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« Citius, Altius, Fortius ». Plus
vite, Plus haut, Plus fort. Tels
pourraient étre les principaux
qualificatifs des missions de
transformation auxquelles sont
confrontés les cabinets de
conseil réunis par Supply Chain
Magazine le 11 avril lors d'une
Table Ronde. Ajoutons-y égale-
ment « Longius » (plus loin),
afin de prendre en compte I'im-
portance accrue de la dimension
internationale des missions. Une
chose est sire, les moteurs du
marché, plutot dynamique mal-
gré cette période de crise éco- =
nomique, sont assez variés selon =g

les secteurs et les niveaux de
maturité des entreprises. En
voici un large tour d’horizon.

Consein SCM

Les cabinets
confrontent leurs visions
du marche
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ontrairement au sccleur

du conseil en général, qui

a connu des jours plus

fastes, I'activité de conseil

li¢ & la Supply Chain et
aux « projeis de transformation »
conserve actuellemeni une assez
bonne dyvnamique, s'accordent a dire
les participants a la Table Ronde,
Ouant aux moteurs de cetle dyna-
migue et aux sujets gqui tirent
aujourd’hui les missions de conseil en
Supply Chain, les avis sont plus par-
tages. v C'est peut-éire une caraciéris-
tigue des grands réseawy mondiawy de
conseil en Supplv Chain comme le
notre, mais j'observe que largemeni
plus de la moilié de nos missions soni
internationales, se lance Nicolas Gaul-
tier (Deloitte). Tvpiquement, cela peut
Etre pour accompagier des groupes d
Uinternational, les aider a@ monter
un entrepit, a négocier avec des four-
nisseurs... ef nous travaillons dans ces
cas-lg avec d'auires éguipes de
Deloitte dans le monde entier. 1l v a
aussi une tendance, a la mode dans
les années 90, qui revient en force :
celle de la tax optimized Supply
Chain. Nous travaillons avee des
Juristes et des [iscalisies pour aider les
groupes { s'organiser 4 Uinlernatio-
nal, @ optimiser lewrs achats el leurs
flux @ partir d'une analyse de la
chaine de valeur », précise-1-il en
signalant au passage qu'en 2013, son
cabinet a recu pas moins de sept
demandes de sociétés américaines

envisageant de delocaliser leurs usines
hors de 'Hexagone. « L'aspeci inter-
neational est tres important pour nous
qui fravaillons beaucoup pour les
industries d'ingénierie intensives, con-
sidére Jean-Frangois Michel (Free-
log), Lélédment déterminant dans
la croissance, ce sont les nouveaur
programmes, qui entraineni dans ces
sociélés de gros investissements sur la
partie achals, et des profets dans la
relation fournisseurs el le service
client. »

Aligner la Supply Chain avec
I'évolution de I'offre produits
Olivier Dubouis (Diagma) retient pour
sa part trois elements moteurs : primo,
I'impact du e-commerce et des sirate-
gies omnicanal qui modilient consi-
dérablement le pilotage des flux, la
gestion des stocks, el les réseaux phy-
sigues ; secundo les mises en place
d'outils de TMS [Transport Manage-
ment Systems) et de pilotage du trans-
port et lertio, un retour en force
depuis deux ou trois ans du S&OP
(Sales # Operations Planning) sous
toutes ses formes, que ce soit chez les
PME ou dans les grands groupes. « Ces
frois derniéres années, nous n'avons
Jamais auiant fravaillé avee les direc-
fions marketing pour aligner la Sup-
ply Chain ei le modéle opérationnel
avec la siratégie de Uoffre produits.
Celle-ci s'élargit de maniére phéno-
ménale dans tous les secteurs d'acti-
vité, et cela se traduil soif par une
muliiplication du nonthre de SKU, soii
par des offres de type mass customi-
sation », constate Jean-Marc Soulier
(Metis Consulting). [1 remarqgue égale-
ment dans certains secteurs dactivité
cette w absolue nécessiié » de gérer la
complexité des couples origines de la
mati¢re/destination du produit. « §i
vous n'en eles pas capable, vous allez
vrous refrouver avec un probléeme de
réglementation ou de dowanes en enlrée
en Chine ow au Brésil avee a la clé des
amendes potentielles de dizaines ou de
cendaines de ME »,

