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                    Avant-propos
                

                
                    Même en temps de crise, le chiffre d’affaires de la
                        consultation est en constante progression. Mais l’exigence des entreprises
                        vis-à-vis des consultants est aussi en augmentation : exigence sur les
                        résultats, sur l’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 concrètes à réaliser dans un
                        temps très 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 l’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 possède
                            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 problème et le diagnostic : savoir
                                    structurer les informations recueillies, identifier les
                                    problématiques, pouvoir utiliser les modèles synthétiques et
                                    établir le diagnostic.

                            

                            
                                
                                        •
                                     La recherche de solutions : savoir passer du
                                    diagnostic à l’action, trouver des solutions innovantes, tester
                                    les solutions pour que l’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, élaborer des plans d’actions dans
                                    les temps impartis, identifier les acteurs, les engagés, les
                                    résistants.

                            

                        

                        Chaque étape correspond à des objectifs précis (par
                            exemple, la demande de l’entreprise crée une compréhension des attentes
                            du client et la réalisation par le consultant de la proposition).

                    

                    
                        
                        
                            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 boîte à outils, 

                            Mode d’emploi
                        
                

                
                 
                    
                        
                            Comment utiliser les QR codes de ce livre ?
                        

                        
                            
                                
                                    1 Téléchargez un lecteur de QR code
                                        gratuit et ouvrez l’application de votre smartphone.

                                

                                
                                    2 Photographiez le QR code avec votre
                                        mobile.

                                

                                
                                    3 Découvrez les contenus interactifs sur
                                        votre smartphone.
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                        Dossier 
1

                    
                    	
                        
                La proposition
            

                    
                

            

            
                Une proposition est à la fois
                    un document de vente qui va constituer le cahier des charges de l’intervention
                    de conseil et formaliser un engagement de la part du cabinet, et un document de
                    référence qui va servir pendant toute l’intervention de base de communication et
                    de repère de l’avancement des travaux. Une bonne proposition contribue non
                    seulement à gagner un nouveau client ou un nouveau projet chez un client
                    existant mais aussi à assurer la qualité de l’intervention qui en découlera.

                
                    
                        La proposition remplit six fonctions
                    

                    
                        
                            
                                •
                             Document de négociation : l’objectif premier d’une
                                proposition est de persuader le client que le consultant est le
                                mieux placé pour résoudre son problème et qu’il doit travailler avec
                                lui. C’est donc avant tout un document à dimension commerciale.

                        

                        
                            
                                •
                             Support de réflexion : elle permet de clarifier le
                                problème du client, voire de le réorienter. Elle doit assurer au
                                client que l’intervention envisagée est justifiée, que son problème
                                a une solution et que le cabinet est qualifié pour lui garantir le
                                résultat. Il ne faut pas oublier que le client, même décideur, aura
                                à justifier son choix à des tiers.

                        

                        
                            
                                •
                             Support de communication : elle est un message
                                adressé aux autres responsables de l’entreprise. Sans avoir
                                nécessairement participé aux premiers contacts, ces derniers peuvent
                                prendre part à la décision finale. Ils ne sont pas forcément connus
                                lors des entretiens préliminaires.

                        

                        
                            
                                •
                             Assurance qualité de l’intervention : la proposition
                                contribue à assurer la qualité des interventions qui en découlera.
                                Elle constitue un document de référence. Elle établit les bases
                                communes et permet de s’assurer de l’identité de vue entre le client
                                et le consultant sur les objectifs de l’intervention, le mode
                                opératoire et les résultats à atteindre. Elle sert de guide durant
                                l’intervention, en définissant notamment les étapes et les délais à
                                respecter. Enfin, elle définit les résultats attendus.

