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FROM SCOPE TO SCALE
" TENDANCES RECENTES DU MARCHE
LEMAND DU CONSEIL EN MANAGEMENT *
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& Partner, alors le T#=¢ cabinet de conseil en Allemagne *. Tout der-
niérement, en juillet 1993, Mercer Consulting Group a rachete
100 % d’uBM Unternehmensberatung Miinchen 2 Fondé en 1984
par quatre ex-partenaires de Roland Berger, ce cabinet avait connu
une forte croissance ces derniéres années (avoisinant 30 % par an).
Lors de sa reprise, UBM comptait une centaine de consultants dans
le monde et occupait par son chiffre d’affaires la quinziéme place
dans le marché allemand.

1l reste aujourd’hui un seul cabinet allemand indépendant parmi
les 10 plus grands, Kienbaum & Partner, qui occupe la neuviéme
place par ses revenus liés au conseil en management "classique” (un
tiers de son chiffre d’affaires global provient en effet du conseil en
ressources humaines). Or, Kienbaum s’est groupé depuis 1989 avec
sept autres cabinets européens dans une association sous le nom de

European Independants *.

Tableau 1. Les Top 15 du conseil en Allemagne en 1993 .

Conseil en| Tout Pourcentage Nombre de |
En million de DM management | conseil | du conseil |consultants|
"classique" | confondu |"classique”| (1992)
McKinsey & Company™ 317 317 100 % 355
|Roland Berger & Partner 218 237 92 % 300
Boston Consulting Group* 156 156 100 % 215
GTP Gemini Consulting ? 123 ? 337
AT. Kearney 83 83 100 % 139
| Andersen Consulting 73 203 36 % 688 |
Arthur D. Little 70 70 100 % 100
KPMG 64 130 49 % 480
Kienbaum & Partner 61 93 65 % 194
Booz, Allen & Hamilton 55 55 100 % 93
Bain & Company® 45 45 100 % 55
MC Marketing 36 ? ? 5 |
Knight Wendling 35 2 ? 88 |
Mummert & Partner** 30 81 37 % 385 |
UBM (Mercer) 35 35 100 % 65 |

* Estimations 1992

(2) Ci. "Gemini Leaps Ahead with Control of Gruber Titze", Management Consultant Inter-
national, November 1992, pp. 1 et 15.

(3) Cf. "Mercer s'implante en Allemagne”, Consulting, Septembre 1993, pp. 1-2..

(4)Cf. la brochure du groupe The European Independants. The International G,mlu,rlJIOf
Leading Consulting Companies. Your Partner in Europe. Voir pour les difficultés initia-
les Steenken (1991), p. 355.

(5) Nous nous sommes largement inspirés des résultats d’une enquéte publiée dans per-
sonalwirtschaft 10/93, p. 25, avec quelques corrections d'aprés nos entretiens et Ma-
nagement Consultant International, December 1993, p. 14.
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nehmensberater = BDU) en 1991 °. Cette derniére ne se limite pas a
une analyse du comportement actuel des entreprises clientes, mais
fait ressortir également leurs attentes vis-a-vis des consultants pour
les années a venir.

Limpact des nouvelles exigences des clients sur les cabinets de
conseil est beaucoup moins bien analysé, a cause de la réticence de la
plupart des prestataires 3 dévoiler des chiffres précis 1. De plus, le
changement est toujours en cours et ses effets ne se feront sentir que
progressivement. Ce travail est fondé sur une série d’entretiens me-
nés aupres de consultants de haut niveau en Allemagne.

L’argumentation repose essentiellement sur une analyse appro-
fondie du fonctionnement économique des cabinets et une prévision
des effets en retour de I’évolution de la demande. Pour illustrer et
expliquer les changements en cours, nous avons utilisé des concepts
(scale et scope) appliqués normalement a des entreprises industriel-
les. Ce type d’approche donne des résultats intéressants, qui permet-
tent de lever une partie du "flou" dont g’entourent en général les pro-
fessionnels du conseil .

I’article définit d’abord en détail les deux principaux concepts uti-
lisés. Sur cette base, la partie suivante décrit les facteurs qui déter-
minaient jusqu'a présent Toffre des cabinets de conseil. Puis, P'article
retrace les grandes lignes de I'évolution de la demande, ses origines et
son impact sur le role des consultants. Et la derniére partie analyse
les conséquences probables de cette évolution pour les cabinets de
conseil en Allemagne et tente dévaluer les chances et les risques des

différents intervenants.