Les projets 51

gagnent en maturité

w Il v a en ce momeni une moniée en
maturité sur lo partic systémes d'in-
SJormations, sur les TMS mais égale-




ment les WMS (Warchouse Mana-
gement Systems), rebondit Laurent
Penard (Citwell). J'ai 'impression que
beaucoup de sociétés qui iravaillaient
auparavant directement avee les ddi-
feurs oni pris conscience que ce soni
des projels complexes pour lesquels il
Jaut construire une démarche d'ae-
compagnement avec le méme niveau
datteniion que sur un projet ERF. »
Hervé Bellande [(Axoma) aurait lui
plutdt tendance 4 lier ces projets 51 au
développement & l'international. « Cer-
faines enireprises en croissance, en
particulicr a 'international, consta-
tent que les oufils et les process,
considérés comme performanis depuis
des anndes, ne sonl plus foreément
adapiés. Clest pour cela gue Uon voil
se lancer des projets WMS, MES
(Manufacturing Execution Systems) et
TMS beaucoup plus compleres gue
par le passé », « Le fransport étail le
parent pauvre de la Supply Chain il v
a huil ans, quand nous avons choisi
de nous spéeialiser sur cef axe, se sou-
vient Alain Borri (Bp2r). Cela a quand
meéme beaucoup évolué, méme si le
wiveau dinformatisation des TMS el
la maturité des organisations trans-
port resie encore trés faible. Nous
avons énormément de dossiers de

Melchior de Bary,

Directeur du Péle Supply Chain

de Karistem

Issu d'un partenariat signé fin 2012
avec le cabinet Austral, le pole Supply
Chain de Karistem comprend huit col-
laborateurs, pour une activité d'un
peu plus d'1 M€,

practice Excellence opérationnelle
de Capgemini Consulting

La practice Excellence opérationnelle
de Capgemini Consulting s'appuie en
France sur 120 consultants, en Supply
Chain (environ 90) mais également en
performances industrielles et achats.

mulualisation, car dans le transpor!
c'est un moyen irés efficace et irés
rapide de réaliser des gains el d élimi-
ner des kiloméires a vide. »

Un phénoméne de pénurie

de ressources en interne

La rapidit¢ apparail comme une aulre
evelution notoire selon Flavien
Lamargue (Vinci Consulting) : « Nous
arons de plus en plus de clients lids
des fonds d'investissement, gui s'ins-
crivent souvent dans des cyeles de
moins de rois ans, el cela enfraine des
difftrences dans les prises de déeision
sur les projeis de transfornation. Les
drivers principaur soni souveni des
problématiques de cash el de réduc-
tion des stocks dans une vision plus
court-terme, avec des o gquick wins »,
Toute la difficulié est d arriver a
conserver un cvele de projet moyen
terme pour pouveir faire des choses
de plus grande envergure ». Laurent
Penard se réjouil au contraire d'un
renforcement des volumes de missions
chez chacun de ses clients, un pheno-
mene qu'il est tenté d'atiribuer 4 une
pénurie de ressources internes dans
certaines entreprises, qui n'ont plus
l'autorisation de recruter. « [l v a
ntéme des situalions ot des projeis d

Associé et Directeur Général
de Diagma
Créé en 1973, Diagma est une société
de conseil, de logiciels et de services
dédiés a I'optimisation de la Supply
Chain avec une quarantaine de
consultants et un CA prévisionnel
entre 5,5 et 6 M€.