                        

                        
                            
                                •
                             Outil de promotion du consultant : la proposition
                                permet de promouvoir l’image du cabinet et de ses consultants. Elle
                                met en valeur son savoir-faire, c’est-à-dire ses compétences et
                                expériences accumulées. Elle souligne l’originalité de son approche
                                et des méthodes de travail utilisées ; elle démontre la qualité
                                qu’un client peut espérer d’une intervention. La proposition reflète
                                ainsi par ses qualités intellectuelles et formelles l’image du
                                consultant ou/et du cabinet.

                        

                        
                            
                                •
                             Base de l’engagement contractuel :
                                les éléments de la proposition une fois acceptée par le client
                                constituent une base contractuelle, notamment pour les délais à
                                respecter et le montant du budget.

                        

                    

                

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

                    En tant que premier contact, elle préfigure la qualité de la
                        future intervention et imprime le « style » de la relation
                        client/consultant. Même dans le cas de missions récurrentes et de relations
                        de confiance, la proposition d’intervention doit être formalisée
                        pour maintenir le niveau de professionnalisme, établir des relations
                        financières claires, confirmer la maîtrise du sujet et l’avance du
                        consultant sur d’éventuels concurrents. Ce n’est jamais un simple document
                        commercial, un accord financier ou une formalité.

                

                
                    
                        LES OUTILS
                    

                    
                        
                            1 Les huit étapes de la
                                proposition
                        

                        
                            2 L’élaboration du planning
                        

                        
                    

                

            

        
    
        
            
            
                
                    	
                        Outil
                            
1

                    
                    	
                        
                            Les huit étapes de la proposition
                        

                    
                

            

            
                
                    L’enchaînement des étapes

                    [image: ]
                
                
                    
                        En résumé
                    

                    
                        Une 
                                proposition
                             comporte huit grandes étapes :

                        
                            
                                
                                        •
                                     compréhension du contexte ;

                            

                            
                                
                                        •
                                     problème à résoudre ;

                            

                            
                                
                                        •
                                     finalités et objectifs de l’intervention ;

                            

                            
                                
                                        •
                                     approche proposée ;

                            

                            
                                
                                        •
                                     déroulement et planning ;

                            

                            
                                
                                        •
                                     modalités pratiques et contrôle ;

                            

                            
                                
                                        •
                                     désignation de l’équipe ;

                            

                            
                                
                                        •
                                     budget d’intervention.

                            

                        

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

                    

                

                
                    
                        
                            Insight
                        
                    

                    
                        
                            The eight main steps to a 
                                    proposal
                                 are :
                        

                        
                            
                                
                                        •
                                     understanding the context ;

                            

                            
                                
                                        •
                                     defining the problem to be solved ;

                            

                            
                                
                                        •
                                     purposes and objectives of the intervention ;

                            

                            
                                
                                        •
                                     proposed approach ;
                                

                            

                            
                                
                                        •
                                     implementation and planning ;

                            

                            
                                
                                        •
                                     practical terms and monitoring ;

                            

                            
                                
                                        •
                                     team selection ;

                            

                            
                                
                                        •
                                     budget 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.
                        

                    

                

                
                    
                    
                        Pourquoi l’utiliser ?
                    

                    
                        
                            Objectif
                        

                        Cette méthode permet de remplir les différentes fonctions
                            d’une proposition : elle est à la fois un des vecteurs déterminants de
                            la vente de l’intervention, un support de communication avec le client,
                            une description des conditions pratiques de déroulement de
                            l’intervention 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 façon à
                            disposer d’un canevas pour les mener à bien. Elle constitue un rappel
                            des points clés qu’il faudra aborder lors des entretiens 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 formaliser la proposition proprement dite. Avoir
                            une vision claire des étapes d’une proposition permet de la rédiger de
                            façon 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’assurer que le consultant travaille conformément au
                                « 
                                cahier des charges
                             » défini.

                    

                

                
                
                    
                        Comment l’utiliser ?
                    

                    
                        
                            Étapes
                        

                        
                            
                                
                                        1.
                                     Description du contexte : il s’agit de présenter
                                    la situation de l’entreprise.