I - DEFINITIONS : SCALE ET SCOPE

Pour une entreprise, on parle d’économies d’échelle (economies
of scale en anglais) si Paccroissement de la taille d’une unité de pro-
duction d’'un seul produit conduit & la réduction du prix de revient
moyen de ce produit *2. Ces économies d’échelle peuvent avoir deux

origines :

(9) Meffert (1988) et BDU (1991c). Voir également Allensbacher Archiv (1992).
(10) Roland Berger est en fait le seul parmi les plus grands cabinets a publier un rapport
annuel. Les aulres ne fournissent que des chiffres scrupuleusement sélectionnés. La

plupart des publications se base donc sur des estimations, dont la fiabilité semble
parfois douteuse.

(11) Ci. Henry (1992) sur les discours des consultants.

(12) Nous suivons ici Porter (1986), pp. 93-96. Voir également Kay (1993), pp- 140}'141"
Heskett (1986), pp. 108-109 et, pour une description microéconomique (mathémats
que) de la fonction de production et des effets d'échelle, Nicholson (1985), chapitre &
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s 15, Ainsi, par exemple, Jutilisation du méme ré-
seau commercial donne des avantages a une société qui vend plu-
sieurs produits aux mémes clients, par rapport a un concurrent qui
nen offre qu'un seul. En d’autres termes, le cofit par unité diminue
avec le nombre de produits différents offerts, tandis quavec des éco-
nomies d’échelle le colit par unité baisse en fonction des unités pro-
duites du méme produit.

Dans des industries dominées par des économies de gamme, le de-
gré de concentration est en général peu élevé, parce que méme les en-
treprises de petite taille peuvent atteindre des prix de revient compé-
titifs par une diversification %. En regardant les outils de production
(ou les circuits de distribution) qui se trouvent a la base des économies
de gamme, on constate que ceux-ci sont souvent peu spécialisés, mais
adaptables a différents produits 7. De tels outils rendent en consé-
quence les entreprises moins vulnérables aux changements de la con-
joncture. Ils permettent également d’adapter assez facilement la
gamme des produits & Iévolution des besoins des consommateurs.

seul de ces produit:

II- LE FONCTIONNEMENT ECONOMIQUE DU CONSEIL

Tl existe trés peu d’études empiriques détaillées sur le fonctionne-
ment du conseil en management ou d’autres activités similaires (dites
de service professionnel), comme les cabinets d’audit, les cabinets d’avo-
cats ou les bureaux d’architectes, avant tout a cause de leur réticence a
fournir les informations nécessaires. Les chercheurs semblent cepen-
dant relativement unanimes sur le fait que des économies d’échelle
jouent un role marginal dans les activités de service professionnel 2

Suijvant les définitions évoquées ci-dessus, les économies d’échelle
semblent en effet peu propices a Pactivité de conseil en management.
D’un cbté, 1a notion de production en série ou de standardisation des
produits est totalement étrangere a de telles activités. Une des carac
téristiques du conseil consiste, au contraire, & trouver une solution
adaptée a chaque entreprise *°. Parfois, quelques approches (comme
la fameuse Overhead Value Analysis de McKinsey ou dernierement le

(15) Cf. Kay (1993), pp. 140-141, Chandler (1992

(1986), p- 392.
(16) Sur la présence de petits concurrents dans les services, cf.

(1986), p. 194.

(17) Voir pour ce concept trés utile de asset specificity Williamson (1985), pp- 52-56.

(18) Cf. entre autres Hinings!Bromereenwood (1991), pp. 375-377, Doorley!Gnggf
Gagnon (1988), pp. 3-7, Sauviat (1891). PP- 5.6 et Hofman/Vogler-Ludwig (1991)

p- 19-21.
(19) Voir sur cet aspect Gadrey (1992), pp. 20-23.

), tome 1, pp. 44 et 80-83, ainsi que Porter

gntre autres Heskett
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Pentreprise, comme le marketing ou la logistique, parce qué les pro-
blemes rencontrés se ressemblaient indépendamment du secteur d’ac-
tivité, facilitant ainsi la transférabilite. On pourrait également voir
les "stratéges" dans cette perspective. MecKinsey, Boston Consulting
et autres se sont en effet concentrés sur la fonction "direction géné-
rale" avec cependant Jensemble de I'entreprise cliente comme champ

d’analyse 2*.
Les économies de diversification sont probablement aussi a l'ori-

gine de lentrée des "Big Six" (Arthur Andersen, Coopers & Lybrand,
Deloitte & Touche, Ernst & Young, KPMG et Price Waterhouse) dans le
conseil en management. Proches de ce métier depuis toujours et sur-
tout proches des clients, ces grands cabinets d’audit d’origine anglo-
saxonne se sont lancés sur ce marché tres lucratif dans la deuxiéme
moitié des années 80. Le véritable point de départ a été probablement
la séparation des activités d’audit et de conseil d’Arthur Andersen en