charge de la




mon avis crifigues pour le développe-
ment des enireprises ne peuvent pas
se réaliser faute de ressources en
interie ou alors sont conduils dans
des conditions catastrophigues », con-
firme Herve Bellande, « L'un des cri-
téres de choir devient quelquefois chez
cerfains  clienis  gue le  projel
consomnte le moins de ressources en
interne », ajoute Olivier Dubouis qui
raconie qu'un gros projet a di par
exemple récemment étre décalé de
deux mois parce que les personnes
clés dans I'entreprise n'étaient pas dis-
ponibles aux dates prévues, Melchior
de Bary [Karistem) analyse plutdtl la
situation actuelle comme une montee
en professionnalisation des équipes en
charge des opérations Supply Chain,
qui entraine de fait un changement
dans leur fagon d'aborder le conseil.
Four Xavier-André Laly (Lasce), les
missions sont de plus en plus intenses
et les rythmes de transformation s'ac-
celerent. « Depuis quelques années, la
transformation est passée dun phé-
noméne ponctuel a un process con-
finu au sein de cerlaines enlreprises,
avec dewr conséquences. D'abord, nous
sommes obligés d'avoir des éguipes
G forte exrpertise avec une capacité
de mobilisation (rés iniense sur des

Les participants

périodes de temps courtes, el avec des
échéances extrémemeni fortes, el pas
seulement cher des sociéiés du mid
markei avee des fonds d'investissement
derriere, Ensuite, chez ceriains don-
neurs d'ordres, comme ces capacilés de
iransformation deviennent pérennes, ils
sont en train de les internaliser et ils se
refournent vers nous surioul sur la
partie innovation »,

Particularismes sectoriels

Mathieun Dougados [Capgemini
Consulting) se lance dans une analyse
plus sectorielle, « Dans Uindustrie, qui
représente la moitié de notre business,
il v a un syjet nouveau en particulier
dans Undronauligue, o'est la probléma-
ligue de transition vers une enfreprise
de services el non plus seulement four-
nisseur de produits maintenus, Dans
les secteurs réglementés comme
I'énergie ou la pharma, ot les sché-
mas industriels sont plus difficilement
maodifiables, beaucoup de sujets por-
tent sur les performances industrielles
el la rationalisation des coils »
remargue-i-il. « Les problématigues
sont en effet (res différentes d'un sec-
feur a 'autre, observe Yvan Salamon
[Argon Consulting). Cerfains soni en
crise ef leurs problématigues sont épi-

R . X r
Associé Supply Chain
de Deloitte Conseil
Chez Deloitte, I'entité excellence
opérationnelle compte en France
une quarantaine de consultants, en
incluant la partie lean manufacturing
(huit blackbelts), et 700 en Europe.

Président et Fondateur

de Say Partners

Créé en septembre 2012, Say Partners
est une filiale du cabinet Weave spé-
cialisée dans le conseil et I'innovation
en Supply Chain. Elle compte une
dizaine de personnes, pour un CA de
2 ME celte année

Associé Fondateur

de Lasce Associates

Le cabinet Lasce Associates, dont le
siége est a Paris, existe depuis 11 ans.
Son effectif est de 47 personnes, dont
quatre sont basées a Marseille. Son
CA est d'environ 7 M€,



demment de réduire les coils el les
stocks, d'optimiser le cash-flow. Mais
d'autres sont plutéé en croissance,
comme le lure ou Maéronautigue.
s sont paradoralement aussi en
recherche de performances mais pour
d'autres raisons, parce qu'ils doivent
répondre a la tension aw niveaw du
poriefeuille de commandes, réduire les
lead times, améliorer le service, ele, »
Herveé Hillion [Sav Partners) apporte
son petit complément sur le secteur
industriel : « Une ligne de frocture
s'est ouverie ces dernieres années
entre le manufaciuring et la Supply
Chain. Avec toules les approches lean,
le manufociuring est beaucoup plus
agile que la Supply Chain, dans un
cerfain nombre d'indusiries en iloul
cas. On observe une sorte de « back to
basics », un fori besoin de rénover ou
d'améliorer lg Supply Chain en tiran
nicur parti des performances du
manufaciuring. Probablement aussi
parce que la Supply Chain a été ces
dernieres années frop verrouillée par
les ERP el les systémes d'informations,
comme vous le savez ». Micolas Gaul-
tier lait par ailleurs remarquer
qu'aprés avoir énormément @uvre
pour abattre les silos & Uintéricur des
grandes entreprises entre la logistique

Hervé Bellande,

Associé fondateur

d’Axoma Consultants

Sur la vingtaine de consultants du
cabinet Axoma (créé en 2008), une
douzaine sont spécialisés en Supply
Chain. Son CA est estimé a 3,5 M€.

