






[image: PDFHALL.COM]






Menu





	 maison
	 Ajouter le document
	 Signe
	 Créer un compte







































Livre blanc 'Révolutionner l'organisation productive des cabinets'

cabinets, l'absence d'un système de prévision et de planification se fait ..... La masse salariale, comme principale variable d'ajustement dans les ...... Tous les cabinets ayant lancé une véritable certification au sens de la norme ISO ont tous. 

















 Télécharger le PDF 






 4MB taille
 99 téléchargements
 276 vues






 commentaire





 Report
























Méthodes, outils et indicateurs novateurs…
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"La folie, c'est se comporter de la même manière et s'attendre à un résultat différent." (Albert EINSTEIN – Physicien)
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Les périodes fiscales douloureuses sont-elles une fatalité ? Chaque année semble pire que la précédente !... Il manque une vision « systémique » à la plupart des cabinets pour mesurer les dérives subies afin d’analyser sainement la situation et prendre les mesures correctives qui s’imposent. Nous vous proposons cette réflexion tirée de notre vécu de terrain et des méthodes avancées créées et expérimentées pour l’industrie et transposées dans les services.



Préambule…



Ce Livre Blanc a été rédigé sans parti pris ni langue de bois, à la lumière de notre expérience de terrain depuis 1999, de nos missions, rencontres, lectures et échanges récents. Faisant suite à plusieurs articles décapants1, il ne prétend pas représenter toutes les opinions et sensibilités dans votre Profession, mais il tente un apport à la réflexion pour aider les cabinets à affronter une évolution complexe, voire difficile pour certains. Une période passionnante car les mutations s’accélèrent et les challenges sont élevés : ils font déjà des gagnants et des perdants, dans un contexte de dérèglementation à peine larvée. Des gains colossaux sont à réaliser avec de nouvelles méthodes de travail, pour se procurer un avantage concurrentiel décisif dans la période actuelle : par exemple, pourquoi ne pas livrer vos bilans deux mois plus tôt que vos confrères ? Ou produire un suivi budgétaire et de trésorerie à tous vos clients ? Nous espérons vous faire partager cette passion de l’organisation et de la gestion, mais aussi certaines de nos idées ou questionnements. Nos constats et synthèses n’engagent que nous dans l’interprétation de multiples faits et indices, mais ils impactent probablement déjà votre cabinet, que vous en soyez conscient(e) ou pas. Notre ambition est de vous suggérer quelques solutions. Stéphane REGNIER Directeur RC&A Consulting Août 2014 « La faillite d’un incertain modèle économique », « Reformatage mental », « Changer d’espace stratégique publiés en 2012 et 2013 » et téléchargeables sur ce lien : http://bit.ly/1tIoYBy
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INTRODUCTION La Profession est en souffrance et l’année rétrécit…



2014 pire que 2013 : comment sera 2015 ?…



Depuis 2013, le mois de refermer définitivement ?



juillet



vient-il



de



se



C’est une question qui mérite d’être posée tant elle impacte la capacité (ou non) des cabinets de se projeter dans une stratégie pérenne de développement. Les cabinets sont sortis de la période fiscale 2013 avec beaucoup de difficultés. 2014 semble avoir été encore pire selon les dires de (quasiment) tous… Fatigués, heureux de voir approcher les vacances, les experts (et leurs collaborateurs) ne rêvent que de régler les affaires courantes et de s’offrir un été bien mérité.



Tous les grands chantiers sont repoussés à la rentrée. En septembre, le bureau de l’expert sera certainement encombré du stock accumulé et d’un maximum d’urgences qu’il faudra bien traiter. Heureusement, la forme sera revenue et le bronzage teintera agréablement les diverses tâches à accomplir.
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« Au point où j’en suis, autant attendre de voir ce qui va se passer d’intéressant au congrès avant d’attaquer les choses sérieuses. » Le congrès de Lyon ayant provoqué des envies, il sera grand temps de se réunir entre associés pour prendre des décisions. Les partenaires seront convoqués courant octobre, afin de faire des propositions qui arriveront à la fin dudit mois, lesquelles amèneront des décisions en novembre et une planification en suivant. Ouf ! Les travaux pourront commencer… Il restera alors un maximum de quatre mois pour lancer les chantiers stratégiques ! Plutôt minimaliste comme maximum ? Face à des partenaires (ssii, éditeurs, consultants…) débordés soudain de commandes, aux journées surbookées, une nouvelle frénésie va s’emparer du cabinet pour faire avancer au plus vite (et souvent en marche forcée) les choses avant Noël, voire avant la prochaine période fiscale… Ce ne sera plus du « mode projet », mais du « mode panique »…



Est-ce que les choses peuvent continuer longtemps comme cela ? Nous ne le pensons pas2. Et ce pour plusieurs raisons… -



Les mutations à engager sont souvent des projets lourds qui demandent non seulement du temps et de l’énergie pour être démarrés, mais également de la constance toute l’année pour être bénéfiques et poursuivis dans une optique d’amélioration continue ;



-



Elles coûtent souvent cher dans un contexte économique qui n’est pas porteur et leur report va les rendre de moins en moins possible, notamment pour toute une frange de petits cabinets ;



-



Elles doivent s’inscrire, pour réussir, dans le cadre d’un volontarisme stratégique et d’un leadership fort qui manquent cruellement.



 Visiblement, 95% des cabinets n’ont pas engagé de véritable mutation stratégique. Ils fonctionnent dans l’urgence et la compensation, jouant en permanence les pompiers face à des situations de plus en plus critiques chaque année Certains connaissent alors la double peine : Départ de clients + turn-over de collaborateurs = dégénérescence vitale du cabinet



2



La saisonnalité de plus en plus marquée de la Profession Comptable pose des problèmes à tout l’éco-système.
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Vitesse de réaction et changement de cap En 2009, les cabinets ont commencé à réagir à la crise économique qui a suivi la crise financière, notamment en : -



réduisant leurs coûts ou dégraissant marginalement leurs effectifs lançant des actions marketing et commerciales sans grand succès.



Le schéma ci-dessous résume à grands traits ce qui s’est passé :



Le semblant de reprise qui a fait illusion en 2010/2011 a contribué à ralentir les cabinets dans leur processus de changement profond qu’il fallait commencer à engager. © RC&A Consulting 08/2014 – Livre blanc ‘Révolutionner l’organisation productive des cabinets’
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Pourtant, tout indiquait déjà que les prix des missions traditionnelles allaient continuer à baisser car ce phénomène était déjà engagé depuis au moins 2005.



L’érosion régulière du CA moyen par dossier le montrait clairement : 3.800€ en 2005  < 3.000€ en 2013. Peut-être lourdement dans la fraction (importante) à plus faible valeur ajoutée… L’automatisation (voire la robotisation) et la dématérialisation vont sûrement y contribuer. Cette tendance est générale à tous les secteurs traditionnels d’activités face à l’impact de nouveaux acteurs de l’Internet et la volonté européenne de dérèglementation des professions de services, mais surtout face à un marché qui exige du neuf, du rapide et de l’utile. Il est dit que, dans notre monde de communication et de consommation instantanées, la vitesse de réaction est l’arme fatale des entreprises. Dans l’armée, on utilise l’acronyme « VICA » : Volatil, Incertain, Complexe, Ambigu pour qualifier le monde dans lequel nous entrons : alors, les « petits » auraient toutes leurs chances face aux gros à condition qu’ils soient « agiles ». Les cabinets sont-ils agiles ? Nous en doutons pour la plupart. Les petits cabinets plus que les autres ? Hum…



Face à un changement profond et rapide du marché de la PCLA et de son environnement, la vitesse de réaction des cabinets est non seulement faible mais pire : de plus en plus faible ! A notre sens, cette inadéquation croissante entre le besoin de réaction et l’action réelle est un très mauvais signal pour l’avenir de nombreux cabinets. Des premiers indices objectifs nous le montrent : -



CA stagnant et rentabilité moyenne en baisse dans la Profession ; Non-dépôt croissant des comptes de cabinets ; Revente parfois en catastrophe du patrimoine professionnel ; Nombreux dépôts de bilan constatés par les CROEC.
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Ces ratios sont encore plus mauvais dans les petites structures et dans les cabinets franciliens où sévit une féroce concurrence. La taille insuffisante de la plupart des cabinets, souvent restés dans une stratégie généraliste, déclenche déjà une accélération de la concentration. Insuffisante en raison du : -



Manque de temps investi dans la vision, la stratégie et l’optimisation ;



-



Difficulté à ordonnancer chronologiquement les étapes pour reconfigurer le cabinet : beaucoup d’erreurs sont faites ici (nous allons y revenir) ;



-



Insuffisance des moyens et compétences pour faire évoluer le cabinet vers d’autres marchés et d’autres organisations ;



-



Absence de volumes (nombre de dossiers) pour développer du conseil.



L’impact des reports de délais de l’Administration et le contexte économique sont alors cruellement ressentis, avec presque un sentiment d’injustice voire d’écoeurement face aux efforts fournis.



Ceci n’est pas un jugement de valeur, dont nous nous garderons bien, mais plutôt un constat récurrent que nous faisons lors de nos rencontres sur le terrain (missions, séminaires, animations…). © RC&A Consulting 08/2014 – Livre blanc ‘Révolutionner l’organisation productive des cabinets’
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Des limites à la réduction des coûts Depuis 2009, les cabinets ont réduit au maximum tous les postes de charges qui pouvaient l’être, et notamment la part de la masse salariale en % du CA. Ce point crucial, déjà souligné dans différentes études Xerfi depuis des années, a été confirmé récemment dans l’étude B-Ready de juin 2014 (d-cryptages n°3) : la baisse tendancielle de la rentabilité des cabinets français a été freinée par une réduction draconienne des coûts de main-d’œuvre rapportés au chiffre d’affaires.
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Ainsi, selon cette étude, le ratio CA par collaborateur/Salaire moyen, qui mesure le chiffre d’affaires généré par euro de salaire, progresse sur la période de référence. De 2,50% en 2007, il est passé à 2,60% en 2012, soit un gain de productivité un peu inférieur à 1% par an (0,8%). Dans les classements de la Profession Comptable, où ne figurent que les cabinets les plus significatifs de la PCLA, nous voyons annuellement des gains de productivité d’environ 2% chaque année. Mais ceux-ci sont obtenus grâce à des croissances externes rondement menées. Quelle qu’en soit la vitesse, ces gains sont confirmés par le ratio Nombre de dossiers/Collaborateur qui augmente régulièrement depuis des années, sans pour autant parvenir à enrayer une quasi-stagnation du CA déflaté.



Ceci nous interroge singulièrement et nous n’avons pas les réponses à cette question, plutôt une intuition. Des collaborateurs de plus en plus chargés de production peuvent-ils en même temps : -



Contribuer à développer plus de CA à plus forte VA comme le souhaitent la plupart des cabinets ?



-



S’impliquer dans des démarches de progrès et d’amélioration continue dans tous les axes de la performance du cabinet ?



Et ce avec des taux (prix de vente) essentiellement compris entre 50 et 100€/heure ?... © RC&A Consulting 08/2014 – Livre blanc ‘Révolutionner l’organisation productive des cabinets’
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N’y-a-t-il pas une fuite en avant suicidaire dans cette accumulation de dossiers juste pour conserver une très petite croissance (souvent moins de 3% non déflatés) qui n’arrive pas à enrayer la baisse de rentabilité ? La phrase d’Einstein mise en exergue dans ce Livre Blanc ne mérite-t-elle pas méditation ?…



Et qui plus est avec une croissance nominale hors inflation plus proche de zéro que de trois pourcents… Car les cabinets qui dépassent 5 voire 10% de croissance utilisent le plus souvent la croissance externe et visent des économies d’échelle et des masses critiques pour leur développement de conseil… le plus souvent initié par des filiales rachetées à cette fin ! De toutes les façons, cette stratégie « cost killer » de crise a ses limites : le volume des coûts eux-mêmes ! Nous verrons plus loin qu’il y a d’autres possibilités qui sont permises à tous les cabinets, petits ou grands, et qui sont parfois contre-intuitives. Elles sont en passe de devenir vitales… Nous avons souligné plus haut les impasses dans lesquelles s’engagent certains croyant bien faire.
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Deux exemples : -



Beaucoup lancent, en réaction à la stagnation de leur CA, des opérations commerciales, sans avoir au préalable réorganisé le cabinet. Les résultats sont alors presque toujours décevants en termes de CA généré (opérations peu efficaces), sinon ruineux par les moyens engagés (opérations peu efficientes). Les prestations sont souvent mal choisies (peu de valeur pour le client ou des concurrents mieux placés) ou mal réalisées (opérations peu qualitatives), non standardisées et donc peu reproductibles ;



-



D’autres décident d’externaliser la production de certaines missions récurrentes (tenue comptable, paye…) pour se consacrer au développement de prestations à plus forte VA. Ce faisant, ils abandonnent directement les gains potentiels de marge qu’ils auraient pu rapidement réaliser en interne et dont ils ont le plus grand besoin pour leur développement futur.



Or les gains envisageables peuvent être très significatifs ! Nous allons voir à quel point…
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Pourquoi donc ne pas se poser quelques mois pour optimiser son cabinet ? Selon nos constats : o o



90% des cabinets n’ont pas optimisé leur facturation, 95% des cabinets n’ont pas maximisé leurs performances productives.



Nous entendons par là : -



Mieux codifier toutes les prestations exceptionnelles du cabinet pour les facturer ;



-



Utiliser les temps passés pour automatiser la facturation de l’exceptionnel ;



-



Améliorer le système d’information du cabinet ;



-



Modéliser les processus de production (pour commencer) et écrire les procédures ;



-



Gérer de façon centralisée et fluide son cabinet : obligations, budgets, planification, temps, agendas…



-



Envisager son cabinet comme un système fait d’interactions et non plus comme une addition de collaborateurs et de portefeuilles clients ;



-



Mettre en œuvre une démarche d’amélioration continue.



Ces actions ne sont pas réservées aux « gros cabinets » comme nous l’entendons parfois : elles deviennent vitales pour tous.



Nous verrons au chapitre 3 que l’optimisation de l’organisation productive revêt différents axes de travail qui ne sont pas tous exploités.
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1/ Pourquoi optimiser avant de développer ?



Dans les deux exemples cités plus avant, les mêmes erreurs ont été faites : -



Recours à la solution court terme, la plus facile en apparence mais finalement la moins pertinente car, soit le cabinet n’est pas en configuration pour profiter du développement, soit il abandonne de la richesse pour une autre plus hypothétique ;



-



Pas de réflexion stratégique, pas d’examen des dysfonctionnements internes, pas de recherche de la valeur pour le client :



-



o



La stratégie historique d’accumulation sur des missions qui perdent de la valeur pour les clients devient dangereuse ;



o



Nous reviendrons sur la recherche et le traitement des dysfonctionnements dans la méthode proposée ;



o



Peu de cabinets ont vraiment analysé la valeur souhaitée et perçue par leurs clients ; la plupart des développements de prestations ou de services sont basés sur l’intuition des dirigeants de cabinets ou sur leurs affinités techniques.



Les choix ne règlent pas les sujets essentiels pour optimiser la performance actuelle et future du cabinet, à savoir : o Identifier et lever les goulots d’étranglement du cabinet ; o Traquer et supprimer les gaspillages de toutes sortes ; o Mesurer et réduire la variabilité de la qualité globale.



La variété de l’activité des cabinets rend complexe ces analyses car elle est : - Multi-métiers - Multi-clients - Multi-tâches - Le tout assorti de nombreuses contraintes en termes de délais, d’aléas et d’un mix d’outils de production qui évoluent rapidement.