1988 .
Lidée n’est cependant pas nouvelle.

plus ancien cabinet d’audit en Allemagne (fondé en 1890), qui ap-
partient aujourd’hui a KPMG, avait déja établi sa propre société de
conseil, la DTU (Deutsche Treuhand Unternehmensberatung), en
1969.
Les grandes banques allemandes ont également commencé a cher-
cher de telles synergies avec la création de leurs propres cabinets de
conseils, orientés vers les PME. Vis-a-vis de ces dernidres, la "banque
maison (Hausbank)", peut agir comme prescripteur, mais aussi offrir
ce service supplémentaire, pour profiter d'un marché plus au moins
captif 2¢.
Ainsi, en 1987, 1a Deutsche Bank a &tabli (avec I'assistance de Ro-
land Berger) la DGM (Deutsche Gesellschaft fiir Mittelstandsberatung
— Société allemande pour le conseil aux PME). D’autres ont suivi cet
exemple, comme la Dresdner Bank avec Dresdner Management Con-
sult, cabinet actif & partir de 1990 ?7.
Grace a la présence des économies de gamme,
té n’a en général que peu d’influence sur son succes, cest-a-dire
croissance ou 8a profitabilité. Une étude a en fait démontré que

La Deutsche Treuhand, le

sur sa
¢était

(24) La plupar
ou spécifique {Spezialberarung) et le cons
Voir Bartling (1985), PP 2006 et le résum
pp. 8-12.

(25) Ct. Goshal (1993), surtout pp. 33-34.

(26) La loi interdit aux banques d’'imposer leurs propres cabinets de conseil. 11T
dant un avantage énorme de temps de réaction et de connaissance.

(27) 1. sur ce phénoméne en détall Pischulti (1990), Rischen (1990) et Berge/he

(1993).

{ des chercheurs font cependant une différence entre le canseil fonction
oil inter-fonctionnel (Ganzhefrsberafu

& de la discussion chez Steyrer

oste cEPEr

la taille d'une gocié-
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Les cabinets de conseil en m
| i IaI}agement ne fournissent pa -
B gar c(;l;lc;rlr;e ltzurs bexlleﬁces. On connait cependgn: ﬁaerctia?rn
E > i E,n , ce qui pell"met une certaine approximati -
" poriomman ; ’analyse statistique des 35 premiers cabi o
pe démontre en effet qu'il n’existe aucunse ‘i"allil?ts
elation

entre le revenu t
otal i :
consultants. et le chiffre d’affaires divisé par le nombre de

e

(28) Doorl
( rley/Gregg/Gagnon (1988), pp. 3-6 et 8-10.

: ann/Vogler-Ludwi
3/91 : wig (1991), p. 11 :

» p. 34), Ca pour 1988-1990 (s ; ;
pour 1992-)1 ggsp!géss ’302;,% 172 pour 1989-1991 et Pers()(n;;mr;;;;gﬁrgggagaz;n
cabinets est ce 3 es ne sont pas corrigé pe i v P 25

ey ] ‘ igées de linf "
g'"ere,-,tes sour:?ecsieqzj?igrsrmr notre tableau 1). Il n'a pas éfgl]:!:lt%nc‘jel-?épom"ﬁn i
our facilj souvent peu compatibl % concilier ces
ter la lecture, toutes les croissances%e 2;2: zirgfsngggze contlradlctoires.
= en italiques.
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. Graphique 2. La pyramide dans le conseil
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Graphique 1. La taille sans 1
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Etant donné que le taux d’honoraire facturé aux clients par rap-
port & la rémunération (le billing muliiple) est plus élevé pour les ju-
niors, un cabinet peut jouer sur la structure de la pyramide pour amé-
liorer sa rentabilité. Or, ce sont avant tout les types de projets
réalisés par le cabinet qui déterminent la composition de ses équipes.
Ainsi, McKinsey, leader mondial du conseil en stratégie et organisa-
tion, compte actuellement 465 partenaires (directors et principals)
sur un total d’environ 3 100 professionnels dans le monde, ce qui donne
un ratio de 1 4 6. Al'autre extréme, on trouve Andersen Consulting, spé-
cialisé notamment dans les systémes d’information, ot ce ratio est de
1 a 26 (858 partenaires sur 22 800 professionnels) 2.

Quant a la nature de ces projets, un cabinet de conseil exerce cer-
tainement le choix de sa spécialisation, mais il dépend également du
développement du marché et des attentes correspondantes des

clients. Celles-ci sont en train d’évoluer considérablement ces dernie-
Tes années.