Les participants

et la production, les marges de pro-
gression se trouvent désormais dans
des projets de lean logistique collabo-
ratifs enire les entreprises. « Il v a une
vraic valeur gjouide a leur apporier
dans le conseil, dans la réalisation
d'une VSM (Value Stream Mapping)
commune et dans le fait de voir com-
menl travailler el gagner ensemble, le
consultant étant le garant des régles
du jeu », explique-i-il en citant le cas
dun client dans l"agroalimentaire qui
a entamé ceite démarche avec un gros
fournisseur de cartons.

Des logiques de filiéres

w La dewxieme problématigue sur
laguelle nous travaillons beaucoup, ce
soni les notions de filiéres, reprend
Hervé Hillion, Historiguement, 'as-
pect collaboratif a beaucoup €té traité
entre des donneurs d'ordre el leurs
grands sous-iraitanis, mais aujour-
d*hui une prise de conscience s’opére,
dans différentes filitres énergie aéro-
nauligue e quires, sur la nécessaire
mise & niveaw du fissw fournisseurs,
pas seulement les grands mais aussi
tous les pelils fournisseurs. Les don-
newrs dordres ont un réel besoin d'ar-
river o diminuer les risques el q
assurer la performance de lo Supply

Alain Borri,

Directeur Associé

de Bp2r Transport Consulting

Bp2r est un cabinet spécialisé sur la
performance transport depuis 2005 :
ingénierie de flux, achats et pilotage.
Il emploie une vingtaine de consul-
tants pour un CA d'environ 2,5 M€,



Chain vis-a-vis de leur tissu indusiriel
el de leur réseau de fournisseurs. » La
gestion du risque des grandes entre-
prises mondiales est un sujet qui inté-
resse Mathieu Dougados, « Elles soni
prétes o augmenter leurs cotls parce
gu'elles se rendent comple gue sur la
durée, un {sunami ouw une erupiion
volcanigue, cela codle trés cher a4 une
filiére entiere. Elles s'inferrogent sur
une maniére de penser un peu diffé-
remment leurs schémas industriels,
leur sourcing, avee des Supply Chains
plus régionales, et d'arréter de toul
concendrer et de tout optimiser en per-
manence, raconte-t-il. Avant d'ajou-
ter : A ce stade, je n'en ai encore vy
aucune passer @ la mise en @euvre
mais les réflexions sont en cours. »
Son confrére Micolas Gaultier a vu des
choses de l'autre coté de I'Atlantigue,
a C'est défja opérationnel dans certains
groupes auiomabiles mondiaur. Aur
Eigts-Unis, ils soni partis a fond la-
dedans, jai participé o un projet spee-
taculaire o la direction générale du

a2y

Les participants

client voulaii avoir un fableau de bord
avee toules les usines de ses fournis-
seurs el en cas de plantage de Mune
d'enire elles, pouvoir s'appuyer sur
des w what if scenarios » avec simula-
fions visuclles des fTur sur écran fac-
tile. J'espere que cela va venir chez
nous parce que ce sont de belles mis-
sions », ajoute-i-il avec gourmandise.

Lexternalisation en pente douce
Laurent Meslin [PEA Consuliing)
revient a un sujet plus classique, celui
de l'externalisation. « C'est assez sur-
prenant, mais dans des secteurs en
croissance comme le lure se pose lo
question de erternalisation logis-
tigue. Sur les quelques missions que
nous avons menées sur le sujel, nous
nous sommes rendus comple gue les
prestatairves logistiques devenaient de
plus en plus performanis conomi-
guement. Cerinins clients envisagent
une transition douce, sous forme de
biseau, entre une logistigue interne el
une logistigue oulsourcée ». « Sur Uout-
sourcing, fe trouve gue le niveau de
maturiié a begucoup augmente ces

Flavien Lamarque, Laurent Mesl Jean-Frangois Michel,
Associé chez Vinci Consulting Directeur du péle industrie Président Directeur Général
Vind Consulting est un cabinet indé- de PEA Consulting de Freelog Consulting

pendant qui existe depuis 1992
(12 M€ de CA, 70 personnes), dont la
practice Supply Chain date de 2010,
avec une quinzaine de consultants.