Nous verrons plus loin qu’une démarche innovante de type « TLS » Théorie des contraintes + Lean Management + Six Sigma offre au cabinet qui la met en œuvre des gains explosifs de performances. © RC&A Consulting 08/2014 – Livre blanc ‘Révolutionner l’organisation productive des cabinets’
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http://www.mosaicperformance.com/ Avec nos partenaires du réseau de consultants MOSAIC, nous avons imaginé une « Chronologie de la Performance » qui prône de déployer les travaux de revitalisation d’un cabinet par étapes successives et bien ordonnées. La première phase nécessite que le cabinet mette un frein provisoire à ses efforts de développement. 1ère phase : optimisation à périmètre égal : -



Triple audit gestion + organisation + benchmark des performances ;



-



Gestion optimisée pour facturer plus et mieux analyser sa rentabilité ;



-



Organisation optimisée pour produire plus vite et mieux afin de booster sa productivité ;



-



Mettre au clair avec ses priorités stratégiques, fixer des objectifs, puis créer et mesurer de nouveaux indicateurs de performance.



Le cabinet est alors optimisé et prêt à appuyer sur l’accélérateur :  il dispose des moyens, du temps et de la vision nécessaires. 2nde phase : lancement des actions (investissements et développement) : -



Investissements, embauches ou réalisation de croissances externes pour se doter de meilleures capacités et de masses critiques ;



-



Intensification de la formation, sensibilisation et action des RH en faveur de l’amélioration continue ;



-



Repositionner avec succès le cabinet en faveur de prestations et de services à plus forte valeur ajoutée : l’innovation et la structuration de nouvelles offres sont la priorité.



Trop de cabinets rentrent directement dans cette seconde phase : leurs velléités de développement sont alors étouffées rapidement dans l’oeuf en l’absence d’optimisation préalable. IMPORTANT : Cet ordonnancement n’empêche pas le cabinet de capter de nouveaux clients et missions dans le temps de la 1ère phase. Il est toutefois préférable sur une durée définie de libérer du temps aux équipes pour leur permettre de réussir l’optimisation initiale et d’éviter ainsi de se disperser. © RC&A Consulting 08/2014 – Livre blanc ‘Révolutionner l’organisation productive des cabinets’
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Notons deux autres points fondamentaux : 1/ - Dans une période de relative stagnation dans laquelle les prospects n’arrivent plus comme avant, il est logique de chercher à « faire plus avec moins ». Notre méthode de facturation optimisée (+5 à 10% à périmètre égal) en est l’illustration : http://facturez-plus.com/methode-facturation/votre-formation-complete/ Voir aussi le blog : www.facturez-plus.com Vous pouvez télécharger la première partie de notre ouvrage « Facturez Plus ! » ici. 2/ - Les cabinets ont le plus souvent conservé l’ancienne logique de développement héritée des années de croissance ou bien encore ils adoptent des techniques marketing et commerciales périmées qui elles aussi ont été développées dans les années fastes.



Or leur marché est en train de muter radicalement et il faut : -



Modifier les schémas mentaux : les anciennes recettes étant souvent périmées (cf nos articles antérieurs cités à nouveau ci-dessous) ;



-



Les doter de méthodes et d’outils : non par effet de mode ou par suivisme, mais par nécessité ;



-



Leur conseiller de prendre l’habitude de se donner des objectifs précis en face de chaque investissement au lieu d’avancer « au feeling » comme le prouve l’histoire de la Profession ;



-



Les inviter à mettre en place de nouveaux indicateurs, cités plus loin dans ce Livre Blanc, afin d’atteindre avec succès ces objectifs.
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La plupart des cabinets n’ont pas les masses critiques nécessaires Plus de 90% des cabinets n’ont pas assez de clients pour développer du conseil ! Ni pour se développer et pérenniser leur activité dans le futur…



Cette réalité incontournable plaide en faveur d’une concentration rapide et inéluctable de la Profession. Nous avons abondamment traité ce sujet (et bien d’autres) dans nos récents articles, aux titres certes provocateurs. Téléchargeables ci-dessous, ils ont fait le « buzz » dans la Profession avec plus de 5.000 téléchargements.



-



La faillite annoncée d’un (in)certain modèle économique



Reformatage mental



Changer d’espace stratégique



Nous ne reprendrons pas leurs arguments dans ce Livre Blanc, mais leur lecture peut vous aider à décrypter l’évolution actuelle de la PCLA. Nous vous proposons de visionner l’excellente vidéo de Xerfi interrogeant son Président Laurent FAIBIS : « Stratégies d’entreprises dans la transition iconomique » sur ce lien : http://bit.ly/1ujC1gK Tout y est dit ! © RC&A Consulting 08/2014 – Livre blanc ‘Révolutionner l’organisation productive des cabinets’
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2/ Où en est l’organisation des cabinets aujourd’hui ?



Les services, comme l’industrie, connaissent un renversement total de la situation : d’une économie de l’offre dans laquelle les cabinets imposaient leurs prix, nous sommes passés à une économie de la demande dans laquelle les clients imposent progressivement leur diktat, en recherchant une valeur qui n’est plus celle proposée historiquement par les cabinets ! D’un côté, les cabinets perdent naturellement d’anciens clients très rentables, de l’autre, ils rentrent à grand-peine des clients beaucoup moins rentables et moins fidèles : comme souligné dans notre article « Changer d’espace stratégique », la baisse du taux de rétention des clients a un impact dramatique sur la rentabilité du cabinet. La baisse de la rentabilité est également un mouvement de fond dans les activités tertiaires : elle affecte les missions historiques (comptabilité et audit légal) du fait de la chute des prix de celles-ci qui n’est pas suffisamment compensée par l’automatisation et la robotisation croissante de la production. Le paradoxe veut alors que les missions un tant soit peu moins nobles (social, juridique) deviennent alors stratégiques car plus rentables, propulsant ces métiers d’un statut secondaire à un statut vache à lait ! Cette situation impacte à la fois le taux de croissance qui a fortement chuté (de +8 à +2% inflation comprise entre 2007 et 2012) et surtout la rentabilité, comme nous l’avons vu en introduction. Malgré la récurrence encore dominante du CA des cabinets, il se produit également une déstabilisation de l’adéquation entre volumes de travaux et ressources humaines, non seulement au plan global mais aussi par portefeuille collaborateur. La gestion des budgets et d’un planning de charge n’ayant jamais été le point fort des cabinets, l’absence d’un système de prévision et de planification se fait soudainement cruellement sentir. Mais ce n’est pas tout : la fixation des tarifs des cabinets est encore pervertie par d’anciens schémas mentaux ! © RC&A Consulting 08/2014 – Livre blanc ‘Révolutionner l’organisation productive des cabinets’
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Ainsi, il reste aussi encore beaucoup de traces de l’ancien système : la plupart des logiciels de gestion interne, de valorisation et de devisage des prestations des cabinets fonctionnent encore dans le sens suivant, hérité de l’économie de l’offre : Identification des prestations demandées  Valorisation des prestations aux taux du cabinet  Fixation des honoraires proposés aux prospects  Négociation de remises pour conclure Et ceci sans tenir compte : - De la valeur souhaitée et perçue par les clients ; - Des prix de marché en cours de restructuration rapide.



Ceci amène la plupart des cabinets à utiliser des valorisations qui contredisent cette valeur perçue par les clients et favorisent de nouveaux acteurs plus stratèges3.



Pourtant, le tirage vers le bas inéluctable des prix des missions comptables et audit va imposer aux cabinets une adaptation rapide à la nouvelle donne et donc (entre autres actions) la recherche accélérée de gains de productivité pour retrouver des marges.



Il y a un fort risque ici : qu’un intermédiaire devienne dominant pour filtrer la demande du marché sur les prestations des cabinets à la manière d’un Booking avec les hôtels. Il existe déjà des intervenants qui tentent de prendre cette position…



3



Nous pensons à Rivalis, Small Business Act et de nombreux acteurs « pure players » sur Internet.
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L’interaction du client dans la prestation de services Le client est en début et en fin de chaîne de production : - Approvisionnement des documents et informations ; - Livraison des produits finis. Ce particularisme, conjugué avec la volatilité du stock de temps disponible des RH (s’il n’est pas consommé, il s’évapore) et la dépendance entre les tâches, introduit beaucoup de variabilité et de dysfonctionnements dans l’organisation productive des cabinets. Quinze années et 700 missions dans les cabinets nous enseignent que : - La prévision de temps, son suivi et son analyse ultérieure restent encore très imparfaits car pas ou mal gérés ; - La gestion des approvisionnements clients est encore déclenchée manuellement dans la plupart des cas (envoi de mails + documents, coups de fil…) ; - La gestion des obligations utilise encore massivement des feuilles Excel individuelles.



Les conséquences ? -



20 à 30% (minimum) de temps productif est perdu alors que ce temps pourrait être très facilement récupéré par des dispositifs très simples ;



-



Les budgets de temps prévisionnels sont rarement mensualisés empêchant la création d’un planning de charge nécessaire à l’anticipation des actions à mener. Ceci est pourtant seulement une première étape, déjà difficile à réaliser puis à tenir à jour ;



-



Pourtant, elle ne suffit déjà plus, car une simple gestion théorique des capacités ne procure pas une vision dynamique en termes de « gestion des flux » (informations, tâches, ressources, livrables…) qui est cependant déterminante pour maîtriser le système productif d’un cabinet.
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Les indicateurs actuels de performance sont en cours de péremption L’histoire justifie l’usage des indicateurs encore aujourd’hui employés, mais nous leur trouvons de plus en plus de défauts. En effet : -



Ils sont purement comptables : CA, rentabilité non pondérée, charges en % ;



-



Ils sont peu analytiques : ils n’expliquent pas la performance du cabinet ni son évolution qualitative, ce qui ne permet pas de prendre de décisions pertinentes ;



-



Ils sont volumétriques et non systémiques : les temps sont appréhendés en capacité (volume d’heures disponibles) mais pas en flux ni en interactions. Le débit maximal de valeur, la fluidité du système et la constance de la qualité ne sont pas évalués. De fait, ils constatent une performance mais ne l’expliquent pas ! Dans ce cas, comment expliquer objectivement des périodes fiscales chaque année plus douloureuses et appréhender les dysfonctionnements pour les réduire ?



-



Ils sont locaux (au lieu d’être globaux), en effet, la performance globale du cabinet n’est pas l’addition de micro-performances locales (par dossier ou collaborateur) telle que notre cartésianisme nous le laisse penser, il manque une notion de synergie : o



Le calcul des bonis/malis traduit une rentabilité par dossier mais même l’accumulation de bonis ne garantit pas (et explique encore moins) la maximisation de la performance globale du cabinet ;



o



Le taux de temps non facturable par collaborateur qu’on cherche généralement à minimiser ne suffit pas dans un contexte où c’est la fluidité et la coordination entre les RH qui permet d’optimiser la valeur produite. Un taux moins élevé mais un usage du temps plus pertinent serait préférable…



Ils souffrent aussi d’imprécision : par exemple, le calcul de bonis/malis prend en compte un prix de vente horaire constant par collaborateur, qui ne devrait pas être le même selon les différentes périodes de l’année (et cet indicateur ne tient généralement pas compte du taux réel d’avancement sur les missions pour faire un point instantané). En effet, la période fiscale et les autres périodes chargées créent des goulots d’étranglement qui contraignent les cabinets à des surcoûts variés (heures supplémentaires, sous-traitance…) qui ne sont pas pris en compte dans ce calcul. Certains cabinets commencent même à envisager des prix de vente modulés en fonction de la charge de travail, voire de l’urgence, comme l’ont fait d’autres secteurs (transports, hôtellerie, vépécistes...). © RC&A Consulting 08/2014 – Livre blanc ‘Révolutionner l’organisation productive des cabinets’
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Le système de production du cabinet : une boîte noire mystérieuse ? Alors, le « cabinet en tant que système de production » reste une boîte noire dans laquelle rentrent des flux d’informations, des ressources, des processus et procédures… et dont il ressort des prestations de services : mais le plongeon dans cette alchimie pour en analyser réellement les rouages… et la performance est encore bien hésitant ! La « production » devient « servuction », même si le premier terme est plus souvent utilisé. La typologie des services ainsi produits dépend des critères affectant ceux-ci : - Co-produits avec le client ; - Consommés très vite après, voire simultanément pendant la production ; - Standardisés ou personnalisés ; - Récurrents ou ponctuels. La combinaison de ces critères a un impact sur la construction et la mécanisation de ces services : il est clair qu’un service « interactif » (à savoir standardisé et récurrent) est – a priori – plus facile à organiser et à livrer qu’un service ponctuel et sur-mesure qui pourtant tente grandement les cabinets. Nous verrons que les processus seront de ce fait très différents. Précisons d’abord quelques notions terminologiques employées pour définir un « système » : - « Objectif » = le but de l’entreprise (le profit le plus souvent) - « Ressources » = le capital, la main d’œuvre, les outils et les matières - « Processus » = les fonctions et activités pour produire le travail prévu - « Information » = les connaissances organisationnelles. Pour mieux définir les processus, nous y mettrons : les instructions de travail, les procédures, les méthodes de management, les indicateurs de performance et les pratiques culturelles. Le système doit apprendre à saisir, échanger et utiliser les informations à sa disposition, mais également créer de nouvelles informations : les notions d’ouverture, de relation et d’interdépendance sont fondamentales, s’opposant à une vision analytique et cartésienne qui décompose la performance sans relier les parties du système. On voit déjà ici se profiler l’un des points faibles actuels des cabinets d’expertise comptable, révélé particulièrement dans les périodes de forte charge… © RC&A Consulting 08/2014 – Livre blanc ‘Révolutionner l’organisation productive des cabinets’
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Approche analytique contre approche systémique Selon Pierre JAECK4, ces deux approches se montrent autant antagonistes que complémentaires, l’approche analytique et cartésienne étant notre héritage culturel. Approche analytique



Approche systémique



Isole – se concentre sur les éléments



Relie – se concentre sur les interactions



Considère la nature des interactions



Considère les effets des interactions



S’appuie sur la précision des détails



S’appuie sur la perception globale



Modifie une variable à la fois



Modifie des groupes de variables



Indépendance de la durée et réversibilité



Intègre la durée et l’irréversibilité



Validation par la preuve expérimentale



Validation par le fonctionnement en réel



Modélisation peu opérationnelle



Pas de modélisation mais action



Interactions linéaires et faibles



Interactions non linéaires et fortes



Enseignement par discipline



Pluridisciplinarité



Actions programmées dans le détail



Actions par objectifs



Détails connus, buts mal définis



Buts connus, détails flous.



Peter SENGE5 apporte sa vision de la dynamique des systèmes et en tire quelques conclusions fort intéressantes : 1. Les problèmes d’aujourd’hui proviennent des solutions d’hier : dans un marché de la demande et du sur-mesure, les anciennes solutions du monde de l’offre ne sont plus adéquates. 2. Plus vous poussez, plus le système résiste : l’activation maximale des ressources produit le plus souvent des encours qui vont à l’encontre des objectifs de qualité et de rapidité.