Il semble, par contre, qué le niveau de revenu mloyen };e.e‘;fete:
b ) ; . ,
grandesf)artie dépendant du type de conseil e)‘{ercs pﬁrofgsaiaisation.
5 i il en stratégie et €
t & la partie du consel : v
Eomlélﬁ::ntage de celui-ci dans le revenu total explique en
ep

i 1 nsul-
e bonne partie de la variation du chiffre d’affaires par co
un
5 ilité mide
tan%ﬂ(; autre variable qui influence la profitabilité est 131;;;11;(1“:
d’ancienneté et d’expérience au sein du (f?i':imet (en tli:rr:fs -
smat_a-dire le nombre relatif des consu :
le leverage), c'est-a-dire
et partenaires 84,

° i s.
ses la note n° 21 ci-dessus. s par
2 ir pour la source des donnees 12 iffre o'affaires Pat
{3?% te : h??ite i‘iirogdgs? m%mes sociétés dont la re;:ialrtmor:J r(\i?? 1293; %higg i
s i atre estimée donne AR
st connue ou a pu etré &=/ trois niveaux. T
g fioéqzﬁﬂi\iaister (1982), qui ne distingle cependaml?:ri junior, ne disPOSEL
S enconsidéré utile d’en rajouter un quatrieme, le 'Consuet disposant d'un seul
avons ok ionnelle antérieur her, FE
‘expérience professionn Researc
n;:ﬁrmaiirgﬁgispi?:iri D‘:-lns les cabinets, ils sont souvent appelés
ome . }
ﬂearch Associate ou Business Analyst.

=

(83) cf. "The McKinsey Mystique", Business Week du 20 septembre 1993 et "Inside Ander-
sen's Army of Advice", Fortune du 4 octobre 1993. D’'aprés ACME, The Company Per-

formance Report 1993, la moyenne dans le monde est actuellement 1 & 7, en Europe
148, cf. Consulting, Octobre 1993, pp. 4-5.
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III - LES CHANGEMENTS EN COURS

LIENTS
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Eusgif?;zli:g du savoir-faire des consultants . Dgns 1e;sl:;exl;$:§:sd:npm_

. "aﬁcation ou d’organisation interne t.les entrepnsesfla gy

111 ve souvent des "éleves" des cabinets de co?:;el(i ar’ trg;tion o
s né il dadminis :

i i au consel

ame & la direction générale ou : lon.

?gggn;gn;éseau des anciens consultants de tll\{clillnz?gc;rgﬂsai 3
] 1 i t entre autres le , Lo

au niveau mondial, don : o

1{31:2‘?1::: Jr. En Allemagne, un ex-McKinsey, Dr. E'I(;Zlalus Zum :

dirige par exemple la Poste (Deutsche Bun:deSfostLrs. o

La banalisation des outils et approc.-‘_zes : A traver Les o

. ltants, mais plus encore par Tenseignement univ o sgciétés gy
il; ?il’lan,alyse stratégique, autrefois développés par edu o tfol
CIOISISEﬂ (comme la courbe d’expérience ou la ma:i’qn;:;még o

t devenus monnaie courante chez les Jeun’\es ip o e
E;‘me’:conomiques ou de gestion. Il en est de méme p;) it
((3165 réduction des colts de production ou les structu

e

tion %7

4 i al ema
I i I agi 1 tre rises " d
(3 )V ir pour des déta]ls su la p1a1 iﬁcatlon st ateglque dans les en
olr, p

i 1
Kreikebaum £
la thése de Tochtermann (1990) ainsi que Hahn/Taylor (1993) et
&) Allensbacher Archiv (1992), Tableau 38.8. NPT — 199.& .
Sl he McKinsey Mystique", Business Wee D sl
&) Ck-fil T!\:‘IecK'msey does it", Fortune du 1er novembre 1993, pp- |
cha , ne rt
g S ;l O'I‘Iag?;i!t,)%" ?:i%s sciences de gestion (BWL) en Allemagd
73 Voir, a titre d'exemple,
— (1985), pp- 86sad., 551-558 et 1035s0.
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o L'accumulation de l'expérience pratique avec le conseil : Une enquéte
menée fin 1991 aupres de 102 sociétés allemandes de taille diffé-
rente démontre que seulement 11 % d’entre elles n’avaient jamais
travaillé avec un consultant externe (presque exclusivement des
PME avec moins de 1 000 employés). 69 % des entreprises interro-
gées avaient eu plusieurs expériences avec le conseil. Et 7 sur les 26
sociétés de plus de 10 000 employés disaient méme travailler sans
interruption avec des cabinets de conseil 3.