                            

                            
                                
                                        2.
                                     Problème posé : cette partie met en évidence le
                                    problème à résoudre.

                            

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

                            

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

                            

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

                            

                            
                                
                                        6.
                                     Modalités pratiques et contrôle du déroulement :
                                    détermine les conditions concrètes de l’intervention.

                            

                            
                                
                                        7.
                                     Désignation de l’équipe : présente l’équipe des
                                    consultants.

                            

                            
                                
                                        8.
                                     Budget d’intervention : détermine les conditions
                                    financières.

                            

                        

                    

                    
                        
                            Méthodologie et conseils
                        

                        
                            
                                
                                        •
                                     S’assurer que les différentes parties s’enchaînent
                                    logiquement depuis la description du contexte jusqu’au budget ;
                                    le budget, en particulier, doit découler naturellement des
                                    options prises aux étapes précédentes.

                            

                        

                    

                

                
                
                    
                        Cette méthode permet d’établir un canevas qui structure une proposition,
                            depuis la définition du contexte jusqu’au budget d’intervention.
                    

                

                
                    
                        Avantages
                    

                    
                        
                            
                                ■ Cet outil sert de canevas aux entretiens
                                    préalables.

                            

                            
                                ■ Il articule de façon rigoureuse les points clés
                                    d’une proposition.

                            

                            
                                ■ Il permet de gagner du temps et de se répartir le
                                    travail dans la rédaction.

                            

                            
                                ■ L’enchaînement des étapes permet de s’assurer
                                    qu’aucun point clé n’a été omis.

                            

                        

                    

                

                
                    
                        Précautions à prendre
                    

                    
                        
                            
                                ■ Il faut adapter le canevas en fonction du
                                    contexte : les développements peuvent être plus ou moins
                                    importants selon les parties. Dans certains cas, il peut être
                                    judicieux pour faciliter la lecture de dédoubler une partie. Par
                                    exemple, le contexte peut être décomposé en deux : la situation
                                    et le problème à résoudre.

                            

                            
                                ■ Il faut aussi adapter ce canevas en fonction de
                                    l’entreprise de conseil : par exemple, certains consultants
                                    peuvent souhaiter mettre en avant leurs atouts spécifiques et
                                    décider d’en faire une partie propre.

                            

                        

                    

                

                
                    
                    
                        Comment être plus efficace ?
                    

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

                    
                        
                            
                                    1.
                                 Description du contexte

                            
                                
                                    
                                            •
                                         Objectifs : montrer que l’on a compris la
                                        situation de l’entreprise, identifié la demande du client et
                                        les problèmes qui la motivent, repéré les progrès à
                                        réaliser, leur nécessité et leurs enjeux.

                                

                                
                                    
                                            •
                                         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.
                                 Problème posé

                            
                                
                                    
                                            •
                                         Objectifs : définir le cœur du problème en le
                                        situant en étendue et en profondeur ; cerner le champ sur
                                        lequel le client a des leviers d’action ou peut
                                    influencer.

                                

                                
                                    
                                            •
                                         Points clés : montrer que l’on a déjà porté
                                        (prudemment) un prédiagnostic, et que le consultant a une
                                        idée sur la question ; faire preuve de réalisme.

                                

                            

                        

                        
                            
                                    3.
                                 Finalités et objectifs de l’intervention

                            
                                
                                    
                                            •
                                         Objectifs : Mettre en évidence le bénéfice de
                                        l’intervention pour l’entreprise, par exemple : réduction
                                        des coûts, développement du chiffre d’affaires, etc. ; faire
                                        ressortir les productions tangibles suite à
                                    l’intervention.

                                

                                
                                    
                                            •
                                         Points clés : insister sur ce que l’on
                                        apporte de concret ; préciser les résultats que
                                        l’intervention permettra d’obtenir à court et à long
                                    terme.