4 5



Une nouvelle vision de la comptabilité de gestion - AFNOR The Fifth Discipline – Currency Doubleday
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3. Le comportement s’améliore avant de se détériorer : les indicateurs d’efficience à CT peuvent se révéler catastrophiques à LT. 4. Souvent, le moyen le plus facile de résoudre un problème se révèle encore plus nuisible : nous préférons utiliser les recettes que nous connaissons bien, mais transposées dans d’autres époques, elles ne fonctionnent plus. 5. La solution peut être pire que le problème : nos solutions historiques créent une dépendance et deviennent dangereuses. 6. Plus rapide, c’est plus lent : les solutions « évidentes » compte tenu de notre expérience constituent un raccourci risqué qui va ralentir la performance de l’organisation, le changement de méthode de pensée est souvent nécessaire. 7. Les causes et les effets ne sont pas directement reliés dans le temps et dans l’espace : chaque évènement est en corrélation dans le temps, mais la modélisation est difficile. 8. De petites modifications (souvent contre-intuitives) peuvent produire d’immenses résultats : les meilleurs points de levier ne sont pas toujours évidents. 9. Il est possible d’avoir le beurre et l’argent du beurre, mais pas en même temps : la vision systémique permet de gagner beaucoup et rapidement, mais après des investissements importants dans les outils et la méthode. 10. La découpe d’un éléphant ne produit pas deux petits éléphants : le découpage de l’organisation en différents postes de directions ou centres de responsabilités présente le risque de négliger la transversalité nécessaire du raisonnement systémique (interactions entre production, marketing, recherche…). Des exemples ? La plupart des problèmes d’aujourd’hui viennent des solutions d’hier : - Culture, éthique, déontologie et comportements ; - Protection ordinale (une force devenue faiblesse ?). Mais ils proviennent aussi des fausses solutions d’aujourd’hui : - Utilisation aberrante de techniques marketing et commerciales périmées ; - Non conscience de la taille critique nécessaire pour développer le conseil ; - Refuge dans les outils logiciels et leurs nouveaux avatars (saas, cloud) ; - Nouvelles propositions de valeur inadaptée aux besoins des clients.



Nous pensons qu’il faut savoir prendre les bons côtés de chaque approche et que l’organisation doit prendre le côté minutieux et centralisé de l’approche analytique tout en conservant la souplesse et une logique d’interactions et de flux de l’approche systémique. Ceci nécessite néanmoins des outils dédiés en support sur lesquels nous reviendrons. © RC&A Consulting 08/2014 – Livre blanc ‘Révolutionner l’organisation productive des cabinets’
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Quels sont les conditions de la performance dudit système ? Il doit simultanément : 1/ améliorer la performance financière de l’organisation 2/ assurer le besoins de sécurité et de satisfaction des employés 3/ satisfaire et dépasser les besoins et les attentes des clients. A noter justement6 : -



La capacité du cabinet à bien gérer les moments de vérité est essentielle pour l’expérience et la satisfaction du client ;



-



L’accueil et l’écoute du client sont des facteurs clés de différenciation.



Il est alors frappant de constater que toute la gestion de cette organisation et des moments-clés avec les clients a été déléguée pour l’essentiel aux collaborateurs et ce depuis très longtemps. Nous assistons cependant à une reprise en main stratégique de tout le dispositif d’organisation de la production, les cabinets les plus avancés ayant anticipé le mouvement depuis trois à cinq ans. Il faut bien reconnaître que la PCLA a été longtemps un système homéostatique (ultra-stable) qui est désormais attaqué par l’extérieur ce qui a déclenché une agression continue de l’intérieur (concurrence entre confrères par les prix). Ceci la contraint à réagir rapidement via une prise de conscience aigüe du besoin urgent et vital de reconstituer ses marges. Pourtant…



La traque et la mesure insuffisante des gains de productivité des collaborateurs les rendent sans effet sur la performance globale du cabinet !



6



Voir Florent MEYER « La révolution TOC Lean Six Sigma dans les services ».
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 Chaque cabinet doit donc urgemment analyser ses maillons les plus faibles et les travailler en priorité pour obtenir les effets maxima. Aujourd’hui, la contrainte est également « dans le marché », du fait de l’insuffisance de la demande depuis 2009 (forte diminution des prospects spontanés).



Mais la recherche forcenée et maladroite de gains de productivité est à proscrire : en effet, elle conduit à charger au maximum les portefeuilles collaborateurs ce qui crée des plannings bourrés, des collaborateurs surmenés et des clients insatisfaits faute d’anticipation, de conseil et de services.



La masse salariale, comme principale variable d’ajustement dans les comptes des cabinets, n’a pas beaucoup d’avenir dans une Profession déjà en manque d’attractivité. Il faudra donc trouver de nouveaux équilibres systémiques, avec des associés plus impliqués dans la transversalité et titulaires de directions de fonctions.
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Manager le changement ou changer le management ? La gestion du changement dans les cabinets est un vrai sujet mais modifier les modalités ancestrales de management des cabinets en est un autre encore plus vital ! Même les « gros cabinets » ne sont souvent que l’addition de petites équipes… Au-delà du dépassement des indicateurs comptables et de la reprise en main de l’organisation, c’est : -



Une vision du cabinet qui doit être expliquée, puis traduite par une stratégie et un positionnement et enfin suivie par des actes opérationnels chaque jour ;



-



Une nouvelle culture qui doit être créée dans le cabinet pour sensibiliser et impliquer chacun, mais cela commence par l’exemplarité.



Ainsi, l’absence de saisie des temps des associés est souvent le marqueur d’une gestion et d’une organisation approximatives constatée dans certaines de nos missions. Car les heures des dirigeants sont les plus chères et les plus rares. Pour travailler autour des « goulots » du cabinet, encore faut-il les appréhender et les situer dans la chaîne de production : leur absence statistique procure immédiatement un handicap criant. Et il faut aussi faire travailler les ressources « non-goulots » au service des goulots d’où la nécessité d’une approche collective et organisée des flux qui est très empirique. En introduction, nous avons évoqué l’évolution de la part des RH dans les charges du cabinet : à l’heure où chacun parle de développer du conseil, d’embaucher de nouveaux profils, de créer des dynamiques nouvelles de développement, elle ne manque pas d’inquiéter. L’attractivité des cabinets est un (déjà) vieux serpent de mer qui ressort régulièrement. Mais aujourd’hui, rien n’est résolu et une démarche de gestion de crise n’est guère favorable à une évolution positive de la GRH et de la GPEC. Encore un point noir dans la mesure où la connaissance des savoir-faire et la polyvalence liée aideraient bien des cabinets à équilibrer leur organisation productive. © RC&A Consulting 08/2014 – Livre blanc ‘Révolutionner l’organisation productive des cabinets’
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Les 7 habitudes qui ruinent vos performances ! Florent FOUQUE, consultant en organisation les a identifiées comme telles : 1/ S'attaquer aux symptômes AU LIEU d'éradiquer les causes racines ; 2/ Se laisser leurrer par des indicateurs « pastèques7 » plutôt que de piloter de vrais indicateurs de performance ; 3/ Passer son temps à rechercher les coupables plutôt qu’à trouver des solutions durables ; 4/ Penser que les erreurs proviennent des mauvais comportements plutôt que de comprendre pourquoi le processus amène les gens à faire des erreurs ; 5/ Face à un problème récurrent, faire toujours plus de la même chose plutôt que tester une solution radicalement différente ; 6/ Se laisser distraire par un flot d’informations inutiles ; 7/ Subir les évènements extérieurs. Il précise deux points complémentaires : 1/ qu’il faut à la fois piloter puis améliorer la performance des processus :



Selon l’expression de Florent FOUQUE, un indicateur pastèque est un indicateur qui visuellement apparait au vert, mais quand vous grattez un peu il commence à passer au rouge. Et si vous avez le malheur de creuser un peu trop loin, vous prenez le risque de tomber sur un gros pépin. En clair, c’est un indicateur qui cache de gros dysfonctionnements. 7
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2/ qu’un bon indicateur de performance, c’est un indicateur qui permet d’évaluer le processus sur au moins une des 3 dimensions de la performance.



Les 3 dimensions de la performance sont l’efficacité, l’efficience et la fiabilité. - Votre efficacité, c'est votre capacité à répondre au besoin de vos clients. Par exemple, si vous devez livrer votre client sous 5 jours et que vous le faites, vous êtes efficace. - Votre efficience, c'est votre capacité à répondre à ce besoin au moindre coût. - Votre fiabilité, c'est votre capacité à maintenir votre efficacité et votre efficience dans le temps. Cette dernière dimension pouvant être perturbée par : -



Des fluctuations = résultats différents produits par les mêmes processus



-



Des incertitudes = ce qui peut causer ces fluctuations à l’intérieur ou à l’extérieur du système.



Différents outils permettent d’analyser vos processus et leurs interactions (positives ou négatives) : cartographie systémique et diagramme des causes.
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3/ Les trois voies de l’optimisation de la productivité



Faudra-t-il que des centaines de cabinets frôlent le dépôt de bilan pour qu’ils prennent le taureau par les cornes ? Cette question n’est ni rhétorique ni polémique car nous croisons beaucoup de cas difficiles et les statistiques officielles montrent une dégradation rapide de leurs résultats. La taille, la région et la stratégie de développement semblent être les trois critères les plus discriminants pour repérer ces cabinets en difficulté : -



La taille impacte la capacité à créer des pôles de spécialité, mais également la masse critique nécessaire de clients pour le développement du conseil ;



-



La région indique une localisation plus ou moins soumise à une concurrence parfois féroce, ou bien l’insertion dans un paysage économique plus ou moins dynamique et favorisé ;



-



Dans la stratégie, nous incluons bien sûr la modernité informatique, la démarche globale de performance et le leadership.



Bien évidemment, la personnalité du dirigeant (technicien, commercial ou manager) et sa proximité de la retraite peuvent également influer notablement sur des prises de décisions plus ou moins radicales.



A la lecture des statistiques d’INTERFIMO, nous sommes frappés par le maintien apparent du prix moyen de revente des cabinets qui semble constant depuis plusieurs années. Nous subodorons que, la majorité des transactions échappant à cette étude, les grands prédateurs de la Profession rachètent régulièrement, avec des clauses assez restrictives, en dessous d’un coefficient de 0,80 du CA annuel. Nous pensons que ce taux pourrait encore largement baisser à l’avenir au vu de la perte de valeur des honoraires des missions historiques et ainsi hypothéquer la valeur patrimoniale future d’un nombre croissant de cabinets.
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Trois axes de performance à exploiter Nous sommes frappés par un autre phénomène : la plupart des cabinets assimilent la performance de leur organisation productive à leurs outils de production. Rien n’est moins réducteur ! Pour notre part, nous identifions trois axes principaux : -



Axe 1 : la performance issue des outils de production ; Axe 2 : la performance issue des outils « hybrides » de collaboration ; Axe 3 : la performance issue de l’organisation de la production.



Le premier axe est évident : il recouvre l’ensemble des outils métiers utilisés par le cabinet pour produire ses missions ainsi que le développement des solutions en cloud. Dans le deuxième axe, nous classons une nouvelle génération d’outils intermédiaires entre la production, l’organisation de la production et la communication (interne ou externe), à savoir des outils partagés de ged, d’échange d’informations et de réseau social d’entreprise (plateformes collaboratives). Enfin, le troisième axe est spécifiquement le thème de ce Livre Blanc, à savoir l’organisation de la production qui regroupe des outils, des méthodes (processus, procédures…) ainsi qu’une vision systémique du cabinet, c’est-à-dire « un ensemble de d’éléments organisés en fonction d’un but » pour faire simple. Pourquoi distinguer ces trois axes ? Tout simplement parce que ces trois axes ne proposent pas les mêmes gains potentiels de performance et particulièrement de productivité : -



Nous avons vu que le premier offre un maximum d’un à deux pourcents annuellement de gains de productivité ;



-



Le second est très « dilué » du fait de la multiplicité des rôles qui lui incombent. Il est donc difficile d’évaluer son impact réel et précis ;



-



Le troisième doit systématiquement justifier son apport, d’où des outils de mesure nombreux et variés. Nous verrons que l’approche TLS permet des gains spectaculaires dès les premiers mois (souvent plus de 10 à 20%) et qu’un travail de longue haleine peut autoriser plus de 100% de gains sur certains critères de performance !
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4/ L’optimisation de l’organisation productive Nous évoquerons peu les deux premiers axes d’optimisation sauf par quelques remarques lapidaires.



Axe 1 - La production et ses outils : une matière déjà bien travaillée Sur ce premier axe, beaucoup a été dit et fait et la nouveauté vient surtout : -



De la multiplication croissante des télétransmissions et des outils pour récupérer ou retransmettre numériquement un maximum de fichiers (historiques, images) ou de données clients et régler pour leur compte différentes taxes et impôts ;



-



De la montée en puissance du cloud et des outils vendus en saas ;



-



De démarches permanentes pour éradiquer la non-qualité ou la sur-qualité ;



-



De la récupération des factures fournisseurs, dont l’horizon se rapproche ;



-



De réflexions concernant l’ergonomie des bureaux pour éviter un maximum de déplacements.



L’Administration impose désormais des contraintes concernant l’archivage des comptabilités informatisées. Les cabinets ont beaucoup fait pour aider ladite Administration à réaliser des gains importants de productivité. Ce n’est toutefois pas terminé. Les cabinets seraient bien avisés de refacturer certains services de dématérialisation à leurs clients. C’est d’ailleurs l’une des portes ouvertes pour créer (ou augmenter) les fameux « frais de dossier » ou de « chancellerie ».
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Axe 2 - La collaboration et ses extensions communautaires Concernant le deuxième axe, il est à la frontière entre le premier et le troisième (que nous développerons abondamment). Il monte en puissance actuellement. C’est même un feu d’artifice de nouveaux outils qui est proposé aux cabinets ! Les ged collaboratives tendent à se répandre rapidement : au contact du client, elles sont positionnées en début et fin de chaîne de production. Elles participent à la fois : -



A la fluidification du processus de production (approvisionnement de documents clients, stockage manuel ou automatisé de la production, classement normé ou googlisé, télétravail…) et à des économies non négligeables (papier, affranchissements, location de photocopieur, consommation téléphonique…) ;



-



Et à la délivrance d’un service client apprécié sur le plan du stockage et du partage organisé de ses documents professionnels, voire personnels.



Certains prestataires vont encore plus loin en proposant des outils qui, mixés à ces ged, offrent : -



Un partage des connaissances et des compétences (interne au cabinet) dont l’utilité est de référencer les savoir-faire et polyvalences ;



-



Un réseau social d’entreprise (interne et externe) qui apporte une dimension conviviale à tout l’éco-système du cabinet mais également une économie d’échange de mails.



La problématique n’est plus de gérer des documents mais plutôt de piloter une collaboration mixant des personnels et des clients qui ont à gérer entre eux des documents, à publier une information, à exécuter une action ! En termes de motivation de vos personnels et de la gestion de l’énergie de chacun, il y a une socialisation de processus et une convivialité qui rendent les choses beaucoup plus attrayantes ! Les mails sont sensiblement supprimés en interne (au moins 30% des mails internes) et remplacés par des notifications automatisables. © RC&A Consulting 08/2014 – Livre blanc ‘Révolutionner l’organisation productive des cabinets’
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Le cabinet peut alors disposer d’un espace étanche et sécurisé qui permet d’inviter avec des droits différents : - Les personnels - Les partenaires - Les clients - Les prospects (clients et personnels)…



L’entrée dans le portail (« mur d’activité ») permet d’accéder spontanément à un flux d’activité récent et personnalisé en fonction de votre login et mot de passe. L’appartenance de chacun à un groupe, un profil (possession de droits)… et les « règles de gouvernance » permettent de filtrer et de personnaliser l’information. C’est un nouveau monde qui pénètre les entreprises, nécessitant de gérer un paramétrage personnalisé et la conduite du changement avec des outils complémentaires :



Le flux d’informations collaboratives sera géré dans l’outil de type RSE (réseau social d’entreprise), alors que les tâches productives récurrentes seront plutôt pilotées dans l’outil d’organisation (type TurboBusiness), voire dans vos outils de production. L’avenir dira si ces outils prennent de l’essor : il semble que les plus gros cabinets les adoptent progressivement, aussi bien pour créer une cohésion sociale interne, que pour attirer les prospects ou fidéliser leurs clients. Parmi les plus connus, en dehors des produits « maison » des grands éditeurs, citons : Jamespot



http://bit.ly/1piuVDZ



Knowings



http://bit.ly/WHWBsJ http://bit.ly/1orokIl http://bit.ly/1o1STzt



MyCompanyFiles



http://bit.ly/1lGEMzr



GérerMesAffaires



http://bit.ly/WUwfnc



NetExcom



http://bit.ly/1nsaNjt



Itool



http://bit.ly/1l2V2ef



Concernant les éditeurs majeurs du marché : Groupe Cegid



http://bit.ly/1mPvW1W



Groupe SAGE



http://bit.ly/1xfOtu6



Groupe ISA



http://www.agiris.fr/BibliRessources/PagesSystem/ViewNodeFile.ashx?bo=1&idn ode=470



Groupe ACD



http://bit.ly/1zfm9Lo
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Les apports de ces outils sont aussi bien qualitatifs que quantitatifs. Mais ils sont encore trop récents, ce qui ne nous permet pas d’avoir le recul et la métrique nécessaires pour en juger l’efficacité, bien qu’elle soit probable au plan du confort et de la modernité, mais pas encore de la productivité.