De cette fagon, au cours des années 80, les clients des cabinets de
conseil ont progressivement accumulé un savoir-faire propre, jus-
qualors I'apanage des consultants. Les entreprises peuvent donc au-
jourd’hui résoudre un certain nombre de probléemes elles-mémes, pour
lesquels elles faisaient appel aux consultants auparavant. D’autres

développements exogeénes renforcent ce changement du réle des pres-
tataires du conseil.

2. EVOLUTION DU ROLE DES CONSULTANTS

La "révolution de l'information" a également considérablement
modifié la tache des consultants. Les années 80 ont vu apparaitre
d’énormes progrés en ce qui concerne la collecte, le traitement et I'ac-
cessibilité des données. Les publications spécialisées, les banques de
données informatisées, les études de marchés ont connu une grande
prolifération. Entre 1988 et 1992, le nombre de banques de données
dans le monde, par exemple, est passé d’environ 3 700 2 5 300. Pen-
dant la méme période, le marché des titres disponibles sur CD-ROM a
carrément explosé en Allemagne (le chiffre d’affaires passant de DM 2
4 103 millions) 39,

Une multitude d’informations sur les marchés, les concurrents, les
développements technologiques etc. sont donc désormais accessibles
sans avoir besoin de recourir aux services d’'un consultant. De plus,
ces informations sont constamment mises a jour et disponibles a des

prix défiant toute concurrence.

La fonction de recherche de données, effectuée au sein des cabi-

nets de conseil par les jeunes issus directement des universités perd
fone progressivement de son importance. Il est intéressant de noter

1Ue quelques cabinets ont récemment changé le nom de leur plus bas

“Veau hiérarchique de Researcher/Research Associate en Business

alyst 10,

) DDU (1991¢), p. 9 et pour les détails annexe B, guestion n® 2.
Tuinnees non corrigées de l'inflation. Voir pour plus de détails Stock (1993).
elestle cas d'A.T. Kearney et de Braxton Associates (la division stratégie de Deloitte &

Ouche),
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Malgré ces développements, les consultants n’ont pas perdu leur
clientes. Celles-ci sont en effet con-

importance pour les entreprises
s en plus complexes et se trouvent

frontées a des problémes de plu

pour la plupart dans une situation concurrentielle acerue :

« Une plus grande ouverture des marchés : avec le marché unique, ins-
tauré le 1er janvier 1993, la plupart des entraves a la libre circula-
tion des biens et services dans la Communauté Européenne sont
tombées ou tomberont progressivement. L’Amérique du Nord con-
naitra un développement semblable avec I’ALENA entre les Etats-
Unis, le Canada et le Mexique. Le nouvel accord du GATT devrait

davantage accroitre 'ouverture des marchés, surtout dans le do-

maine des services.
« Liaccélération des innovations : pendant les années 1980, les cycles

de vie des produits se sont raccourcis, les innovations se succedent
plus vite. En méme temps, les cofits de recherche et de développe-
ment ont énormément augmenté. Pour amortir ces cotits et pour
garder I’avantage technologique, les entreprises doivent au-

jourd’hui étre présentes partout dans le monde.
. Fragmentation des gouts : or, bien que le marché soit mondial et les

concurrents souvent globaux, les demandes et les gofits des consom-
mateurs ne sont pas identiques. Les entreprises ne peuvent donc
pas vendre les mémes produits partout, mais doivent les adapter
aux conditions et aux besoins locaux. Il en est de méme pour les
conditions de production qui restent tres différentes d’'un pays a
l'autre, tant au niveau de la législation que de la "culture" de I'en-
treprise *.
En conséquence, malgré la professionnalisation des clients et
I'abondance des informations sur les marchés, sur les concurrents
ete., les cabinets de conseil n’ont pas perdu leur raison d’étre. Mais les
besoins des entreprises en ce qui concerne les types de prestations

cont en train de changer considérablement.

3. CHANGEMENT DE LA NATURE DES PROJETS

Roland Berger résume particuliérement bien le changement de la
situation : autrefois, "il était suffisant de dire grosso modo au client
quels étaient ses probléemes. Aujourd’hul, le client nous spécifie explici-
tement, pour quelle tache il a besoin de nous" *2. Lévolution des exi-
gences des clients du conseil en management porte en effet sur plu-

sieurs aspects.
(41) Cf. a ce sujet les remarques de Roland Berger, Manager Magazin 12/92, pp. 202
(42) Cité dans Capital 5/92, p. 166.

-203.
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La stratégie perd de Uimportance...

’Parmi les prestations des consultants. |
qu’alors une place trés importante. L’étudé n?
102. entreprises allemandes démontre que 72 y
cabinet de conseil, avaient fait pour le dévelo
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développem . au premier rang), o
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. z £ m .

stratégie occupait jus-
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% ayant fait appel & un
pPpement de leur stratg.