PEA Consulting a rejoint début 2013
le groupe Open. Son pole industrie
(environ 5 M€ de CA) regroupe
35 personnes, dont une vingtaine inter-
viennent sur les sujets Supply Chain.

Fondée il y a 14 ans, Freelog emploie
17 personnes en ETP (27 au total),
pour un CA 2013 de 3,5 M€,

Une particularité : ses implantations a
I'international (Brésil et Hong Kong).



derniéres anndes ef gue du coup la
cartographie n'est plus aussi netle,
note Jean-Francois Michel. Il v a des
mouvemenis doulsourcing, d'in-sour-
cing, de concentration, d’éclatement
gqui se font beaucoup a pariir de la
compréhension des phénomeénes liés &
Vexternalisation ei de leur impact sur
la stratégie de Uentreprise par rapport
au développement international. Cela
dépend également des indusiries, parce
gue les niveawr de maturild ne sond
pas foul a fait les mémes non plus. »

Le référencement tremble

sur ses bases

a Dans les grands groupes, les opéra-
tionnels el les directions métiers exi-
gent davaniage d'exrpertise ei onl
tendance a remettre en guestion les
achais de conseil basés sur le référen-
cement de grands cabinets, Je pense
que pour des cabinels agiles comme
les mdires, avec un fori niveau de
séuniorité, le poteniiel de développe-
meni est assez important s, se [élicite
Flavien Lamarque. « C'esé vral dans
les grands groupes industriels, sur des
missions d'erperiise avec des paniers
movens nférieurs & 100,000 €, car les
gens se rendeni comple gue le référen-
cement fail peu de sens el que ¢'est
trés compligud d gérer, Mais sur des

!

sujets qui touchent au process reingi-
neering, avec une forte composante
sysiéme d'informations dervicre, dés
gu'il v a du volume, les achals repren-
neni toute leur puissance », considére
Laurent Meslin. Xavier-André Laly
se remémore 'année 2009, en pleine
crise ;o Nous seniions vraiment le
rouleau compresseur des achals chez
les grands donneurs d'ordre qui nous
crpliguaieni geniimeni gue nous
etions frop petits pour rester dans le
panel des fournisseurs référencés el
gque nous allions devoir travailler en
sous-traifance de grands cabineis, Ce
qui n'a pas été sans poser de probléeme
sur cerfaines missions. Depuis un an
ou deur, les choses onl vraiment
change, et la politiqgue en fermes de
réferencenient est davantage basée sur
Verperiise chee de wombreur clients.
Le vrai eritére, ¢'est la pdrennité, 1
nuance neanmains : Honnétement,
NOUS esfimons que NHous n'arons pas
encore atteint une taille critigue. C'est
sympathique davoir un effectif dune
cinguantaine de consultants, mais
c'esi (rés en dessous des seuils de
directions achats, pour gui pvous
n'erister pas en dessous de 10 M€ de
CA dans le conseil. 1l faut vraiment
Jouwer sur la carle innovation pour res-
ter référencds et faire partie de la cible

Les participants

‘Yvan Salamon, !
andateuretblmcteur Général Président Directeur Général Président de Metis Consullmg
de Citwell d‘Argon Consulting Fondé en 1999, Metis Consulting est
Le cabinet Citwell, qui féte ses 10 ans Créée en 2001, Argon a un effectif un cabinet d'environ 25 consuitants,
d'existence cette année, compte plus d’environ 110 personnes, dont plus de pour un CA de prés de 4 M€, spé-

de 20 consultants répartis entre les
bureaux de Paris et de Lyon, pour un
CA prévisionnel de 3 M€,