                                

                            

                        

                        
                            
                                    4.
                                 Approche proposée

                            
                                
                                    
                                            •
                                         Objectifs : exposer la méthode retenue
                                        pour traiter le problème client ; faire ressortir l’aspect
                                        différenciateur/original de l’approche par rapport à des
                                        concurrents éventuels.

                                

                            

                        

                        
                            
                                    5.
                                 Déroulement et planning

                            
                                
                                    
                                            •
                                         Objectifs : découper l’intervention
                                        dans le temps de sorte que le client perçoive le cheminement
                                        et les acquis progressifs ; faire ressortir les productions
                                        intermédiaires à l’issue de chaque étape.

                                

                                
                                    
                                            •
                                         Points clés : ne pas oublier qu’un découpage,
                                        dont les phases correspondent à des synthèses partielles
                                        avec des résultats concrets, crédibilise l’action et l’étude
                                        en apportant des résultats utilisables avant la fin de
                                        l’intervention.

                                

                            

                        

                        
                            
                                    6.
                                 Modalités pratiques, contrôle du déroulement

                            
                                
                                    
                                            •
                                         Objectifs : prévoir de manière
                                        formelle la façon dont le déroulement sera contrôlé par le
                                        client pour l’informer et satisfaire son appétit de
                                        résultats partiels ; s’assurer que le consultant est
                                        toujours en phase avec ses attentes.

                                

                                
                                    
                                            •
                                         Points clés : faire coïncider les
                                        points d’avancement avec des moments d’appréciation des
                                        résultats et d’éventuelle réorientation des travaux.

                                

                            

                        

                        
                            
                                    7.
                                 Désignation de l’équipe

                            
                                
                                    
                                            •
                                         Objectifs : donner toute sécurité sur
                                        le professionnalisme et les disponibilités des consultants
                                        proposés ; justifier les honoraires.

                                

                                
                                    
                                            •
                                         Points clés : dégager, au sein de
                                        l’équipe de consultants, le partage des responsabilités et
                                        l’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 façon claire
                                        et exempte d’ambiguïté. Le client doit « s’y retrouver » et
                                        pouvoir implicitement mettre en rapport le coût avec les
                                        bénéfices attendus de l’intervention.

                                

                                
                                    
                                            •
                                         Points clés : cf. Outil 3 L’établissement du
                                        budget.

                                

                            

                        

                    

                

                
                
                    
                        Bâtir la proposition en ayant un schéma clair des différentes
                            étapes de leurs objectifs respectifs et des points clés à respecter.

                    

                

                
                    
                    
                        
                                CAS :
                             Les idées clés à chaque étape de la proposition pour
                            l’entreprise X
                    

                    
                        [image: ]
                    
                    Ce cas reprend schématiquement les grandes idées qui pourraient
                        apparaître aux différentes étapes d’une proposition, depuis la description
                        du contexte jusqu’au budget.

                    Trois objectifs sont ici fixés à l’intervention :

                    
                        
                            
                                    •
                                 un 
                                    diagnostic
                                 de la situation concurrentielle ;

                        

                        
                            
                                    •
                                 un plan à moyen terme ;

                        

                        
                            
                                    •
                                 un 
                                    projet d’entreprise
                                 comme outil de mobilisation de l’ensemble du personnel.

                        

                    

                    Les points 2, 3, 4 et 5 sont des moyens privilégiés de se
                        distinguer des offres concurrentes. Ils insistent notamment sur l’approche
                        pragmatique, l’obtention de résultats concrets, l’
                            accompagnement
                         dans la mise en œuvre.

                    L’ensemble des étapes et des idées développées à chaque étape
                        doit constituer un enchaînement qui débouche naturellement sur le budget.