La méme é <
B ot tfsng:etli dtlemox}tre en effet que les chefs d’entreprises
e };l : § 1a mise en oeuvre concréte des recommanda-
: eur tour, les cabinets d. .
cette exigence est devenue I'une des plus i
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Ty i X
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(43) Avec 78 %, I isati
e, 'organisation é j
R n etant cependant toujours en
Eig} BDU (1991¢), p. 26.
)BDU (1991¢), annexe B, question 8b.
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téte (84 %), cf. BDU (1991¢),
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4 et 5, cf. BDU (1991c), annexe B, question 8a.




' Revue de 'TRES n° 14 - Hiver 1994
188
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De plus, dans un certain nombre de branches industrielles,
centration a atteint un tel niveau, qu'il subsiste trés peu de
rents par pays, parfois un seul. Afin d’obtenir les références ou
tation d’expertise nécessaires dans cette branche, les cabinets
conséquence contraints de travailler au niveau européen o
mondial. Or, la mise en oeuvre demande de
nels capables d'intervenir dans des P
des conditions de travail différents. D’
de conseil de disposer de bureaux sur
naires (ou au moins familiers) des cir

Toutes ces exigences nouvelles changent profondément le mode de
fonctionnement des cabinets de conseil, ainsi que les conditions de
concurrence dans lesquelles ils évoluent.

la con-
concur-
la répu-
sont en
u méme
plus en plus de profession-
ays, des cultures d’entreprises,
ol la nécessité pour les cabinets
place avec des consultants origi-
constances et contexte locaux.

IV - LE RESULTAT : EVOLUTION DANS LE MARCHE DU
CONSEIL

1. UN NOUVEAU FACTEUR DE SUCCES : LA TAILLE

Premiére conséquence et sans doute 1a plus importante de ce chan-
gement pour les prestataires : la transférabilité des différentes appro-
ches et des consultants eux-mémes d’une branche industrielle a 'au-
tre s'opére de plus en plus difficilement . Les actifs des cabinets de
conseil, donc leurs consultants et leurs méthodologies, deviennent
plus spécifiques (asset specificity). En conséquence, les économies de
gamme (scope), dont cette transférabilité était le fondement essentiel,
perdent graduellement leur influence. La taille (scale) d’un cabinet de
conseil acquiert en revanche de I'importance. Les effets d’échelle, en-
core absents pendant les années 1980, font leur entrée et jouent sur-
tout & travers la répartition des éléments de cotit communs :

Lors de lacquisition des clients ...

Une connaissance approfondie de la branche industrielle et de ses
grandes tendances est une condition essentielle demandée par les en-
treprises & leurs consultants. Or, l'observation constante des
tions d’un secteur nécessite des efforts soutenus de la part des cabi-
nets de conseil, concentrés soit au niveau d'une entité centrale
(comme le Global Research Institute de McKinsey), soit partagés en-
tre les différents bureaux (organisés en Centers of Excellence). Les
frais de ces efforts, c’est-a-dire le cotit de l'organisme central ou la

—

évolu-

(83) Telle est sgalement I'opinion de la

plupart des consultants interrogés ; cf. aussi
Capital 5/92, pp- 174 et 176.
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perte de temps pour les consultants engagés sur des études internes,
peuvent évidemment atre plus facilement supportés par de gros cabi-
nets, en les répartissant sur un chiffre d’affaires plus éleve.

Les barriéres d’entrée pour un nouveau cabinet dans une branche
industrielle augmentent en conséquence. Un nouvel entrant doit en
effet investir énormément de temps (donc d’argent) afin d’arriver a un
niveau de connaissance acceptable par les clients. Parfois, il sera
méme obligé d’accomplir une premiere mission gratuitement pour ac-
quérir la réputation et les références nécessaires 5.

Pour la formation des consultants ...

Afin de répondre a l'exigence d’une plus grande spécialisation des
consultants par branche industrielle, les cabinets doivent soit inves-
tir dans leur formation, soit embaucher des consultants plus expéri-
mentés. Les deux options sont coliteuses. McKinsey Allemagne par
exemple, dépense déja 15 % de ses revenus pour la formation de ses
employés. Le taux est d’environ 10 % chez Andersen Consulting, o
toutes les nouvelles recrues sont envoyées pour acquérir une forma-
tion de base d’une durée de 6 semaines a St. Charles, Illinois, puis
formées tout au long de leur carriére 5. D’autres cabinets (comme
Arthur D. Little ou A.T. Kearney) acquiérent le savoir-faire néces-
saire en partie par Pembauche de gens expérimentes, mais doivent
Jeur payer un salaire plus éleve.