Nous pensons que ces outils proposent de nouvelles pistes de productivité et de service, surtout en combinaison avec des outils d’organisation. Ces deux axes (production et collaboration) combinés au troisième (notre axe 3 « organisation » à suivre) peuvent effectivement procurer des gains importants.



Prenons l’exemple de la paye : Selon l’étude du magazine La Profession Comptable, les temps suivants sont enregistrés sur certaines étapes du processus de paye, à faible valeur ajoutée, qui pourraient être optimisées : -



Collecte = 20% du temps total Saisie = 30% du temps total Transmission = 6% du temps total (avec ou sans édition papier)



soit 56% du temps total de production ! Plusieurs dispositifs combinés permettraient un gain de productivité de près de 30% : Citons par exemple : -



Alerte approvisionnement demandant au client de saisir ses données variables ;



-



Alerte relance en cas d’oubli de saisie du client (ces deux alertes étant automatisées) ;



-



Saisie du client sur une plateforme et récupération automatisée du collaborateur dans son logiciel de paye ;



-



Mise à disposition automatique pour le client de ses bulletins en PDF sur la plateforme collaborative du cabinet ;



-



Alerte de mise à disposition envoyée automatiquement au client (traçabilité).
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Deux outils novateurs sont alors nécessaires :



-



Gestion de processus pour les alertes clients et le suivi des tâches terminées. Par exemple : logiciel TurboBusiness (voir chapitre 6 à suivre).



-



Outil collaboratif cabinet/client : Par exemple : ged Knowings.



Une autre solution moins technologique : la collecte et la saisie peuvent être facilement réalisées par un collaborateur moins cher (35 à 40€/heure) ce qui permet de gagner 20 à 30% de rentabilité sur ces deux étapes qui consomment 50% du temps de production du bulletin de paye. D’autres opérations de bout de chaîne (transmission, paiement, opérations de fin de mois), qui représentent 30% du temps de production, pourraient également l’être, réservant ainsi au spécialiste paye les 20% (contrôle/supervision) à plus forte valeur ajoutée. Dans nos missions nous nous battons souvent sur le coût énorme et non mesuré des « glissements de fonction » : beaucoup de tâches sont produites par des collaborateurs ou cadres 30 à 50% trop chers ! Le remède : une double valorisation de vos temps passés en PVP et PVC8, puis un calcul automatique des écarts (facile et très énervant au vu des pertes de marge constatées !...). 8



PVP = prix de vente prestation (prix de marché) et PVC = prix de vente collaborateur.
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Axe 3 - L’organisation, nouvelle voie royale de la performance Les dirigeants de cabinet prennent conscience du fait qu’on ne peut plus laisser les collaborateurs et leurs feuilles Excel piloter l’organisation et - de manière induite la performance du cabinet.



Cette discipline est en train de conquérir ses lettres de noblesse dans la Profession Comptable. L’érosion du CA et des marges nécessite une action centralisée, volontariste et méthodique.



Traditionnellement, elle revêt plusieurs aspects : -



La gestion prévisionnelle de votre production : o



Des dates d’obligations : obligations clients et obligations légales notamment. Elles peuvent être calculées d’après des processus standard qui modélisent les missions récurrentes du cabinet et fixent des échéances à respecter ;



o



Des agendas collaborateurs : notamment dans les périodes chargées afin de planifier finement et coordonner les actions de chacun. Consolidés, ils offrent une vision panoramique de l’occupation des équipes dans un planning visuel collectif ;



o



Des budgets de temps : permettant de valoriser une mission, mais surtout d’organiser et surveiller sa consommation de temps réel pour réagir au plus vite. Certaines organisations se basent sur des temps normés élaborés sur des tâches standard bien identifiées qui accélèrent la construction des budgets prévisionnels ;



o



Un planning de charge : il analyse les capacités mensuelles rapportées au budget de temps par dossier, ce qui permet de connaître la charge de chacun pour éventuellement mieux répartir les dossiers ou procéder à des embauches.
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Si déjà à ce stade, certains de ces dispositifs sont de la science-fiction dans votre cabinet, sachez que ce sont des fondamentaux qui sont devenus facilement possibles, quel que soit votre logiciel actuel de gestion interne.



Nous vous présenterons en illustration du chapitre 5 de ce Livre Blanc un outil support de ceux-ci, probablement synchronisable à vos outils actuels de GRC/GI. -



La gestion opérationnelle de votre production : o



Des tâches sont présentées dans le tableau de bord du collaborateur à des dates identifiées : il peut alors les déclarer terminées et saisir ses temps dans la foulée ;



o



Dans la mesure où une tâche est décalée dans le temps, les tâches qui lui sont liées en aval sont automatiquement décalées ainsi que les temps, permettant un recalcul instantané du planning de charge ;



o



Chaque collaborateur peut constater si sa consommation de temps est conforme aux temps budgétés et si son taux est en adéquation avec le prix de vente de marché de la prestation, évitant ainsi à la fois des surtemps et des « glissements de fonction » qui coûtent cher au cabinet. Dans le cas contraire, il est instantanément informé des dérives afin de les corriger ;



o



Divers indicateurs sont calculés au fil de l’avancement des travaux :  Contrôle des temps par collaborateur et par période,  Bonis/malis actuels et estimés en fin de mission (sauf correction),  Ecart sur temps budgétés, et dérapage estimé en fin de mission,  Statistiques par dossiers, par collaborateurs, par équipes,  Statistiques globales.



Par rapport à cette description, il est fort probable là aussi que votre cabinet n’ait pas mis en place les outils et les méthodes adéquates.



Ces gestions prévisionnelles et opérationnelles doivent vous inspirer une forte motivation pour les optimiser ! Il n’est plus concevable qu’elles restent médiocres dans la période actuelle, sauf à faire prendre beaucoup de risques à votre structure ! Ce n’est pourtant qu’une première étape, qui raisonne avec des notions traditionnelles : elle peut néanmoins vous procurer +10% de facturation et +20% de gains de productivité ! Certains cabinets avancés ont également mis en œuvre des organisations plus performantes et assez novatrices. © RC&A Consulting 08/2014 – Livre blanc ‘Révolutionner l’organisation productive des cabinets’
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Par exemple, nous constatons chez elles le retour de pôles de tenue dont le rôle est de : - Capter les pièces et informations clients ; - Les scanner ; - Avancer la tenue au maximum ; - Transmettre le dossier à un collaborateur confirmé. A l’image du visuel ci-dessus, l’entrée du lot provenant du client passe par une file d’attente, le premier collaborateur libre effectuant le traitement. Alors que beaucoup de cabinets sont tentés de souligner l’impossibilité d’une telle organisation du fait de la non-connaissance du dossier par l’assistant de tenue, certains cabinets parviennent fort bien à mettre en œuvre ce système. Cette organisation a plusieurs avantages : -



Les assistants travaillent à des taux compris entre 30 et 40€ de l’heure soit 50% de moins que le taux d’un collaborateur confirmé ;



-



Leur productivité est excellente car ils sont rémunérés pour partie en fonction de leur performance (quantitative et qualitative) ;



-



Le fait de décloisonner l’organisation (portefeuilles affectés traditionnellement) évite les temps d’attente dans la chaîne de production et accélère non seulement le débit maximal de production du cabinet mais également la vitesse de traitement (voir explications plus loin).



Elle réclame par contre une gestion des processus et procédures très affinée ainsi qu’une organisation fluide entre les collaborateurs de niveaux différents.



Nous avons rencontré bien d’autres dispositifs souvent simples et astucieux, parfois visuels, qui s’inspirent de techniques japonaises (5S, poka yoke,…).
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Des gains explosifs de performance via des méthodes novatrices Il y a encore beaucoup mieux à faire, sans pour autant négliger l’étape précédemment décrite qui peut être mise en œuvre en trois mois. Ceci nécessite de recourir à des méthodes puissantes venues de l’industrie et qui n’ont quasiment pas encore cours dans la Profession :



1/ La Théorie des Contraintes (optimiser le débit) (baptisée « TOC » pour Theory Of Constraints) Inventée par Eliyahu Goldratt dans les années 80 pour le monde industriel, elle explique que la performance d’une entreprise est forcément limitée par au moins une contrainte baptisée « goulot » (sinon son développement et ses performances seraient infinis) vers laquelle doivent converger tous les efforts. La contrainte est soit : -



Dans l’entreprise (via un ou plusieurs « goulots ») ; Dans le marché (demande du marché adressée à l’entreprise insuffisante mais aussi approvisionnement clients).



Nous verrons qu’il y a plusieurs types de contraintes dans les activités tertiaires : -



Sur les flux : o Dépendance entre les tâches : il y a un ordre d’exécution à respecter, o Contrainte de date : une opération ne peut commencer avant une date précise.



-



Sur les ressources : multi-tâches, il faut faire des choix car elles ne peuvent toutes se faire simultanément, à moins d’augmenter les ressources.



Dans les processus tertiaires, ce sont souvent les contraintes sur les ressources qui réduisent le débit du système et ralentissent le flux de création de valeur, limitant ainsi la performance globale du processus et de l’entreprise. D’autres contraintes existent : -



Internes : physiques, méthodologiques, choix organisationnels ; Externes : marché, temps.
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La TOC propose une méthode pour : -



mettre l’ensemble des ressources « non-goulots » au service de cette contrainte, afin de la réduire au maximum et d’optimiser les performances de l’entreprise à ressources égales ;



-



élever la contrainte pour booster fortement les performances.



Elle explique également que la somme des optimisations locales ne produit pas la meilleure performance globale et que c’est même parfois l’inverse ! Cette vision très contre-intuitive pousse à envisager l’entreprise comme un « système » dont il faut optimiser les interactions et la fluidité pour obtenir les meilleures performances. Enfin, elle propose des outils de résolution de conflits et une méthode de pensée (les « thinking processes ») très originaux pour identifier la cause racine des problèmes et trouver des solutions puissantes sans compromis. Elle présuppose que les gens ne font rien sans raison. Ces quatre questions symbolisent son approche systématique : 1. que faut-il changer dans le système ? 2. vers quoi doit aller ce changement ? 3. comment provoquer ce changement ? 4. comment mettre en place un processus continu de changement ? Focus est son maître mot : d’abord cibler le problème, ensuite faire converger les efforts !



Peu utilisée dans le monde des activités tertiaires, la Théorie des Contraintes a une très grande capacité à optimiser la capacité productive d’une entreprise (son « débit »). Les gains obtenus sont très rapides et souvent supérieurs à 50% de productivité.



Moyennes constatées dans les études de terrain et diverses études : -



75% de réduction du temps d’un produit à traverser son processus complet ; 66% de réduction du temps entre deux produits (temps de cycle) ; 50% d’amélioration des délais ; 50% de réduction des stocks ; 50% d’augmentation des revenus.



Nous verrons au chapitre 5 comment exploiter cette puissance au service d’un cabinet d’expertise comptable.
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2/ Le Lean Management (optimiser la vitesse) Il est né dans l’industrie automobile, notamment chez Toyota, avec l’objectif d’aider l’entreprise à réduire tous ses gaspillages (pertes de temps, activités inutiles à non VA) sans investissements lourds et en impliquant les personnels dans une démarche d’amélioration continue. Largement reprise aux Etats-Unis, cette démarche connaît un grand succès depuis les années 90 : il faut dire que les gains constatés via le Lean sont de l’ordre de 25 à 35% (productivité, délais, qualité, gain d’espace…) Ses atouts sont les suivants : -



Création de sens au plan collectif ; Résolution de problèmes ; Choix des bonnes solutions ; Capacité à se remettre en question en permanence.



Il développe trois concepts fondamentaux : -



Le juste à temps (« flux tiré ») ; L’autonomation (automatisation à visage humain) ; La focalisation sur la valeur pour le client.



 Le 2ème point cité est important : il n’est pas question de remplacer l’humain par des machines, mais bien de rendre les personnels existants plus efficaces collectivement.  Le 3ème l’est tout autant : il faut arrêter de produire ce que l’on a envie de la façon dont on a envie, mais bien se mettre au service du client et de la valeur perçue. L’un de ses outils majeurs est la cartographie de la chaîne de valeur qui formalise : -



Les flux de matières : documents des clients ; Les flux d’informations (clients et internes) ; Les flux de RH et de processus.
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Dans les cabinets, les gaspillages sont de plusieurs sortes : -



Pertes de temps liées à des migrations ou maintenances informatiques, aux approvisionnements clients, à un manque de fluidité entre collaborateurs… Sur-qualité (tâches inutiles ou sans valeur ajoutée) ou non-qualité (défauts, rebuts) ; Transports et mouvements (personnes, documents) inutiles (internes et externes) ; Surproduction d’informations non pertinentes ou pléthoriques difficiles à exploiter ; Stocks de dossiers en cours non terminés, ou de documents et de données non exploités ; Heures supplémentaires, embauches et sous-traitance non justifiées ; Délais administratifs et attentes.



Le Lean Management s’inscrit donc dans le cadre d’une démarche d’amélioration continue qui ne peut être possible sans l’implication totale des salariés de l’entreprise. Nous avons indiqué en introduction que les démarches de type « cost killer » avaient leurs limites : quantitatives d’une part (les économies sont limitées à une fraction du montant des coûts eux-mêmes) et psychologiques (les salariés ne participent pas de gaieté de cœur à des démarches tendant à réduire leur rémunération ou à supprimer leur poste). La philosophie Lean est toute autre : elle propose cette démarche continue en contrepartie d’une évolution positive des salariés dans l’entreprise : montée en compétence, production de prestations à plus forte valeur ajoutée…



Les effets du Lean Management sont à appréhender plus dans la durée : ils ne sont pas explosifs mais progressifs. Intégrés dans une démarche TLS, ils permettent de fluidifier la vitesse de production de l’entreprise et de contribuer à ses futures performances.



Nous verrons au chapitre 5 comment installer une démarche Lean dans le cadre d’un cabinet d’expertise comptable.
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Extrait du site « Excellence opérationnelle » de Florent FOUQUE.



3/ Le Six Sigma (optimiser la qualité) Il a été créé dans les années 80 dans l’industrie des composants électroniques notamment chez Motorola (qui a déposé la marque) et se développe essentiellement depuis la fin des années 90. Héritier des travaux de Gauss (loi normale) et de Deming (PDCA), il propose une méthode statistique de traque de la variabilité de la qualité et d’amélioration opérationnelle, en créant une métrique de mesure des défauts rapportés à un nombre d’occurrences. Ses objectifs : - Réduire la variabilité des processus ; - Réduire les non-conformités de produits ; - Atteindre un niveau de qualité exceptionnel. Ses apports : -



Des mesures et indicateurs rigoureux ; Une meilleure capacité d’analyse des performances ; La maîtrise de projets complexes.
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Sa méthodologie : le DMAIC 1. 2. 3. 4. 5.