90 sur la Supply Chain, pour un CA
d’environ 20 M€ en France, en crois-
sance de plus de 15 %.

cialisé en Supply Chain Management,
sur des problématiques stratégiques et
opérationnelles.



de consultation. Mais il est sir que
c'est plus ouverl qu'avant ». Et qu'en
pense Yvan Salamon, dont le cabinet
Argon comple désormais plus de
100 collaborateurs ? « C'est certain,
cela nous a donné une certaine visibi-
lité, Maintenant, ¢a ne fait pas non
plus gagner a tous les coups. En fait,
il v a dewr verfus : nous sommes plus
souven! consuliés el nous pouvons
aveir une offre un peu plus large, gui
nous permet d'étre légitimes pour
accompagner les clienis sur des sujeis
plus variés », répond-t-il, en souli-
gnant que 70 % du CA est réalisé avec
les clients existants, dans la conlinuite
des missions réalisées,

Lappel de l'international

a La faille du cabinet esi surioul signi-
Sficative pour les grands compies inter-
nationaur, fait remargquer Mathieu
Dougados, Sur les niches, c'est effec-
tivement une question de raleur ajou-
tée el fout le monde peul jouer. Mais
lorsgu’il faut mobiliser de nombreur
consultants sur un méme projel au
Brésil, en Australie el en Chine, un
cabinet de 10 ou méme 50 consul-
tanits, ce n'est pas possible. » Fourtant,
des cabineis » a taille humaine » se
déploient 4 l'international. C'est le cas
par exemple de Diagma, qui a ouvert

SCPaue

une filiale au Brésil il v a un peu plus
d'un an. Dlivier Dubouis voil trois rai-
sons a l'internationalisation : la néces-
sité d'accompagner ses clients et de
savoir gérer des prohlématiques inter-
nationales, la possibilité de proposer
a ses consultants actuels et futurs des
missions longues a 'éranger, et enfin
'opportunite de marches en plein
développement. Les résultats sont-ils
a la hauteur ? « Dans la tendance oui,
mais celn va moins vite gue ce gue
nous le pensions. Les circuils de déci-
sion sont assez compliqués et le Bré-
sil n'est probablement pas le pavs le
plus simple de ce poini de rue, arec
de nombreuses particularités géogra-
phigues, politiques, fiscales... Mais je
suis asser optimiste », affirme-1-il,
Chez Freelog, I'international est un
vecteur important. « Les probléma-
tigues de nos clients, dans l'adéronau-
tique ou le ferroviaire par exemple,
que ce soil ouveriure 4 de nowveaur
Journisseurs, la recherche de sources
alternatives, Uinnovation, les trans-
Sferts industriels sur des secleurs &
Jorte technologie, nécessifent des
accompagnemenis. Quand nous avons
ourer wotre ftliale au Brésil en 2008,
J'avais observé que les grands cabinels
la plupart du femps élaient organisés
de maniére multinationale, mais pas

De gauche a droite :
Hervé Bellande,
Alain Borri et
Xavier-André Laly



de maniere internationale. Or dans les
projets de transformation a Uinferna-
fional, ce qui est compligud, ce ne sont
pas les sufels techniques gue nous
connaissons les uns les aultres, c'est
surfoui la gestion des aspecis mulii-
culturels sur des projeis géndralement
transverses. Celle compétence ne s'ac-
quiert pas du jour au lendemain, c'est
long et difficile, argumente-1-il. Nous
sommes aujourd hui présenis sur plu-
sieurs zones trés éclatées, mais fou-
Jours avec le souci de maintenir un
irés fort niveau d'interaction enire les
différentes géographies. Récemment
par exemple, nous avons effeciué une
mission en Australie sur laquelle irva-
vaillaient un consultant basé @ Hong
Kong, un auire au Brésil ei un autre
en Europe. »