Cette nécessité d’une spécialisation accrue donne encore une fois
Pavantage a des cabinets ayant atteint une certaine taille critique par
branche. Seuls ceux qui disposent déja disons de 50 spécialistes dans
les services financiers par exemple, peuvent facilement en former 5
autres par an. Un petit cabinet multispécialiste aura, lui, plus de dif-
ficultés a soutenir de tels efforts de formation, puisqu’il n’a pas assez
de consultants actifs par branche pour permettre a d’autres de se per-
fectionner sans étre payés par un client.

... el en ce qui concerne Pinnovation des approches

Etant donné que les entreprises apprennent aujourd’hui plus faci-
lement et que les taches changent de plus en plus vite, le cycle de vié
des méthodologies utilisées par les consultants se raccourcit considé-

rablement. Pour rester & la pointe, les cabinets de conseil doivent

(54) Hoechst, par exemple, exige une premigére etude (Pilotprojekf) gratuite pour U

net avec lequel la firme n'a pas encore travaillé. (Entretien avec le responsable 08 la

planification, le 26 ao(t 1993).

(55) Entretien avec un partenaire de McKinsey, le 12.7.1993. Pour Andersen cf. Goshal

(1993), pp. 36-40.

n cabi-
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i‘an‘e un effort considérali)le de "recherche et développement" afin d
crouver de nouveaux outils d’analyse ou de nouvelles approches nE 5
Cio‘g’: ;lzl;sfofl;, 1‘1;ne Cl:;allle plus grande permet de répartir les cofits ;ISSE-
efforts. Ceci est d’autant plus vraisila t drabili :
’ f , ransfe 4
méthodologies d'une branche a 'autre diminue e
- Itja Eransferablhté des consultants et des approches, et avec elle le
ets de gamme, ne décroissent cependant : i Y
Elle restera certainement é AP T
nt élevée en ce qui concerne 1 écialisati
par fonction, c’est-a-dire qu’'un consult erimant e i

; ; ant expérimenté en logisti

22;1: ecrllcorl;a trax;lalller dans différentes branches industﬁellesgliiféqrzz
e des branches assez proches (comme 1’ i :

Anc automobile et la mécani
que ou la chimie et la pharmacie), 1 i vt
It € , les mutations des cons
lecliange des méthodes semblent encore possibles Cas
” dez ;;Eijél}fe vers 1:unit:e plus grande spécialisation des consultants

es, surtout par un certain cloisonnement d
est cependant réelle. Elle favorise 1'é e
: rise 'émergence des eff ’é
. : effets d’échelle
‘ ;T?ifei?;lgséeﬂ enA:cﬁanagement. Les représentants des cabinets de con
s en Allemagne confirment que la taill j . de-
e est aujourd’h Z
Irenue 11:;11 fe:icteur clef de succés 6. Et ils donnent presque uiggimeulilgr?t
e nombre d’environ 500 professionnels c ini

' omme minimum pour i
subsister en tant que cabinet multispéciali e e
; ‘ _ ispécialiste. Or, aucun des interve-

nants n’atteint cgtte taille actuellement en Allemagne 57, raison i
une plus grande internationalisation. , o

2. IMPORTANCE DE L'INTERNATIONALISATION

- S\ewi:lle 1lme plizégence internationale des cabinets de conseil permet
a la plupart des prestataires de rester multispéciali i
; ! bat. spécialistes, c’est-a-
dlrte d(? tl.*a?ralller dans différentes branches industrielles Lecs‘,ecsabail~
:e' s d(})rlgmf} anglo-saxonne actifs en Allemagne disposent de la
allrllt‘a ne?essa1re au niveau européen ou mondial 58
cetteei n est gas ]a.s cas des cabinets d’origine allemande qui font pour
aison depuis quelques années un effort ac i
tionaliser. Les différentes voi 1 e oo ey
! oies qu'ils ont choisies dépend
ment de leur taille en Allema B f
. gne et de leurs moyens. Ainsi, Rol
Berger, avec environ 460 consultants au total (dont 300 en Allém(:g?lgf

(56) Entreti 2 ‘
) Batsr?c?nnnsé ﬂpgllenquéte menée en 1389 aupres de 200 cabinets de conseil aux Pays-
frn e ia: eurs un resultat similaire. Les deux réponses les plus fréquemmgnt
rles caracteristiques majeures des principaux concurrents sont "firmes de

plus grande taille” 9 il équi
[ e" (50 %) et "firmes de profil équivalent” (43 %), cf. Gadrey (1992),

(87) Cf. notre tableau 1.