Détecter (les dysfonctionnements) Mesurer (au moyen d’indicateurs) Analyser (ce qui peut être optimisé) Implémenter l’amélioration Contrôler (les résultats).



Ses gains sont très impressionnants et rapides : -



Division du nombre de défauts par 150 ; Division par 2 du temps de mise sur le marché ; Augmentation de la productivité de 500% ; Economies financières considérables.



Les outils du Six Sigma répondent parfaitement à la phrase : « Ce qui ne se mesure pas ne s’améliore pas ! » Nous verrons au chapitre 5 comment adapter simplement une démarche Six Sigma dans le cadre d’un cabinet d’expertise comptable.
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Pourquoi la synergie « TLS » est-elle explosive ? Chaque discipline apporte ses propres qualités : -



Théorie des Contraintes : accélération du débit de valeur pour le client ; Lean Management : fluidification et vitesse d’exécution des processus ; Six Sigma : recherche de qualité. Ceci dans une culture croissante d’amélioration continue qui donne du sens et qui implique tous les personnels.



Ce n’est pas d’une addition dont il s’agit, mais bien d’une « fertilisation croisée » qui procure un cocktail explosif de gains et de performance globale qui est supérieur à la somme de leurs contributions ! Dans un cabinet, la traduction est la suivante : -



Augmentation du CA (libération du potentiel maximal) ; Augmentation du résultat (économie d’heures supplémentaires, embauches et investissements inutiles évités) ; Résorption des retards et optimisation des délais clients ; Réduction de la pression (ambiance de travail plus sereine) ; Libération de trésorerie pour des croissances externes ou autres investissements pertinents.



Les avantages concurrentiels induits sont déterminants dans la période actuelle car ils procurent des moyens globaux et équilibrés nécessaires à l’innovation et au lancement de l’action… Pourtant, nous allons voir qu’il faut passer un certain nombre de difficultés pour transposer la démarche TLS dans le monde des services et plus particulièrement des cabinets d’expertise comptable : -



Les processus sont immatériels et les contreperformances (stocks d’encours) moins visibles ; Les standards de travail et les temps normés sont rarement disponibles ; Les services sont tributaires du client dans leur exécution ; L’exemplarité des cadres n’est pas toujours de mise dans la rigueur nécessaire ; L’aspect personnel du poste de travail est partiellement considéré comme privatif.
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5/ Proposition d’une méthode d’organisation collective en 7 étapes Illustration dans un logiciel d’organisation de la production



Qui voudra encore subir en 2015 une période fiscale



aussi éprouvante que celles des deux années précédentes ? Les décalages temporels imposés par l’Administration ou les reports de délais demandés par les autorités de la Profession sont un cadeau empoisonné qui ferme un peu plus chaque année la période de disponibilité des cabinets pour les grands chantiers d’amélioration. Nous vous proposons dans ce chapitre une méthode pour optimiser l’organisation de votre cabinet en mode projet sur quelques mois (voire quelques années selon vos ambitions) : Préalable : identifiez le but principal du cabinet… et le vôtre ! Etape 1 : cartographiez la chaîne de valeur de vos missions récurrentes ; Etape 2 : analysez, identifiez et acceptez les « goulots » du cabinet pour chacune ; Etape 3 : mettez la production du cabinet en « flux tiré » ; Etape 4 : optimisez votre (vos) goulot(s) d’étranglement ; Etape 5 : minimisez vos gaspillages ; Etape 6 : mesurez et maximisez la qualité ; Etape 7 : récompensez l’amélioration continue et valorisez vos ressources humaines. Le mode continu devra prendre le relais le moment venu via le temps libéré par une meilleure organisation : son absence risque de permettre au cabinet de retomber dans les mauvaises habitudes ancestrales… L’articulation des deux approches rendra la démarche globale plus efficace et pérenne. © RC&A Consulting 08/2014 – Livre blanc ‘Révolutionner l’organisation productive des cabinets’
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Préalable – Identifiez le but principal du cabinet… et le vôtre ! Il est grand temps de se poser ces questions si vous ne l’avez pas déjà fait : les stratégies indifférenciées9 ne sont plus viables à terme : -



Quel style de cabinet souhaitez-vous avoir dans le futur ? o o o o



-



Cabinet conseil haut de gamme ? Cabinet industriel ? Cabinet low-cost ? Franchise de cabinets ?…



Quels sont vos buts professionnels et personnels ? o o o



Argent ? Plaisir intellectuel ? Contacts humains ?...



-



Seul dirigeant ou avec des associés ?



-



Connaissez-vous vraiment la valeur perçue et recherchée par vos clients ? Estelle identique selon les différents types de clients ?



-



Avez-vous une spécialisation technique ou sectorielle à faire valoir ?



-



Quels avantages concurrentiels offrirez-vous à vos clients pour vous démarquer ?



Toute la configuration future à mettre en œuvre dépend de ces questions et de vos réponses : les « thinking processes10 » (méthode de pensée rationnelle) pourront vous aider ici. Elle devra vous amener à aligner votre stratégie, votre positionnement et votre plan opérationnel d’actions en conséquence.



Surtout, elle donnera une vision et un sens qui guideront toute l’action de vos cadres et collaborateurs avec des valeurs claires et motivantes. Bon à savoir : le plus souvent dans nos missions, c’est l’optimisation de la gestion interne (facturation) qui finance largement le chantier de l’organisation productive. 9 Nous 10



entendons par là toutes sortes de clients pour toutes sortes de missions traditionnelles. Inventés par Elyahu Goldratt, ils complètent sa « Théorie des Contraintes ».
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Idéalement, il est alors nécessaire de démarrer par : -



Un triple audit = gestion + organisation + benchmark (200 questions pointues) ;



-



Une cartographie de votre chaîne de valeur (par livrable client).



Etape 1 – Cartographiez la chaîne de valeur d’une mission récurrente Revenons un instant sur le concept de « cartographie de la chaîne de valeur ». Cet outil qualitatif permet de décrire à rebours les étapes de la réalisation d’un produit, depuis le client jusqu’au fournisseur de matière première (dont le client !) au moyen de représentations visuelles précises de chaque processus participant aux flux de matières et d’informations. Ses avantages sont essentiels : -



Dépasser le niveau des processus individuels simples ; Visualiser la chaîne de production dans son ensemble ; Faire ressortir les liens entre flux de matières et flux d’informations ; Aller au-delà des manifestations des gaspillages, à savoir : leurs causes ; Discuter des choix et des bases de mise en œuvre d’un plan d’amélioration ; C’est un outil de communication, de planification et de gestion du changement.



Là où les indicateurs quantitatifs aident à susciter un sentiment d’urgence, l’information qualitative de la carte de chaîne de valeur permet l’amélioration opérationnelle des performances. Les performances à rechercher sont notamment : -



Accélération de la vitesse de production (fluidification collective du processus) ; Diminution des coûts de revient (meilleure adéquation des RH, des stocks…).
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Cette cartographie se réalise facilement au moyen d’outils simples : -



Feuille de papier A3 + dessin au crayon ; Possibilité d’utiliser des Post-it très maniables ; Eventuellement une feuille Excel avec des visuels symbolisant les icônes habituelles.



Elle retrace : -



Les étapes du processus avec : o o o



Les flux de matières (documents et informations clients), Les flux d’informations (temps prévus, ordonnancement des tâches…), Les flux de RH (quelles ressources pour quelles tâches dans le processus).



Que faut-il donc faire : 1. Choisissez une mission et un collaborateur pilote sur lesquels vous concentrer : la plupart des cabinets choisissent la mission comptable et fiscale ou la mission paye pour démarrer ; 2. Nommez un gestionnaire de la chaîne de valeur : il aura la responsabilité de cerner et d’améliorer la chaîne de valeur choisie (flux de matières et d’informations) ; 3. Il devra suivre la chaîne sur le terrain pour dresser la carte actuelle et imaginer une carte future améliorée ; 4. Il mettra enfin au point un plan d’amélioration et devra assurer sa mise en oeuvre. Tous les collaborateurs n’ont pas exactement la même méthode et les mêmes performances : il y aura donc également un programme d’homogénéisation à envisager. Voici ci-dessous un exemple simplifié sur notre processus paye cité au chapitre 4 :



Cet exemple, établi à partir de l’étude du magazine La Profession Comptable, décrit la consommation du temps dans le processus de production. © RC&A Consulting 08/2014 – Livre blanc ‘Révolutionner l’organisation productive des cabinets’
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Il montre que 70% des temps de production de la paye sont à non-valeur ajoutée et pourraient être très fortement réduits ou produits par des RH moins chères.



Extrait de « La vision » de Florent FOUQUE.



Cette analyse, couplée à une optimisation du plan de charge des spécialistes de paye (optimisation de cette ressource « goulot »), laisse envisager de très importants gains à plusieurs niveaux : -



Abaissement des coûts de revient (proche de 20 à 30% sur le temps à non VA) Gain de temps pour des missions à plus forte VA (proche de 50 à 60%) Gain de CA induit par le point précédent (proche de 100%).



De quoi largement renforcer la mission sociale dans sa progression stratégique. Ceci réclame : -



Des temps normés sur les opérations habituelles du technicien de paye pour bâtir les budgets de temps prévisionnels et le plan de charge ;



-



L’identification précise des jours de production et de restitution des livrables pour chaque dossier client ;



-



Une organisation fluide (et si possible en flux tirés) permettant de lier dans une chaîne plusieurs intervenants là où auparavant, le technicien de paye produisait la totalité de la prestation.
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On notera que la communication interne nécessaire à cette fluidité sera favorisée par un outil support de l’organisation de ce pôle paye (émission automatisée d’alertes notamment, vers l’amont et l’aval) Voir au chapitre 5 de ce Libre Blanc.



Etape 2 – Analysez, identifiez et acceptez les « goulots » d’étranglement du cabinet La question cruciale pour votre cabinet est ici : « Comment identifier mes ressources « goulot » ? » -



Nous considérons que chaque livrable au client est un produit fini ; La ressource goulot est souvent en bout de chaîne au contact du client ; Elle est la plus rare dans la chaîne de production et donc la plus chère dans sa spécialité.



Exemples : Dans une mission comptable et fiscale avec tenue et TVA mensuelles : - Il y a douze produits finis « tenue mensuelle + TVA » - Il y a un produit fini « comptes annuels » + liasse fiscale.  Dans les douze premiers livrables, le collaborateur principal est le « goulot » qui doit être alimenté au mieux par le « non-goulot » assistant de tenue qui va récupérer auprès des clients les pièces comptables, les contrôler, les scanner, effectuer la saisie et certains contrôles.  Dans le treizième livrable, l’expert-comptable est le « goulot » qui doit être alimenté juste à temps par les « non-goulots » placés en amont dans la chaîne de production. © RC&A Consulting 08/2014 – Livre blanc ‘Révolutionner l’organisation productive des cabinets’
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Nature de l’en-cours



Produit par



Pour le goulot



Tenue comptable



Assistant de tenue



Comptes annuels révisés



Collaborateur ou chef Expert-comptable de mission



Eléments variables paye Comptes annuels finalisés



Collaborateur réviseur



Client (via alerte e-mail Collaborateur paye de automatique + navette) Expert-comptable



Collaborateur juridique



Produit fini TVA, tableau de bord Projet de bilan, liasse Bulletins de paye Documents d’AGO



Une idée contre-intuitive : il est inutile d’optimiser des ressources « non-goulot » car cela n’aura aucune incidence sur la performance globale du cabinet. Il est crucial qu’elles conservent du temps disponible. Pourquoi ? Ceci est l’un des fondamentaux de la Théorie des Contraintes : les ressources « non-goulot » doivent se mettre au service du (ou des) « goulot(s) », l’avantage étant de produire des gains importants de débit dans la chaîne de production à périmètre égal. Ceci veut dire également débarrasser les « goulots » de tâches qui pourraient être produites par d’autres ressources « non-goulot ». Notons qu’en début de chaîne, c’est le client qui alimente un assistant de tenue : son action doit être optimisée !



Nous vous proposons ici quatre idées supplémentaires : -



Automatisez la récupération des pièces et informations via des alertes clients par e-mail et un portail de saisie (et d’échanges dans les deux sens) : le gain de productivité peut dépasser instantanément 10% !



-



Les pools de tenue reviennent à la mode avec deux avantages :



-



o



Ils sont plus productifs car plusieurs assistants captent et traitent tout le lot de pièces à l’entrée dans l’ordre du flux et sans affectation client particulière : donc, pas de temps d’attente dans la chaîne de production. Le gain de productivité peut dépasser 10 à 15% selon les cabinets rencontrés ;



o



Combinés au gain de productivité, ils reviennent moins chers en taux horaire : environ 35 à 40€ à comparer avec vos taux collaborateurs, dans une fourchette 50 à 60€, soit un gain direct de rentabilité de 30% !



Des collaborateurs spécialisés dans l’accueil des clients créateurs ou nouveaux dossiers les traitent pendant quelques mois, pour les organiser plus vite et les rendre rentables plus tôt. Ces clients sont ensuite réaffectés au bout de trois à six mois dans des portefeuilles classiques : le gain de rentabilité dû à une meilleure organisation est souvent de l’ordre de 20%.
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Lorsque ces dispositifs organisationnels s’additionnent aux optimisations techniques liées à vos outils de production, l’efficience de votre cabinet s’améliore incroyablement. A noter : un client qui aurait en plus de la tenue mensuelle (dont TVA) et de ses comptes annuels, un tableau de bord trimestriel, la paye et son secrétariat juridique recevrait alors pas moins de 30 livrables annuels ! Autant d’occasions de mettre en avant vos avantages concurrentiels, par exemple, en envoyant une alerte au client lui indiquant que tel livrable est disponible : « Vous pouvez consulter votre tableau de bord trimestriel dans votre espace dédié sur notre plateforme cabinet ! ». C’est encore de la science-fiction : nous ne connaissons pas de cabinet qui propose cette traçabilité à ses clients. Peut-être est-ce une idée à creuser ?



Etape 3 - Mettez la production du cabinet en « flux tiré » Dans les services, comme dans l’industrie, la longueur des cycles de production est proportionnelle au niveau des stocks d’encours clients. Quand un processus est entamé pour un client, il faut le boucler au plus vite : en évitant toutefois de le produire trop tôt, car il serait alors stocké et non fini, donc non facturable, comme c’est souvent encore le cas dans bien des cabinets. Nous le constatons personnellement dans nos missions : plus une mission dure et moins sa rentabilité est assurée en raison des pertes d’efficacité inévitablement plus nombreuses ! Le principe du « flux tiré » est d’avoir : -



Un flux de production de l’amont vers l’aval ; Et un flux d’information de l’aval vers l’amont.
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Ce schéma montre que le sens de circulation de l’information et celui de la production sont inversés : le cabinet est alors en mesure d’abandonner l’ancien « flux poussé » beaucoup moins productif. L’idée est de partir de la demande client et d’organiser un déclenchement rétro-planifié des tâches les plus en aval vers les tâches progressivement plus en amont. En fonction du besoin explicite de la ressource au contact du client (souvent « goulot » dans les services), les ressources en amont fournissent leur lot de tâches terminées : -



Dans la quantité nécessaire (pas plus) ; Au moment adéquat (ni trop tôt, ni trop tard).



Ceci en remontant progressivement vers l’approvisionnement client initial du début de chaîne. Par exemple : l’expert boucle un rendez-vous de bilan avec un client ; en cochant cette tâche comme terminée, son logiciel déclenche une demande d’approvisionnement au collaborateur réviseur placé en amont, pour lui demander de produire un nouveau dossier de comptes annuels bouclés.



