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Prolégoménes

En avant-propos de ce livre, nous vous proposons quelques
pensées du Maitre des Maitres, Léonard de Vinci.

* A qui demander conseil ? « Ne demande conseil qu’a celui
qui se corrige lui-méme. » « Prends conseil de qui se gou-
verne bien. »

* Sur l'objectivité : « Aucune investigation humaine ne peut
sintituler véritable science si elle ne passe par la démonstra-
tion. » « Rien ne nous trompe autant que notre jugement. »

* Sur la sensibilité : « Rien ne germe la ot il n’y a pas de vie
sensible. » « Toute notre connaissance découle de notre
sensibilité. »

* Rigueur et pensée : « La rigueur vient toujours a bout de
Iobstacle. » « Il faut penser : qui pense peu se trompe beau-
coup ! » « Pauvre éleve qui ne surpasse pas le maitre. »

¢ DPassé et anticipation : « Ne mens jamais quant au passé. »
« Ne pas prévoir cest déja gémir ! »

Toutes ces pensées sont de Léonard de Vinci. Ne progresse-
rions-nous pas si, dans notre métier de consultant, nous nous
en inspirions ?






© Groupe Eyrolles

Introduction

Le consultant est celui qui donne une consultation. Celui 2
qui 'on demande de donner un avis sur un probleme vécu par
le consulté, le client.

Classiquement, on consulte un avocat, un spécialiste, un
expert, un savant. Moli¢re, dans Le Mariage forcé, fait dailleurs
dire 2 ses personnages : « Il faut que je consulte un peu ces
gens-la sur I'incertitude ol je suis. » « Je viens vous consulter
sur une affaire qui m’embarrasse. »

En fait, la consultation est vieille comme le monde. Les
anciens ne consultaient-ils pas déja les augures, les oracles et
autres astrologues ? Les hommes ont toujours eu besoin de
consulter pour se rassurer, chercher des explications, des indi-
ces, des certitudes, pour confronter leurs opinions, leurs affir-
mations a ceux d’autrui. N’est-il pas plus riche de partager
avec autrui plutot que de délibérer avec soi-méme ?

Le r6le du consultant est de proposer, de recommander, de sug-
gérer, de guider en indiquant ce que le consulté pourrait faire ou
devrait faire. Certains pensent que le consultant doit diriger,
imposer son point de vue : ce n'est pas notre avis. Selon nous, le
consultant doit inspirer, recommander, apporter ses connaissan-
ces spécifiques, mais C’est au dirigeant de prendre la décision.

Le plus beau compliment que peut nous faire un dirigeant,
c’est d’une certaine fagon, de nous « oublier », d’oublier notre
apport et d’étre persuadé que la solution au probleme est
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venue de lui et de ses managers. La Rochefoucauld n’écrivait-
il pas (Maxime 378) : « On donne des conseils, mais point les
conduites. »

Cest effectivement au dirigeant de conduire entreprise, c’est
une grave déviance que le consultant devienne gourou et se
mette & vouloir décider. C’est donc bien dans I'optique du
consultant-conseilleur que sont développés les cas de consul-
tation commentés que NOUs VOus proposons.

Qu’entend-on par cas de consultation
commentés ?

Cet ouvrage propose treize cas de consulting.

Nos clients sont le plus souvent des dirigeants d’entreprise ou
des directeurs des ressources humaines ou des directeurs
d’usine ou de production.

Le client (entreprise) présente la problématique telle qu’il la
pergoit et demande au consultant de traiter le probleme, de
régler les dysfonctionnements, de faire évoluer 'entreprise,
d’étre acteur du changement.

Ce sont quelques-uns de ces cas que nous présentons en nous
référant a nos savoir-faire, a des outils et des méthodes, a notre
expérience mais aussi & une compétence de plus de vingt-cinq
ans pour chacun des auteurs de cet ouvrage.

A qui ce livre est-il destiné ?

Il est destiné aux consultants externes et internes, aux chefs de
projet ; a tous ceux qui, dans I'entreprise, dirigeants et mana-
gers, meénent des missions ot les méthodologies de diagnostic
et de recherche de solutions sont utiles, voire indispensables,
pour mieux comprendre et éventuellement choisir le « bon »
consultant.

© Groupe Eyrolles
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Introduction

Quels sont ses objectifs ?

Les cas de consulting commentés présentent diverses situa-
tions plus ou moins complexes.

Pour chaque cas, nous expliquons la démarche adoptée, du dia-
gnostic a la recommandation et a la mise en place des solutions.

Pour chaque cas, nous montrons les méthodes, les outils utilisés.

Nous sommes conscients que les savoir-faire mobilisés ne sont
pas universels et ne sont rien sans savoir-étre. Nous insistons
sur l'attitude du consultant qui doit savoir mettre en valeur les
ressources internes de I'entreprise jugées — légitimement ou
pas — insuffisantes. Comme le dit ]. Ardoino, «le consultant
est la pour continuer a libérer ou susciter des forces jusque-la
inexistantes ou partielles, parfois bloquées en vue d’un chan-
gement souhaité » par le client.