                    Le budget ainsi rationalisé, objectivé par chacune des étapes,
                        par la quantité et surtout la qualité de l’équipe de consultants
                        pluridisciplinaire proposée, aura donc davantage de chances d’être compris
                        et accepté. 
                            ■
                        

                

            

        
    	Outil 
2
	L’élaboration du planning


Le graphique de gantt
[image: ]En résumé
Le diagramme de Gantt permet de visualiser dans le temps les diverses phases et tâches composant l’intervention. Il représente graphiquement son déroulement.
Dans un diagramme de Gantt, sont représentées : en ligne, les différentes phases et tâches de l’intervention ; en colonne, les unités de temps (exprimées en mois, en semaine ou en jours). La durée d’exécution d’une tâche est matérialisée par une barre horizontale.


Insight
The Gantt diagram helps you to visualise the various stages and tasks which make up the intervention in time. It represents the process graphically.
In a Gantt diagram you may find : in lines, the different stages and tasks of the intervention ; in columns the units of time (expressed in months, weekdays or days). The performance response time is shown by a horizontal bar.


Pourquoi l’utiliser ?
Objectif
Le planning est un des premiers éléments, avec les résultats attendus, discuté avec le client ; le graphique de Gantt permet de l’établir et de le communiquer. Il met en évidence les délais, variable clé de l’intervention :
• variable clé de la performance de l’intervention : le respect des délais est incontournable et la rapidité dans l’obtention des résultats même partiels est fortement valorisée par le client ;

• variable clé de la performance de chaque consultant : qui s’apprécie notamment dans la capacité à livrer dans les délais impartis ;

• variable clé de la rentabilité de la mission : l’étalement dans le temps pénalise la rentabilité ;

• élément clé de l’organisation de la mission : elle s’organise autour du planning et des délais convenus (deadlines en anglais).



Contexte
Le graphique de Gantt est utilisé dans la partie « déroulement » d’une proposition d’intervention. Il permet de présenter et de communiquer sur les différentes phases et étapes, sur la logique de leur enchaînement et sur les délais. Mais il constitue aussi le point de référence tout au long d’une intervention, pour fixer les objectifs en termes de délais et s’assurer qu’ils sont respectés pour les « productions intermédiaires » et le « produit final ».


Comment l’utiliser ?
Étapes
• Déterminer et structurer la liste des tâches à réaliser pour mener à bien l’intervention. Cette identification dépend largement de l’approche retenue. La liste obtenue doit être ensuite structurée : on tente de regrouper les tâches et de les hiérarchiser.

• Estimer les durées pour chaque tâche : l’unité de temps retenue est fonction du type d’intervention réalisée. Elle peut aller de la journée à la semaine ou au mois. L’important étant d’utiliser la même unité de temps pour toutes les tâches dans un souci d’harmonisation du diagramme.

• Établir l’ordre logique : en fonction des priorités et des enchaînements des tâches ; établir l’ordre logique de leur succession permettra de fixer la chronologie du projet.

• Tracer le diagramme de Gantt avec en abscisse l’échelle de temps et en ordonnée la liste des tâches : tracer un rectangle d’une longueur proportionnelle à leur durée, le tout suivant la logique d’ordre d’exécution.



Méthodologie et conseils
• De nombreux logiciels informatiques, notamment « Outlook » de Microsoft, facilitent la réalisation de cet outil. Ils ne dispensent pas d’une réflexion sur les différentes phases, activités et délais à respecter. ■




Cette méthode permet d’avoir une vision d’ensemble des étapes d’une intervention avec ses principaux jalons.

Avantages
■ Déterminer les dates de réalisation des différentes phases et étapes d’une intervention.

■ Identifier les marges existantes sur certaines tâches.

■ Visualiser d’un seul coup d’œil le déroulement global de l’intervention.




Précautions à prendre
■ Savoir faire évoluer le planning en accord avec le client, en fonction des situations rencontrées en cours d’intervention : impératifs du client, ressources disponibles, points à approfondir, etc.

■ Rechercher les impacts d’une modification du planning sur les autres acteurs.
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