Le juste à temps : c’est juste ce qu’il faut, ni trop tôt, ni trop tard. Cette règle est très importante : la Théorie des Contraintes indique que le stockage anarchique d’encours clients est contreproductif et coûteux pour l’entreprise. © RC&A Consulting 08/2014 – Livre blanc ‘Révolutionner l’organisation productive des cabinets’
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L’idée de faire travailler tout le monde à 100% à tout moment et à tout prix, souvent sans chronologie organisée collectivement est donc une mauvaise idée !



Il est plus efficace d’affecter les ressources de façon fluide et de consacrer du temps libre à l’amélioration continue que de les surcharger de travaux.



Ceci est totalement contre-intuitif : les cabinets qui surveillent de trop près le taux de temps non facturable de leurs personnels n’ont pas forcément les meilleurs ratios de développement et de rentabilité !



 Concrètement, dans un cabinet, voici plus en détail les phases à mettre en œuvre pour atteindre ce « flux tiré ». Cette méthode est illustrée plus loin dans le logiciel TurboBusiness (documentation complète ici).



1/ Décrivez chaque processus métier dans son entier



Logiciel TurboBusiness – Définition d’un processus (phases, tâches et alertes)



Les processus « métier » récurrents essentiels : -



La mission comptable et fiscale ; La mission sociale (paye) ; La mission juridique ; La mission audit La mission fiscale personnelle du dirigeant (éventuellement).
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Détaillez toutes les tâches qui méritent d’être suivies avec leurs propriétés : -



Règles de fixation de leurs dates (appelées « dates butoirs ») : o en fonction de dates légales ou clients, o et selon la date de clôture comptable.



-



Durée (via un temps normé si possible pour les tâches standard) ;



-



Niveau de ressource nécessaire (assistant tenue, collaborateur, chef de mission, expert) ;



-



Importance ou pas : o Une tâche « importante » ne peut pas être décalée (ex : la TVA), o Une tâche « non importante » peut l’être (ex : la tenue).



-



Nombre de jours d’anticipation possible par rapport aux dates butoirs (« date anticipée »).



2/ Affectez informatiquement chaque processus à tous vos dossiers clients en fonction de leurs critères spécifiques, par exemple : -



Tenue (comptable, paye…) ou pas Lieu de tenue Jour de tenue TVA à faire Jour de TVA Divers autres critères fiscaux Dates de restitution souhaitées par le client (bulletins, comptes annuels,…) Secrétariat juridique (ou pas)…



Affinez les temps prévisionnels par dossier notamment sur les tâches non normées (temps) spécifiques à chaque dossier client ; exemple : tenue, révision, rendez-vous annuel… Vous avez dès lors bâti : -



Un planning d’obligations avec une vision collective et centralisée ; Un planning de charge automatique à partir des budgets de temps prévus.



Logiciel TurboBusiness – Planning de charge par collaborateur et global par mois
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Ce dernier vous permet alors de détecter des sous-capacités ou surcapacités périodiques selon les différentes ressources du cabinet.



Mais cette vision ne suffit pas, nous verrons plus loin qu’il faut ensuite raisonner « flux ». L’adéquation entre les ressources rares et souvent chères (les « goulots ») et les autres (les « non-goulots ») devra ensuite être travaillée pour être optimisée.



3/ Planifiez les ressources « goulot » en termes de dates et si possible visuellement dans un agenda de production (par exemple la date des rendezvous de bilan entre l’expert et ses clients).



Logiciel TurboBusiness – Liaison des tâches des processus et de l’agenda avec synchro smartphones



Exemples : -



Tous les rendez-vous de bilan de l’expert selon la date de clôture client ; Toutes les TVA d’un collaborateur selon le jour butoir de déclaration.



Une fois les tâches amont rétro-calculées, votre planning de charge s’affine. Vous pouvez ensuite réaliser des ajustements dans la planification avec vos clients.



4/ Au fil de la production du « goulot », les ressources en amont reçoivent des « ordres de travail » pour alimenter celui-ci, afin qu’il ne manque jamais de travail et ce en fonction des priorités planifiées : -



Un stock tampon de travaux en cours est donc constitué en amont du goulot ; Un second stock en aval est également disponible afin de livrer les clients dans les délais et sans rupture de chaîne.



Les ressources « non-goulot » doivent pouvoir consulter un tableau de bord visuel, leur indiquer des ordres de travail ou recevoir des alertes internes.
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Logiciel TurboBusiness – Paramétrage d’une tâche de processus avec alerte interne



Dans le cas où elles n’ont pas de demande affectée, elles peuvent : - Se mettre à disposition pour aider d’autres ressources goulots ; - Faire avancer leurs réflexions et travaux d’amélioration continue. Ce type d’organisation en « flux tiré », hérité historiquement du milieu industriel japonais, a prouvé son efficacité dans tous les environnements productifs. Il nécessite, néanmoins, une culture plus collective qui n’est pas génétiquement présente dans les cabinets où, il fut un temps, les collaborateurs produisaient tout sur leurs dossiers.



Mais les temps ont changé et une coopération fluide entre tous, qui part du client lui-même, est la condition sine qua non de la réussite.
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Etape 4 : optimisez votre (vos) goulot(s) d’étranglement Nous avons vu que dans un cabinet, les goulots sont variables en fonction de la période et du métier. Nous savons également que le cabinet regorge : -



De glissements coûteux de fonctions qui brident le développement du conseil ;



-



D’excédents de capacités qui sont mal identifiées du fait de l’absence de système centralisé des informations (planning de charge prévisionnel et suivi réel).



Examinons plus en détail ces deux points. 1/ Le coût prohibitif des glissements de fonctions : Faisons quelques hypothèses pour chiffrer ce qu’ils vous coûtent aujourd’hui : -



Les collaborateurs confirmés, spécialisés et les chefs de mission forment à peu près deux tiers à trois quart de votre effectif actuel en expertise comptable ;



-



Ils produisent environ 1350 heures facturables par an ;



-



Nous estimons que 30 à 50% (entre 400 et 700 heures/an) de leur temps est affecté à des productions à non-valeur ajoutée (tarifées entre 35 à 50€/heure) qu’ils pourraient déléguer. Ce qui leur permettrait de produire des prestations de conseil (tarifées entre 75 et 90€/heure).



Considérant ces hypothèses moyennes issues de nos mesures de terrain, la perte par tête est de l’ordre de 15 à 30K€/an/collaborateur ou chef de mission ! De quoi embaucher autant de « petites mains » qui pourraient les débarrasser de la totalité de ces tâches à non-valeur ajoutée, afin de produire enfin un CA conseil substantiel. 2/ La méconnaissance d’excédents de capacités : La fixation des budgets, quand ils existent avec répartition mensuelle, est souvent basée sur des temps n-1 reconduits et réévalués, dont la validité est loin d’être prouvée. Chaque année, leur non-remise en cause noie, dans les portefeuilles, des capacités considérables qui restent du coup inemployées : une méthode à changer d’urgence ! Il est alors judicieux de traquer au préalable les deux phénomènes décrits cidessus, avant de procéder à des embauches qui ne sont pas justifiées. © RC&A Consulting 08/2014 – Livre blanc ‘Révolutionner l’organisation productive des cabinets’
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Ensuite, la Théorie des Contraintes préconise d’exploiter la contrainte (ressource goulot) au maximum en l’état, avant de chercher à en élever les capacités. Car, tout cabinet est soumis à différentes catégories d’aléas qui restreignent encore la disponibilité des ressources goulots, qui sont dus : - Au marché (demande insuffisante ou irrégulière) ; - Aux ressources (manque de fiabilité et de flexibilité) ; - Aux outils et règles de gestion en place ; - Aux approvisionnements. Il devient essentiel de les passer en revue pour les éradiquer systématiquement : les règles de bonne gestion du temps deviennent alors de bon sens. Quelques rappels : - Lancer les tâches les plus importantes le matin ; - Eviter au maximum le multi-tâches et terminer au maximum de produire un livrable commencé ; - Bloquer des plages de concentration et réduire les « bouffeurs de temps » (boîte email, sms, visites impromptues, réunions trop longues…) ; - Privilégier des temps de pause, voire de sieste !



Des outils d’organisation partagés doivent permettre une vision collective des priorités et de l’avancement, ainsi qu’un pilotage efficace, sans perte de temps. Identifier facilement les tâches et les dossiers sans priorité particulière et pouvant être décalés est également nécessaire. Nous vous conseillons d’examiner la fréquence de production de certaines tâches qui pourrait être abaissée, sans perte de valeur pour le client. De même, l’expédition d’alertes clients ou internes automatisées permet une fluidification et un gain de productivité déterminants. Nous vous suggérons également de ne plus reconduire sans examen (et réduction) vos budgets de temps n-1. Leur réduction de 20 à 30% est parfaitement possible en l’assortissant de « jalons » (dates anticipées de production) qui rendront chacun plus efficace car mieux organisé. Trois contrôles peuvent être réalisés dans le temps : -



Prévisionnel : connaissance à l’avance des budgets et de leur répartition dans le temps en fonction des priorités ;



-



Opérationnel : vision instantanée des temps budgétés par dossier, mission et tâche lors de la saisie quotidienne des temps. Ce contrôle permet de constater un dépassement de la durée prévue mais, également, un « glissement de fonctions » (coût trop élevé du personnel par rapport au niveau de la tâche).



-



Analytique : contrôle mensuel des écarts pour réagir au plus tôt.
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Etape 5 : minimisez vos gaspillages Les gaspillages sont essentiellement : -



Des pertes de temps ; Des consommations inutiles (papier, affranchissements,…) De l’énergie, de la motivation, de l’enthousiasme perdus Le turn-over de clients ou de collaborateurs…



Leur origine est souvent : -



Des approvisionnements clients anarchiques et gérés manuellement ; D’autres origines externes (reports ou décalages de l’administration fiscale…) ; Un manque de fluidité entre les collaborateurs dans la chaîne de production ; La sur-qualité (tâches inutiles ou sans valeur ajoutée) ; La non-qualité (tâches à refaire) ; Le multi – tâches, méthode qui commence beaucoup et ne termine rien ; Le manque de concentration et de plages bloquées pour certains travaux ; Des actions individuelles non coordonnées (cf feuilles Excel de suivi des obligations); Des priorités et urgences changeantes ; Un manque d’organisation ou une organisation livrée à l’empirisme de chacun !



Leurs conséquences sont : -



Des stocks de dossiers en cours non terminés (et non facturés), ou de documents et de données non exploités ; Des heures supplémentaires, des embauches et de la sous-traitance non justifiées et coûteuses ; Des délais administratifs et des attentes ; L’insatisfaction des clients ; La frustration et le stress pour tous.



Toute mesure qui combat l’origine de ces gaspillages participe à la performance globale du cabinet : ne laissez plus l’improvisation gérer votre cabinet à votre place…
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Etape 6 : mesurez et maximisez la qualité Le contrôle qualité historique de la Profession a été amplifié en 2012 par une vraie démarche basée sur un nouveau référentiel normatif. Tombée dans une période où les cabinets avaient déjà d’autres chats à fouetter, cette démarche de la Profession est arrivée un peu tard pour susciter majoritairement l’adhésion : pour tout dire, elle n’a pas eu toutes les chances qu’elle méritait ! De fait, à part une première approche (téléchargement d’un questionnaire sur Internet), la plupart des cabinets n’ont pas réellement intégré ce sujet dans leur quotidien. La mode de la qualité est passée : tant mieux, la qualité est devenue une nécessité ! Tous les cabinets ayant lancé une véritable certification au sens de la norme ISO ont tous témoigné de plusieurs phénomènes positifs : -



Une sensibilisation accrue sur les coûts de la non-qualité ;



-



La compréhension de la nécessité de la mise en œuvre de processus et de procédures pour être collectivement plus efficaces et donc productifs ;



-



L’effet bénéfique du suivi d’indicateurs clés à tous les niveaux ;



-



La motivation générale des personnels sur la démarche ;



-



La fierté d’appartenir à un cabinet « avancé » et donc plus pérenne.



Il est loin le temps où les premiers cabinets certifiés recherchaient le seul effet d’image du logo de certification via leur papier à en-tête ou leur site web…



Mais un déficit d’outils intégrés au cœur des logiciels de production et de gestion n’a pas facilité les choses.
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Pour autant, certaines difficultés n’ont pas été résolues : tenir un manuel de procédures sous Word et calculer ses indicateurs sous Excel, ce n’est pas l’idéal ! Car le manuel prend vite la poussière et les indicateurs demandent beaucoup de temps pour être mis à jour, passé la phase initiale de conception. Pour autant, il n’est pas trop tard pour faire le minimum vital : -



Définir tous ses processus (en commençant par les processus productifs afin de répondre à l’impérieuse nécessité des gains de productivité, mais pas que…) ; Nous rencontrons de plus en plus de cabinets qui reprennent la démarche qualité via la création de leurs processus productifs dans un contexte de recherche active de gains de productivité additifs. Nous leur conseillons souvent de démarrer par l’optimisation des approvisionnements clients qui recèle des poches considérables et quasi instantanées de productivité (au minimum 10 à 15%). Les autres étapes de la production suivent tout naturellement, puis le processus lettre de mission puis des processus marketing et commerciaux, remontant ainsi plus en amont dans la chaîne de communication et d’administration des ventes.



-



Ecrire les procédures correspondantes qui aideront le cabinet non seulement à optimiser sa production et ses autres fonctions, mais aussi à intégrer plus rapidement les nouveaux personnels, enfin à tenir à jour le manuel qualité ;



-



Sélectionner et mesurer régulièrement ses indicateurs : nous y reviendrons plus en détail dans le chapitre 6 de ce Livre Blanc ; Nous conseillons ici de privilégier des indicateurs :



-



o



En petit nombre ;



o



Simples et spécifiques à chaque métier ;



o



Sur lesquels chacun a un impact compréhensible ;



o



Faciles à calculer (ou automatisés)



o



Suivis régulièrement dans le temps ;



o



Révisés ou supprimés dans le temps pour tenir compte de l’évolution du cabinet.



S’inscrire collectivement dans une démarche d’amélioration continue, gage de performance optimisée. Parlons en…
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Etape 7 : récompensez l’amélioration continue et valorisez vos ressources humaines Vous ne réussirez rien sans vos cadres et collaborateurs… A l’image du rugbyman qui fait une percée seul, sans soutien, et se fait reprendre par la défense adverse, il vaut mieux courir moins vite mais prendre soin d’attendre ses équipiers pour leur transmettre le ballon.



Il faut les emmener avec vous dans la démarche : les sensibiliser inlassablement, patiemment et fermement afin qu’ils comprennent que votre action est déterminée et sans retour ! Et s’ils ne comprennent pas celle-ci, c’est votre responsabilité. Vous ne motiverez pas vos équipes en leur parlant de gains de productivité, qu’ils ont tout lieu de croire néfastes pour la pérennité de leur poste : il faut donc expliquer que le temps dégagé servira à les faire évoluer individuellement et au profit de leurs clients. De plus, malgré (ou à cause) de premiers résultats encourageants, les efforts se relâchent toujours : c’est là où la logique d’amélioration continue est incontournable. Sans elle, pas de pérennité et les résultats retomberont comme un soufflé ! Heureusement, des recettes simples fonctionnent partout : -



Impliquer tous vos collaborateurs dans la conception de votre nouvelle organisation ; Leur confier des responsabilités individuelles et collectives ; Les récompenser ponctuellement (éviter les systèmes qui génèrent les acquis) ; Les faire témoigner sur leur réussite pour susciter des vocations ; Avancer pas à pas, rester concentré et ne jamais rien lâcher.