Malgré la regle de confidentialité, parfois reconnaitrez-vous
peut-étre 'entreprise avec laquelle nous avons travaillé ? mais
vous ne repérerez sans doute jamais les noms des personnes
avec qui nous avons travaillé.

Quelle est la méthode ?

Chagque cas présente deux ou trois problématiques différentes.
Dans une premicre partie nous exposons :

* le contexte de la situation : quelle est la demande, quelles
sont les attentes formulées par le client ?

* objectifs de la consultation : sur quoi s’établit la relation
entre le client et le consultant ?

* ladémarche de la consultation : les différentes étapes néces-
saires a la réussite du cas présenté ;
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les commentaires : ils présentent de maniere précise les
méthodes et les outils utilisés ;

une conclusion : pour montrer 2 la fois les prérequis pour
réussir et les résultats obtenus en aval de la consultation.

© Groupe Eyrolles
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Quelques mots
de théorie

La fonction de consultant

Lentreprise dans laquelle intervient le consultant est un espace
ol se retrouvent trois dimensions qui s'interpénetrent les unes
les autres. Ces trois dimensions sont la réalité, le symbolique et
Vimaginaire.

Le travail du consultant est de délimiter le périmetre de ces
trois dimensions, leurs aspects positifs et leurs aspects négatifs.
Y a-t-il hypotrophie ou hypertrophie d’un des cercles de ce
schéma (voir figure 1) ?

Figure 1 — Les trois dimensions.

Réalité Imaginaire

Symbolique
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Que peut-on faire pour équilibrer ces trois dimensions qui
doivent étre complémentaires pour permettre la stabilité et
I'harmonie de I'entreprise ?

La réalité

Pour 'entreprise, la réalité est la capacité A percevoir les choses
telles qu’elles sont — il s’agit de ne pas se cacher les problemes,
qu’ils soient internes (organisation, management, communi-
cation) ou externes (marché, concurrence, évolutions techno-
logiques...).

Lentreprise accepte-t-elle la réalité telle qu’elle est ou ne per-
coit-elle pas les signaux forts ou faibles qui pourraient annoncer
des menaces ?

Une entreprise qui accepte la réalité met en place des capteurs
pour appréhender le marché, les produits, les consommateurs :
on parlera d’intelligence économique, de veille technologique
et de barometre de satisfaction interne (ce que ressentent les
personnels concernant la satisfaction au travail, la qualité de
I'information/communication, la qualit¢ du management) ou
externe (quelle est la perception de nos clients ? que pensent de
nous les fournisseurs... ?).

Le consultant étudiera la qualité, la quantité des capteurs et sur-
tout leur pertinence. Le consultant se méfiera des « croyances »
véhiculées par 'entreprise : « Nous sommes les meilleurs, nos
clients nous suivront toujours. » Ici I'entreprise n'est plus dans
la réalité mais dans une « illusion d’entreprise » qui n’existe que
dans la téte des dirigeants et des managers. ..

Beaucoup d’entreprises ont une forte tendance au déni — elles
ne veulent pas voir la réalité en face ; sans doute parce que
toute crise force a changer et que le changement nest jamais
facile. Remettre en question sa stratégie, ses produits, sa struc-
ture, ses systémes fait peur.
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Quelques mots de théorie

Pour le consultant : faire surgir la réalité

Avec I'état des lieux que lui demande la direction, le consultant
a pour mission de révéler la réalité. Cet audit va permettre de
mettre en évidence des faits quantitatifs et/ou qualitatifs, dont
entreprise n’a souvent pas conscience ou qu’elle ne veut pas
voir dans une sorte « d’aveuglement suicidaire ».

Ainsi le consultant permet-il a I'entreprise de se voir dans un
miroir non déformant : peut-étre sy verra-t-elle ni si belle ni
si performante qu’elle le croyait ou, a contrario, percevra-t-elle
des points positifs dont elle ignorait 'existence ?

Le symbolique

Le symbolique est ce qui socialise, ce qui crée le lien entre les
individus. Nous ne pouvons vivre ensemble que parce que
nous nous reconnaissons dans des codes communs et que,
dans la plupart des cas, nous les respectons. Chaque entreprise
possede sa symbolique spécifique : ses codes, ses rites, son lan-
gage et les personnels sont obligés — méme s'ils n'y adherent
pas totalement — de les reconnaitre et de les adopter en par-
tie... Lintégration dans 'entreprise et dans son groupe de tra-
vail est a ce prix.

Les symboliques des entreprises peuvent étre tres différentes.
Différences entre une start-up et une SSII, entre une « boite de
pub » et un cabinet d’audit. Différences dans les codes, dans le
langage, dans les rites, dans le style des réunions, dans la déco-
ration, dans la relation (vouvoiement, tutoiement, bureaux
ouverts, bureaux fermés...).

Le symbolique c’est aussi lorsque les process deviennent des
objectifs : les réglements, les contréles sont alors prédomi-
nants ; c’est encore lorsque la ligne hiérarchique se réfugie der-
riere les codes et les attributs de la fonction, seuls éléments
porteurs de sens.