Débat autour du risque

w Je ne suis pas complétement de fon
arvis, tranche Yvan Salamon, qui con-
sidere comme un challenge insur-
maontable sur le plan business le Fait
d'étre présent dans cing ou six pays
quand on est une société qui réalise
quelques ME de CA. Je n'ai pas de
lecon a donner, mais afteindre la taille
critique dans un pays, c'est a dire une
vingtaine de consultants pour avoir
une certaine stabilité, et le fuire sur de

De gauche a droite :
Laurent Penard, Olivier Dubouis,
Mathieu Dougados et
Nicolas Gaultier

&C Powce

multiples géographies de facon simul-
tanée, o'esi un travail de titan en
termes de coits, d'investissements el
de risques, consideére-i-il en citant
sa propre experience d'installation
d'une filiale au Moyen-Orient (Duhbai),
qui ne s'est finalement pas révélée
perenne malgré son ellectil de 40 per-
sonnes, Je crois beaucoup plus a des
projels inlernationawr avee des forces
déplovees, ce qui veul dire que nous
iravaillons plutét avec des clienis
internationauy qui ont la méme base
géographigue gue nous. Ef nous
essavons de nous développer dans des
pays proches pour lesquels nous avons
de vraies svnergies commerciales,
comme "Angleferre par exemple, afin
de g r la possibilité de rapairier
les consultanis si jamais Uactivité foi-
blit, » o Au Brésil, nous avons déji
traverse une crise, ef nous sarons
qu'une deurvieme, latenie, devrail écla-
fer selon toule probabiliié aprés les
Jewr olvmpigues. Ce sont des choses
aurguelles nous sommes prépares, el
je w'exclus pas durani cetie crise gue
les consultants gui sont aw Brésil tra-
vaillent sur des projets internafionaur
aillewrs », lui répond Jean-Frangois
Michel. « En ierme de compéliliviié,
un projet en Australie depuis le Bre-
sil, ca représenfe gquand méme des




cotils de déplacement, il faul que la
mission le permetie », lui rétorque
Ywvan Salamon.

Choisir ses guerres

Rien de tel qu'un petil scoop pour
détendre 'atmosphére. Flavien Lamar-
(uUE annonce en avani-premiére que
Vinci Consulting s'appréte 4 ouyrir un
bureau a Munich avec un partenaire
allemand. « Nous avons eu une oppor-
funité via wun de nos clienis dans "ae-
rospace el aussi parce que c'est un
marché a forte valewr, avec un niveau
de risque somme fouie assez faible »,
précise-t-il. « L'international, o’est une
école d humilité », considére Alain
Borri. Méme si le sujet transport est
par nature international et si la moi-
ti¢ des dossiers traites sont en anglais,
Bpir n’a pas de bureaux a I'étranger
el a fait pluidt le choix d'embaucher a
Paris des consultanis étrangers, « Le
point de départ est un peu différent
parce gue nous sommes 500 ou
600 consuliants dans le monde en

Supply Chain, mais nous ne gagne-
rions pas la moilié des missions sans
toules ces installations a Uindernatio-
nal », souligne Mathieu Dougados.
« Quaire ans aprés avoir ouvert un
bureau G Lyon, nous avons atteini un
volume d'affaires significatif, avee
sepl ouw huwil collaborateurs. El pour-
tant, tous les jours, des consultanis du
bureau de Paris viemnent a Lyon el

inversenment, Toul ca pour dire que si
on avaié fait ca @ Sao Paulo, ca auraii
été nettement plus compligué », lance
Laurent Penard. « Pour les pefites
structures, il fout choisir ses guerres,
résume Xavier-Andre Laly en expli-
gquant que son cabinel investit dans
l'innovation plutdt gue sur un deéploie-
ment international. Ewviron 30 9%
des missions concerneni Uinfernatio-
nal, essenticllement en Europe. Huit
langues sont pariées cher Lasce el bon
nombre de nos consultanis oni wne
double nationalité. C'esi assez pro-
Lique »,