(58) Tel "
st le cas de tous les 10 "étrangers” parmiles 15 plus grands cabinets en Allema-

gne, cf. Personalwirtschaft 1
e aft 10/93, p. 25 et Management Consultant International, May
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essaie d’établir un réseau de filiales par le biais d’ouvertures de bu-
reaux, d’acquisition de sociétés locales existantes et de I'embauche de
partenaires d’autres cabinets. Pour les investissements nécessaires le
cabinet pourrait, le cas échéant, compter sur le soutien financier de
son actionnaire puissant, la Deutsche Bank *.
Les résultats de ces efforts sont mitigés. D'un c6té, la partie des reve-
nus générés par Roland Berger avec des clients étrangers continue a
augmenter. De 26,2 % en 1990, elle est passée 429,1 % en 1993 (DM 84,7
sur 291,1 millions). D’aprés les déclarations de ses dirigeants, le cabinet
vise un pourcentage de 50 % dans un avenir proche . De l'autre coté
cependant, seuls 18,8 % du chiffre d’affaires provenaient des bureaux
hors d’Allemagne (DM 54,6 millions) en 1993. Ce pourcentage n’a jamais
excédé 21 % au cours des dix derniéres années 1. L'internationalisation
de Roland Berger semble donc toujours faible par rapport aux autres
grands cabinets internationaux de conseil comme McKinsey qui, en
1992, sur un chiffre d’affaires global de $ 1,2 milliards, a réalisé environ
40 % aux Etats-Unis et 30 % dans I'ensemble de 'Europe (dont a peu
prés la moitié en Allemagne) *.

Dans le seul cabinet d’origine allemande encore indépendant par-
mi les 10 plus grands, Kienbaum & Partner, qui se trouve actuelle-
ment au neuvieéme rang en Allemagne, le degré d’internationalisation
est encore plus faible. Seuls 15 % des revenus proviennent de I'étran-
ger. Faute de moyens et soucieux de garder son indépendance, le cabi-
net a choisi la voie du partenariat, établissant en 1989 avec sept au-
tres cabinets européens le groupement European Independants.
Méme si leur collaboration semble fonctionner sans trop de problemes
aujourd’hui, on n’exclut pas d’autres solutions chez Kienbaum afin de
faire progresser la croissance au niveau international .

Deux autres cabinets allemands ont opté pour le rachat par des
grands groupes pour obtenir la taille internationale nécessaire : Gruber,
Titze & Partner avec Gemini Consulting et récemment UBM avec Mer-
cer Consulting Group. Avant leur fusion, ils avaient en effet respective-
ment 120 et 100 consultants. Les groupes Gemini et Mercer comptent
en revanche plus de mille professionnels en Europe chacun .

(59) Un des partenaires affirme cependant que le cabinet continuera a réaliser ces opgra-

tions par autofinancement (Entretien, le 16 juillet 1993).

(60) Entretien le 16.7.1993.
(61) Jahresbericht (Rapport annuel) 1992, p. 7. Informations pour 1993 fournies par le ca-

binet.
(62) Estimations d'aprés Business Week, 20.9.1993, p. 40, Management Consuliant Inter-

national, June/July 1993, p. 12 et Personalwirtschaft 10/93, p. 25
(63) Entretien avec un représentant du cabinet, le 25 aolt 1993. !
(54) Cf. voir notre introduction, Capital 5/92, p. 172 et Management Consultant Internatio=

nal, June/July 1993, p. 12.
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restent de véritables experts ®. La pyramide d’age et d’ancienneté

prendra donc une autre forme :

Graphique 3. Une pyramide transformée

Partenaires

Managers

Consultants seniors

Consultants juniors

En conséquence, les cabinets de taille petite ou moyenne ne pour-
le leverage pour offrir aux clients des taux d’hono-

ront plus jouer sur
Leur compétitivité et leur profi-

raires plus attractifs que les grands.

tabilité devraient en souffrir.
De plus, le nombre total des gens qualifiés pour le conseil, déja

insuffisant actuellement pour couvrir les besoins de tous les cabinets,
sera encore plus réduit ¢. D'attraction des divers cabinets pour les
employés potentiels a toujours été fonction de leur "image de marque"
et des salaires. Face a une concurrence acc
cabinet n’aura peut-étre plus les moyens de com
putation par une rémunération plus attrayante.
La taille s'avere donc encore une fois un facteu
cabinets de conseil pour les années & venir.

bler son déficit de ré-

(66) Entretien avec le dirigeant d’'un cabinet de stratégie, le 25 ao(t 1993. ] ;
(67) Cf. pour le manque de gens qualifiés en Allemagne Niedereichholz (1993). D_apré&-
des responsables du cabinet, cette pénurie est actuellement le frein le plus iMPOt
a la croissance de McKinsey en Allemagne. (Entretien, le 12.7.1993).
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CONCLUSION : LES PERSPECTIVES
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