L’argent est loin d’être le seul moteur : sensibiliser, expliquer, gérer les peurs, distribuer un peu de votre pouvoir, savoir encourager et dire qu’on est content des avancées, mêmes modestes… tout cela est essentiel a fortiori avec la (redoutable !) « génération Y ». Cela veut aussi dire prendre du temps et considérer les positions de chacun pour mieux les respecter. Etre un manager « lean » en résumé… © RC&A Consulting 08/2014 – Livre blanc ‘Révolutionner l’organisation productive des cabinets’
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6/ Nouveaux indicateurs de performance organisationnelle Tout comme peu de cabinets ont posé les bases d’une organisation de la production pointue, peu de cabinets se sont dotés du système d’information qui pourrait leur permettre de connaître les clients et les missions qui contribuent le plus à leur performance.



Une analyse de rentabilité empirique… mais efficace ! Avant même d’aller plus loin techniquement, nous analysons depuis près de quinze ans les dossiers les plus rentables dans un cabinet via un taux horaire moyen pondéré11. Ce taux fonctionne « en tendance » avec beaucoup de pertinence malgré un léger arbitraire : si le PV moyen de l’expert est de 100€/H, nous présupposons que celui des cadres intermédiaires est de 75€/H et ceux des collaborateurs de 50€/H (ces rapports peuvent être modifiés selon votre localisation ou vos rémunérations). Non comptable, il a eu peu d’écho dans la Profession. Pourtant, ce calcul permet d’analyser pour chaque dossier sa rentabilité et même son classement dans la hiérarchie des dossiers (les plus ou moins rentables). Ceci nous a permis depuis longtemps de comprendre – selon une quinzaine de critères clés - quels dossiers étaient les plus avantageux pour un cabinet, de façon quasi prédictive. Pour éventuellement se concentrer sur ces dossiers, et même ne plus laisser rentrer des dossiers à rentabilité négative.



11



Taux moyen horaire pondéré =
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Nous avions construit un système automatisé depuis n’importe quelle gestion interne du marché pour calculer cette rentabilité avec une pertinence plus élevée que les classiques bonis/malis, car explicative de la moindre (ou non) rentabilité. En effet, les bonis/malis indiquent une rentabilité (à peu près) mais : - ils n’en expliquent pas la (ou les) cause(s) - ils sont très relatifs : o ils dépendent des PV fixés pour chaque personnel o 500€ de malus sur une mission à 5.000€ ce n’est pas pareil que 500€ sur une mission de 2.500€.



Un système d’information de gestion moderne ne peut plus se contenter de cela ! Pour faire le lien avec la performance organisationnelle, nos indices de rentabilité prouvaient par exemple : -



Que les dossiers 31/12 et les dossiers produits en une fois (exemple : les SCI) étaient plus rentables que les autres prouvant qu’une organisation sous pression ou produisant d’un bloc la prestation, était plus efficace, ce qui est confirmé par la Théorie des Contraintes. Pour autant, le différentiel de productivité de dossiers produits avec une fréquence élevée (par exemple mensuelle) peut être fortement réduit via des processus et des procédures de traitement rendus plus efficaces, mais ceci nécessite des outils supports. Sachant qu’un cabinet est contraint d’étaler sa charge de travail sur les dossiers en tenue, il est réconfortant de savoir qu’il existe des méthodes pour y parvenir !



-



Que les dossiers mal organisés étaient notoirement moins rentables (perte de temps dans l’approvisionnement et le traitement des documents et données) ;



-



Que certains outils de production mal utilisés (par exemple la RAO) pouvaient faire perdre de la productivité et donc de la rentabilité. Ce dernier point est intéressant : il prouve à quel point les « effets de mode » peuvent pervertir le jugement des dirigeants de cabinets à s’équiper de certains outils sans les procédures très bordées qui auraient dû les accompagner.



Mais allons plus loin sur les indicateurs comptables et de gestion.
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Les dangers de la comptabilité de coûts Selon l’avis de spécialistes des méthodes TLS (Ohno, Johnson, Goldratt, Kaplan) et de nombreux contrôleurs de gestion, tout laisse même penser que les analyses de gestion « historiques » proposent des résultats et des préconisations parfois contreproductifs pour l’optimisation de la performance d’une entreprise ! Nous parlons ici d’un rapport efficacité/coût (= « efficience ») optimisé.



La comptabilité de coûts semble même être l’ennemi numéro un de la productivité. Un comble dans le monde du chiffre… mais il y a des explications. Les techniques de gestion en cause ont été inventées à l’époque d’un marché dominé par l’offre (ce qui s’est totalement inversé aujourd’hui), dans lequel la quantité de main-d’œuvre était strictement proportionnelle aux quantités produites. Dans ce contexte, affecter des coûts aux produits était parfaitement logique. C’est beaucoup moins le cas aujourd’hui. Mais ce n’est pas tout… Depuis la fin des années 80, de nouvelles méthodes sont apparues : ABC/M, Balanced Scorecard, Target Costing, Capacity Cost Management. Malgré ces développements plus complexes (tous basés sur l’ancien paradigme de la comptabilité de coûts), on peut s’interroger sur l’intérêt d’affecter des coûts alors que l’importance des actions et des produits n’est pas forcément proportionnelle aux dépenses qui leur sont consacrées. Que voulons-nous vraiment : connaître à tout prix nos coûts ou améliorer la performance globale de notre organisation ? Passer d’un système de charges par nature à un autre de charges par activité semble séduisant, mais multiplier les inducteurs de coûts finit par produire des résultats difficilement lisibles. Lorsqu’on a pris conscience que les deux objectifs n’étaient pas liés, on a vite fait de faire son choix. Il nous faut donc sans doute décomposer deux objectifs : - Gérer les flux financiers et répondre à des objectifs légaux ; - Arbitrer les décisions et les actions. Sur le premier point, les techniques traditionnelles de gestion restent pertinentes pour déterminer la santé financière d’une entreprise (bilan, compte de résultat et capacité d’autofinancement) et fournir des déclarations fiscales. © RC&A Consulting 08/2014 – Livre blanc ‘Révolutionner l’organisation productive des cabinets’
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Mais elles sont devenues notoirement insuffisantes pour évaluer la pertinence de décisions opérationnelles, portant notamment sur des choix d’investissement et de produits. Dans un univers économique dans lequel les marges se tendent de plus en plus, l’objectif est de réaliser des bénéfices, pas de les dépenser inutilement ! Les sociétés qui gagnent ont développé, dans un nouveau monde dominé par la demande, des innovations organisationnelles majeures qui envisagent l’entreprise comme un système dans lesquelles les ressources n’ont pas toutes la même valeur. La pure logique de contrôle et de réduction des coûts devient moins pertinente, voire secondaire. Elle trouve d‘ailleurs sa limite : le montant des coûts eux-mêmes. Quels sont donc les défauts les plus évidents des anciennes méthodes12 ? -



L’allocation des coûts est subjective et dépend de la méthode utilisée ;



-



Les activités et les coûts n’ont pas toujours une relation linéaire ;



-



La façon de prendre en compte les stocks peut changer le résultat ;



-



Les méthodes développées produisent des analyses trop complexes qui finissent par noyer l’interprétation et la visibilité du décideur ;



-



Les optimisations locales de coûts peuvent se révéler négatives au plan global tant en termes de mix produits que de performance globale ;



-



Penser coûts, c’est aussi penser licenciement dans les périodes difficiles ce qui ne crée pas un environnement motivant pour les salariés ;



-



Les contraintes (goulots) ne sont pas identifiées ni prises en compte dans l’organisation productive ;



-



Des optimisations mineures et nombreuses sont lancées sans impact majeur dispersant ainsi les efforts de l’organisation sans visibilité stratégique ;



-



Les actions d’amélioration sont bloquées car il faut produire au maximum de son temps : l’amélioration continue est interdite de fait ;



Plus important encore, la valeur pour le client correspond de moins en moins au coût de revient du produit : au fil du temps, les marchés fixent eux-mêmes les prix qu’ils sont prêts à accepter. Ce phénomène est largement à l’œuvre pour les missions comptabilité et audit !...



12



Méthode des coûts complets, direct costing, ABC,…
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Les anciens indicateurs de performance basés sur les coûts conduisent alors l’entreprise dans la direction opposée à la création de valeur pour le client et de performance pour l’entreprise !



Nous avons déjà indiqué au chapitre 2 (page 22) combien les indicateurs historiques de gestion des cabinets commençaient à dater. La Théorie des Contraintes a prouvé qu’il fallait identifier les goulots principaux de la production et se concentrer sur eux pour libérer un gros potentiel de gains, plutôt que se disperser dans des dizaines d’optimisations locales. Ceci nécessite d’envisager l’entreprise comme un système fait d’interdépendances, ce que les anciens indicateurs ne géraient pas.



Ceci permet alors de créer une organisation « apprenante » qui intègre mieux les vrais leviers de la performance. La formalisation des processus permet alors de modéliser les interactions entre les ressources allouées puis consommées, et les finalités poursuivies.



On comprend mieux à quel point la formalisation des principaux processus du cabinet est un « incontournable » absolu de sa recherche de performance. Elle permet notamment de mettre son organisation en « flux tirés ».
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Plaidoyer pour des indicateurs modernisés  Quelques généralités



Tiré de « La vision » de Florent FOUQUE.



Comme vous l’avez compris, nous souhaitons vous proposer une vision systémique de votre cabinet, plus à même de « booster » fortement la performance globale de votre cabinet. Au chapitre 2 (page 30), nous vous indiquions les trois piliers d’une vision systémique :



efficacité + efficience + fiabilité Un nouveau système d’information de gestion devra apporter des réponses à ces questions vitales : 1/ Quelles missions traditionnelles privilégier ? Ou abandonner ? 2/ Quelles nouvelles prestations ou services proposer ? 3/ Comment valoriser (et minimiser) nos encours ? 4/ Vaut-il mieux produire en interne ou sous-traiter ? 5/ Faut-il accepter une mission ou un client « hors norme » ? 6/ Quels investissements privilégier pour l’avenir ? 7/ Quelle est la performance réelle de notre organisation ? © RC&A Consulting 08/2014 – Livre blanc ‘Révolutionner l’organisation productive des cabinets’
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Tiré de « La vision » de Florent FOUQUE.



Je vous propose d’emprunter les trois indicateurs fondamentaux de la performance à la démarche « TLS » qui couvriront nos trois piliers. Le tableau ci-dessous se veut synthétique et il indique à la fois la nature de l’indicateur, sa source idéologique principale, son intérêt et son délai. Sa présentation est volontairement simplificatrice car la réalité est un peu plus complexe. Nature



Source principale



Intérêt



Délai



Débit



Théorie des Contraintes



Survie de l’entreprise (via la capacité à générer de la trésorerie)



CT



Vitesse



Lean management



Santé financière de l’entreprise (via l’amélioration continue)



MT



Qualité



Six Sigma



Pérennité de l’entreprise (via la satisfaction durable du client)



LT



Nous verrons que ces indicateurs peuvent être synthétisés dans un indice de performance globale qui les rassemble et joue sur leur synergie.
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Nous nous efforcerons également de relier traditionnels indicateurs financiers : - Le bénéfice - Le cash-flow - Le retour sur investissement.



ces nouveaux indicateurs aux



 Repartons du but principal de votre organisation. Si celui-ci se rapproche de la définition suivante : « Réaliser le plus de profit possible maintenant et dans le futur »13, alors nous en concluons que pour ce faire : -



Votre cabinet doit produire à effectif constant un volume optimisé (débit) ;



-



Ce volume doit être produit le plus rapidement possible pour être le plus rentable mais également pour être facturé et réglé le plus tôt (vitesse) ;



-



Tous les obstacles aux deux points précédents doivent être levés et confirmés par un système de mesure de la performance du cabinet (qualité).



Afin d’illustrer nos trois nouveaux indicateurs, voici une image qui symbolise chacun d’eux :



Légende : -



Le débit (net) est illustré par la section externe du tuyau diminuée de son épaisseur ;



-



La vitesse par la longueur du tuyau ;



-



La qualité par sa porosité.



La création de valeur optimale issue de votre « servuction » proviendra alors : - d’une section maximale - d’une longueur minimale - d’une moindre porosité. Précisons ces notions.



Nous ne doutons pas que bien d’autres motivations patrimoniales, intellectuelles ou humanistes viennent s’ajouter à ce but principal très trivial… 13
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1/ Le débit Calculée par unité de temps, cette notion a été particulièrement travaillée dans la Théorie des Contraintes qui l’a baptisé du nom imprononçable de « Throughput », littéralement « la valeur qui traverse l’entreprise », c’est-à-dire une valeur produite et vendue. Cette notion a été traduite diversement : « revenu marginal », « valeur ajoutée globale »… Conservons le nom de « revenu marginal » (RM). Sa définition est la suivante : Revenu marginal = CA (chiffre d’affaires) – CCV (coûts complètement variables).  C’est un indicateur d’efficacité : il doit être augmenté. Ce CA vendu est aussi appelé : « recettes des ventes ». Les CCV sont aussi nommés : « dépenses directement proportionnelles ». Très important : il faut noter que ces CCV n’incluent pas les salaires mais toutes les autres sorties d’argent (proportionnelles) facturées par les fournisseurs tout au long du processus de production (depuis les achats de matières jusqu’à la livraison client). On notera qu’ils sont très faibles dans un cabinet.



Dans un cabinet, les CCV intègrent essentiellement : - les consommables et l’énergie (pour produire) - les dépenses directes de maintenance (matériels et logiciels), de sous-traitance et de transport (livraison physique mais plus souvent informatique et virtuelle). C’est donc un coût marginal qui ne tient compte que des coûts attribuables au seul produit et ce coût est critique pour la prise de décision : - quel est le coût de production d’une unité supplémentaire vendue ? - inversement, quel est le coût d’opportunité d’une unité supplémentaire perdue ?
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Pourquoi ? Deux raisons président à ce choix : -



les entreprises fonctionnant selon la philosophie TLS ne tarifient plus en fonction du coût du produit mais se concentrent sur la valeur créée pour le client. De ce fait, elles ne cherchent pas forcément à minimiser les coûts à chaque étape de la production mais plus à fonctionner en juste à temps (« flux tiré ») ;



-



pour alimenter leur prise de décision, elles souhaitent connaître l’impact d’une décision sur : o le revenu marginal (RM) o les investissements et stocks (I) (notamment les encours dans un cabinet) o les dépenses de fonctionnement (DF) (tout ce qui n’est pas dans les CCV à savoir : les salaires, la formation, la documentation, les loyers, le chauffage et l’entretien des locaux, le téléphone, la publicité, la dépréciation, les crédits, les assurances, la rétribution des capitaux engagés, les frais financiers, les impôts et taxes). Répondre à ces trois questions permet de prévoir l’impact sur la profitabilité de l’entreprise sans avoir besoin d’allouer des coûts aux produits.



L’entreprise doit donc : -



augmenter le RM14 via : o l’augmentation des tarifs ou de la quantité vendue o la diminution des coûts complètement variables (CCV)  Cette augmentation est potentiellement illimitée.



-



diminuer I via la vente de biens achetés sans réinvestissements.  Cette augmentation est limitée (au montant de I).



-



diminuer DF via la diminution des dépenses.  Cette augmentation est limitée (montant de DF).



A noter : les cabinets ont beaucoup travaillé sur I et DF depuis 2009. Ce qui revient à dire que le « gras » de l’organisation a été éliminé : aller au-delà, c’est s’attaquer au « muscle », ce qui empêchera le cabinet d’atteindre ses objectifs (par exemple développer du conseil additif). Nous pressentons bien ici que le potentiel essentiel se situe sur l’optimisation du RM : ce qui nécessite d’aller plus loin dans la logique de priorisation. Généralement, le choix du cabinet doit se porter sur les missions et prestations qui génèrent le plus grand RM via un mix optimisé.