Obligation de résultats :

le retour

i Est=ce courant que vos clienls vous
demandeni une obligation de résul-
fais 7 » interroge Jean-FPhilippe Guil-
laume. « La mise en place de success
Sfees liés a 'atteinte de résultals mesu-
rables est une gquestion qui n'est pas
nouvelle, mais qui revient effectivement
fout & foil au goit du jour, répond
Herveé Hillion. L'évolution actuelle, c'est
U'idée que dans un certain nombre de
cas de figure, la sociéle de conseil regoil
des bonus ou des success fees lies aur
montanis éralués dans le cadre d'un
diagnostic, » ¥ Depuis guelgues années,
les cabineis sont plutdl proactifs sur le
sujet, el c'est souveni le client gui
décide de faire machine arriére, n'étani
pas en capacitd d'¢lablir les conditions
pour se mettre d ‘accord sur les métri-
ques » glisse Mathieu Dougados. Lau-
rent Meslin se rappelle avoir réalise
personnellement deux missions
100 % au résultat : « Ce que j'en refire,
c'est que c'esl trés dangereuy el quasi-
ment anti commercial parce gue cela
durcit nécessairement la relation arec
son client. On est obligé de se barder de
Juridigue pendant les phases de diag-
nostic el d'évaluer, de valoriser les

leviers el de les faire accepier par le
client. Au final, soif on se planie com-
pléetement el on perd de Uargent, soit
on gagne trop d'argeni el on perd le
client » « Awr Etats-Unis, ceriains irés
gros contrals porlent sur du « value
pricing », o1 la rémunération est fonc-
tion de 'augmentation de la marge que
le projet a permis de réaliser. Nous ne
le faisons pas em France, a part pour
les achals, mais je connais de grands
groupes francais pharmaceuliques, par
eremple, gui v réfléchissent », (bmoigne
Micolas Gaultier. « Je pense gque c'est
frés lié a la culture anglo-saxonne, avec
laguelle il est possible de bétir un pro-
jet dans la confiance, ou chacun va
Jouer en équipe pour arriver a atleindre
un objectif ambiticur », estime Jean-
Frangois Michel,

Pratiquement pour

ou philosophiquement contre ?

i Nous avons fait plusicurs dizaines de
missions en « full variable », dans le
domaine de la réduction des coiils,
notamment de transpori. Ce sont
effectivement des missions trés parti-
culiere @ gérer ou il faul impérative-
ment instaurer dés le départ une
relation de confiance », estime Mel-
chior de Bary. « La ou les value fees
peuvent avoir un effel trés posiiif,
c'est pour maobiliser les équipes,
notammient dans le cadre d'un piloie
de projet de transformation, car cela
peui nous donner une plus grande
[égitimité el crédibililé vis-d-vis des
dquipes en interne, Mais cela passe
Sorcément par la définition d'une série
d'indicateurs précis », insisie Laurent
Penard. « La guesiion esi : Esi-ce dans
Vintérét du client, s'interroge Yvan
Salamon. J'en doute beaucoup et je
suis absolument conire ce genre de
pritigue parce gue les profels gue Uon
réalise doivent permeitre d atteindre
une meilleure performance ceries,
mais qui doit étre soutenable. Cela
impligue des {ransferls avee les
équipes, de la formation, ete. Or si on
se focalise trop sur le résullal, je pense
que cela se fail aw détriment de la
pérennité méme du résultat. » Un
point de vue que partage Jean-Marc
Soulier. « Je suis un peu philosophi-
guentent contre car je pense ¢ffective-
ment que cela nous enleve énormeé-
ment de liberiés, de recommandaiions
el d'actions, el on se reirouve pris
dans un carcan quiﬁiu:q;;nrm peul
nuire i U'intérét méme du client » Et le
mot de la fin revient &4 Hervé Bel-
lande ; « Au final, ce sont les gens gui
vivent dans Uentreprise au jour le jour
qui feroni la performance. L'idée
gu'un consultani en récolte seul les
Sruits, je ne trouve pas ca (rés respee-
tueur sur le plan humain. Je ne fais
pas ce métier pour cela. Pour mol, ce
n'esi pas ¢ca la beauié du méiier » W

Jean-Luc RocnoN



