu’ils n’étaient pas là pour « tenir la main de leurs clients » et qu’ils n’avaient pas à se mêler des soft matters. C’est moins vrai aujourd’hui, sauf pour les vendeurs de systèmes, et pour quelques grandes signatures américaines restées focalisées sur les études et la stratégie.




Les débuts


J’ai tendance à présenter mes premières expériences professionnelles (Celanese Chemical, Shell et Maglum, puis mes premières armes chez Bossard) comme des tâtonnements. Je ne savais pas encore où j’allais, et encore moins où je voulais aller. Mais l’idée générale était qu’il fallait y aller vite et que ça paie !


J’ai retrouvé dans mes archives la collection complète de mes bulletins de paie de l’époque. Et j’en ai conservé trois : d’abord celui de mon entrée chez Shell, mon premier véritable employeur, en octobre 1966, comme ingénieur débutant Position I, au salaire brut mensuel standard de 1850 francs. Puis celui de mon entrée chez Maglum, quelques mois plus tard, avec un salaire très exactement doublé. Et pour finir, celui de ma sortie de chez Maglum, deux ans et demi après, en mars 1969, en position III B avec un salaire brut mensuel de 5 500 francs !


Dans ma promo de l’X, j’ai d’ailleurs dû battre à ce moment-là plusieurs records de vitesse. Le premier en novembre 1965, en devenant papa à 23 ans, juste après la sortie de l’École et en pleine année de service militaire, ce qui n’était pas vraiment un exploit… Le second, c’est d’avoir assuré à 25 ans, au moment où mes camarades corpsards traînaient encore sur les bancs des Écoles dites d’Application, la direction d’une usine de 300 personnes et en plus d’y avoir survécu aux troubles de mai 68 ! Avec, à la clef, un satisfecit écrit de Samuel Feuer, le VP Research & Engineering du groupe américain dont nous exploitions la licence en France : « I was tremendously impressed by what you have done in such a short time », écrivait-il. Et le troisième, comme on a vu, c’est d’avoir, en deux ans et demi à peine, multiplié mon salaire par trois ! Sans avoir eu besoin de m’exiler sur des plateformes pétrolières en mer du Nord ou dans le désert sud-algérien, pour Schlumberger ou Total, les recruteurs les plus généreux recensés alors par le bureau des élèves.
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