Dans nos missions d’optimisation de la facturation du cabinet citée plus avant dans ce Livre Blanc, nous jouons sur le RM en créant de la marge pure via la facturation optimisée de l’exceptionnel et des tarifs (et des frais) plus avantageux. 14
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Exemple : -



une mission comptable est vendue 3.000€ et réclame 50 heures de production15. Si ses coûts complètement variables sont de 100€, alors : o son RM = 3.000 – 100 = 2.900€ o son RM par heure = 2.900/50 = 58€



-



une mission prévisionnel est vendue 3.000€ (20H * 150€). Si ses coûts complètement variables sont de 100€, alors : o son RM = 3.000 – 100 = 2.900€ o son RM par heure = 2.900/20 = 145€



Le développement de la mission de conseil semble préférable à celui de la comptabilité. Affinons avec les prix de revient chargés horaires suivants : - expert -comptable = 60€ - chef de mission = 45€ - collaborateur = 30€ la rentabilité respective des deux missions est alors la suivante : - mission comptable : 2.900 – 1.800 = 1.100€ - mission prévisionnel : 2.900 – 1.200 = 1.700€ ce qui confirme notre première impression de meilleure rentabilité de la mission « prévisionnel ».  Mais il faut aller plus loin dans ce raisonnement car il ne tient pas compte de la contrainte.



En effet, schématiquement, deux situations se présentent au cabinet et elles vont influencer la façon optimale de réagir : 1/ La contrainte est « dans l’entreprise » : Ceci veut dire que la demande est supérieure à l’offre (le marché est preneur de tout ce que produit l’entreprise) et que c’est la contrainte de l’entreprise16 qui limite le RM.



Par exemple 4H d’expert à 100€ + 12H de chef de mission à 75€ + 34H de collaborateur à 50€. Les prix de revient cités et les exemples proposés sont basés sur des estimations réalistes. 15



16



La contrainte (‘goulot ») est l’expert-comptable dans nos exemples.
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Rapportons le RM à la minute de contrainte consommée (l’expert-comptable) : -



dans le cas de la mission comptable : supposons que l’expert a passé 4H : le RM par minute de contrainte = 2.900/240 = 12,00€



-



dans le cas du prévisionnel : l’expert a passé 20H : le RM par minute de contrainte = 2.900/1 .200 = 2,42€



Le résultat n’est plus du tout le même : la mission comptable procure 5 fois plus de RM pour le cabinet car elle est beaucoup plus économe de la contrainte ! Schématiquement, quand l’expert consomme 4H de son temps : - avec une mission comptable, il génère 3.000€ de CA et 1.100€ de profit - avec un prévisionnel, il génère 600€ de CA et 340€ de profit (1.700€/5)  Soit 5 fois plus de chiffre et 3 fois plus de profit…



La conclusion pour l’optimisation du CA et de la rentabilité du cabinet est que (compte tenu des hypothèses retenues) l’accumulation de dossiers pour des missions comptables est beaucoup plus profitable que la prestation de conseil. En caricaturant, si l’expert accumule des missions de conseil produites par ses soins au lieu d’accumuler des missions comptables, la performance globale de son cabinet (développement et rentabilité) va énormément baisser. Nous voyons bien ici que l’addition de performances « locales » (rentabilité seule de la mission de prévisionnel envisagée isolément et multiplication de cette mission) ne garantira pas la performance globale maximale. Ceci remet en cause beaucoup d’indicateurs traditionnels des cabinets. Nous pouvons formuler deux constats ici : 1/ cette méthode vous réservera des surprises quant aux conclusions en termes de profitabilité des missions et prestations du cabinet ; 2/ mais la plus grande surprise vient du fait qu’en optimisant le mix des missions et prestations de votre cabinet, ses résultats peuvent grandement s’améliorer ! Ainsi, nous voyons ici que le cabinet peut largement optimiser la quantité vendue et donc son RM en : - libérant la contrainte (l’expert est le « goulot » dans les exemples cités) - asservissant et optimisant l’organisation productive de tous les autres personnels. Ce constat sans appel doit faire réfléchir le dirigeant de cabinet que vous êtes, dans un contexte où le développement du conseil est très à la mode, portant l’idée insidieuse qu’il pourrait tout naturellement résoudre la baisse tendancielle du CA sur missions traditionnelles récurrentes. D’ailleurs on voit bien dans les statistiques professionnelles récentes, que depuis cinq à dix ans, cette « incantation » ne procure pas le retour espéré à la croissance ni à la rentabilité. Et ce n’est pas faute d’un sous-équipement en logiciels… © RC&A Consulting 08/2014 – Livre blanc ‘Révolutionner l’organisation productive des cabinets’
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Mais tout cela est beaucoup moins simple qu’il n’y paraît… car il faut aussi satisfaire les clients demandeurs de conseil et réaliser de nombreux arbitrages qui ne sont guère pratiqués dans un monde bousculé où « tout fait ventre » ! Justement, la puissance du raisonnement à base de RM permet également de nombreuses analyses à des fins opérationnelles : - ajuster à l’optimum sa tarification ; - arbitrer des lancements de missions, prestations et services ; - tenir compte de temps de transmission entre postes de travail ; - calculer le coût de la non-qualité ; - accepter des missions à petits volumes qui étaient parfois bannies ; - analyser des rentabilités en fonction de plusieurs ressources contraintes ce qui est le cas si l’on souhaite faire des arbitrages entre les différents métiers du cabinet (comptabilité, paye, juridique, audit…) dans lesquels certains collaborateurs peuvent produire transversalement. Face à une telle richesse de possibilités, notre indicateur tient bien alors ses promesses à savoir permettre une prise de décision à moindre coût et temps passé. Mais une autre conclusion très importante s’impose avec cet exemple et confirme les thèses de la Théorie des Contraintes :



l’optimisation envisagée par mission client (optimisation « locale ») n’est pas optimale au plan global puisque ce n’est pas celle qui permettra le meilleur développement au cabinet. En effet, elle ne tient pas compte de la contrainte, ce qui constitue sa principale faiblesse dans un raisonnement plus stratégique : or une heure perdue sur le goulot est une heure perdue et irrattrapable pour l’ensemble du cabinet. Voyons maintenant le second cas de figure. 2/ La contrainte est « dans le marché » : Ceci veut dire que l’offre (des cabinets) est supérieure à la demande (du marché) et que ce sont les contraintes du marché qui limitent le RM. De plus en plus de cabinets sont dans cette situation car ils ne se sont pas différenciés de leurs confrères. Alors, toute prestation qui a un prix de vente supérieur à ses CCV et qui n’augmente pas les DF contribue à la réalisation d’un bénéfice supplémentaire.
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Dans un contexte de concurrence exacerbée et de baisse tendancielle des tarifs des missions traditionnelles, cette situation n’est guère enviable car le cabinet va être tenté d’occuper son temps disponible à n’importe quel prix…



Ceci peut l’entrainer dans une spirale de captation de prestations de moins en moins rentables qui n’augure pas bien de sa pérennité future.



La conclusion : faites revenir au plus vite la contrainte dans l’entreprise17 pour vous placer dans le cas de figure précédent beaucoup plus enviable ! Ces raisonnements basés sur le revenu marginal (RM) doivent être confortés et recoupés par : -



la maîtrise des postes I et DF ;



-



mais aussi par les indicateurs traditionnels liés : o bénéfice = RM - DF o cash-flow = RM – DF +/- I o retour sur investissement = (RM – DF)/I18



Nous vous proposons aussi à ce stade un indicateur synthétique du « Débit » taux d’efficience globale = RM/DF -



ainsi que les deux autres indicateurs de la démarche TLS (vitesse et qualité).



Un dernier point avant d’aborder le deuxième indicateur clé de la TLS. Le débit a souvent été historiquement assimilé à la capacité productive du cabinet, calculée d’après les temps théoriques totaux des collaborateurs (moins un pourcentage de temps non facturable).



17



Comment faire ? Ceci fera l’objet d’un prochain article (à paraître en octobre 2014) qui posera les bases d’une réflexion concernant : -



une modification de la façon de procurer de la valeur à vos clients en réordonnançant la mission comptable et le conseil de gestion ;



-



une stratégie globale pour accompagner la mutation de votre cabinet.



Le ROI (retour sur investissement) est un indicateur d’efficence de l’organisation : il doit être bonifié par l’augmentation du RM, ou la baisse des consommations ou des stocks, mais jamais par le démantèlement des installations ! 18
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Pour un volume annuel de 1.600 heures, on estime qu’un collaborateur dispose d’environ 1.300 heures productives à comparer avec les budgets de temps prévus d’intervention sur ses dossiers clients. On peut donc visualiser au mois le mois la charge théorique de travail du collaborateur rapportée aux temps budgétés, et analyser des écarts (surcharge ou sous-charge). Cette vision aboutit au planning de charge qui est un outil très difficile à obtenir, et surtout à faire vivre dynamiquement toute l’année19.



Planning de charge du logiciel TurboBusiness.



Pour autant, cet outil précieux pour une vision prévisionnelle (idéale) « en capacité » ne suffit plus car il occulte complètement les contraintes du cabinet (ressources goulots), et encore plus ses futurs aléas qui sont certains. Il faudra donc aller plus loin : - obtenir une vision dynamique de ce planning - ajouter un raisonnement systémique qui tient compte des fameux goulots d’étranglement de votre production.



19



Un planning de charge dynamique est présent nativement dans TurboBusiness.



© RC&A Consulting 08/2014 – Livre blanc ‘Révolutionner l’organisation productive des cabinets’



Page



81



2/ La vitesse Passons maintenant à notre deuxième indicateur clé : la vitesse. Au fait, quels sont les objectifs de cet indicateur ? Autrement dit, quel est l’intérêt de produire plus vite ? Plusieurs effets plaident pour la vitesse : 1/ Elle permet globalement une production plus efficace et qualitative en réduisant les reprises de dossiers, les oublis, les non-qualités… qui s’amoncellent quand la mission traîne en longueur ; 2/ Elle permet de réduire les coûts de production (et la marge) et de vente (éventuellement pour être plus compétitif), bien que ce ne soit plus une fin en soi en termes systémiques (l’optimisation locale ne garantit pas la meilleure performance globale) ; 2/ Elle permet de facturer plus tôt (et d’encaisser également plus vite) : nous vous conseillons au passage de déconnecter la périodicité de vos factures et captation d’acomptes, et d’opter pour le prélèvement automatique ou les LCR magnétiques ; 3/ Elle permet de facturer plus en volume (pas d’oubli de facturation, facturation plus élevée du fait de la performance) ; 4/ Elle permet de mieux satisfaire le client en lui restituant la valeur demandée plus tôt ; 5/ Elle permet de libérer du temps pour des prestations à plus forte valeur ajoutée (si c’est votre stratégie). Vous trouverez certainement d’autres effets positivement cumulatifs en y réfléchissant. Nous avons vu que les raisonnements traditionnels qui raisonnent en « capacité » sont battus en brèche par de nouveaux raisonnements en « flux » qui pensent « contrainte », « vitesse » et « qualité ». Les indicateurs en capacité sont les héritiers de l’ancien système qui suppose d’employer à l’optimum cette capacité (notamment le temps des collaborateurs dans les cabinets). Pour reprendre notre image du tuyau, l’objectif de notre organisation optimisée est de faire sortir le livrable destiné au client le plus rapidement possible du tuyau. En Lean Management, l’expression « Lead Time » est utilisée pour indiquer le temps de traversée du livrable (produit fini) dans le système de production, à savoir le temps écoulé entre : - la date d’entrée des éléments incorporés dans le produit - la date de livraison du produit au client. Si vous avez formalisé vos processus, la date de démarrage de la production est « topée » par la réalisation de l’approvisionnement client qui est généralement nécessaire à la plupart de vos missions (notamment comptabilité, fiscalité et paye). © RC&A Consulting 08/2014 – Livre blanc ‘Révolutionner l’organisation productive des cabinets’
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Si votre outil informatique le permet20, le fait de cocher la dernière obligation du livrable (livraison de la tenue mensuelle, du bulletin de paye etc… via une télétransmission, un télépaiement, un envoi de fichier PDF,…) permettra alors le calcul de cette durée. A noter : elle ne correspond néanmoins pas à du temps de travail effectif (sauf prestation produite en une fois et en continu) mais bien à la différence entre deux dates. Certains spécialistes tentent de calculer un ratio entre le lead time réel et un lead time idéal afin d’obtenir un coefficient : ce dernier ne nous semble pas évident à approximer dans l’état actuel de nos réflexions. Nous préférons pour notre part proposer un seul indicateur simple : -



le calcul de la moyenne du lead time de tous les livrables (avec des filtres possibles par famille, expert, équipe, collaborateur, dossier client, mission…) et son évolution d’une année à l’autre.



Ce dernier indicateur permettra au cabinet de mesurer la progression synthétique de sa performance sur le plan de la vitesse



A ce stade de notre exposé, il nous faut insister sur un « tueur de vitesse » :  le multitâche qui sévit dans les cabinets. Cet exemple est tiré d’une présentation de Joël-Henry GROSSARD (consultant reconnu comme l’un des meilleurs spécialistes français de la TOC) téléchargeable ici. Supposons la production de trois missions pour les clients A, B et C. 1/ dans un monde idéal, chaque mission est produite du début à la fin en continu :



Il produit toute la mission A, puis la mission B puis la mission C La durée moyenne (vitesse) de production = 3 + 6 + 9 = 18/3 = 6 jours.



20



TurboBusiness intégrera prochainement ce calcul dans ses statistiques de production.
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2/ dans un monde multi-tâche et fragmenté, le collaborateur alterne les travaux :



Il produit une partie du travail de A puis passe à B puis à C. Il revient ensuite à A… jusqu’à terminaison des 3 missions. La durée moyenne (vitesse) de production = 7 + 8 + 9 = 24/3 = 8 jours. Dans notre exemple simpliste (3 missions sur 9 jours), la vitesse décroît de 33,33% du fait du multitâche ! Si le nombre de clients et la fragmentation de la production augmentaient, et si des temps de changement de dossier devaient être ajoutés aux temps de production, les effets seraient encore plus dévastateurs…



Avec 15 tâches, la perte est de 82%... Si on ajoute un temps de 10% de changement de dossier, la perte devient stratosphérique : +313% ! Quels enseignements en tirer ? 1/ Que le multitâche est un tueur de performance globale agissant négativement sur : - le CA - la productivité - la rentabilité - la trésorerie - la satisfaction clients - la motivation et la rémunération des collaborateurs - le résultat du cabinet (et la rémunération des associés) - la valeur patrimoniale du cabinet… 2/ Qu’il faut le limiter ou l’éradiquer chaque fois que possible par exemple en : - préparant mieux ses approvisionnements clients pour avoir toutes les pièces d’un coup ; - produisant en continu (en une fois) tout ce qui peut l’être et avec de bons outils et méthodes (fluidité, automatismes) ; - en analysant tout son portefeuille de missions récurrentes pour réduire la fréquence de production de certaines missions… La Théorie des Contraintes a d’ailleurs développé un outil pour cela : la gestion multiprojets à partir de la chaîne critique21. 21



Lire « Critical chain » d’Elyahu Goldratt.
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3/ La qualité « La mode de la qualité est passée : tant mieux, la qualité est devenue une nécessité » disionsnous au chapitre 5 ! Quelque soit votre démarche, ISO 9001-2008 ou bien issue du nouveau référentiel normatif, c’est la dimension la plus délicate à mesurer car partiellement subjective. Là où le débit est une spécialité de la TOC et la vitesse celle du Lean Management, la qualité est le pré gardé du Six Sigma dans la démarche TLS. Ce dernier va lutter à la fois contre : - la variabilité à processus égal - l’incertitude liée à divers aléas (dont les « tâches dépendantes »22) et permettre la reproductibilité d’un niveau souhaité de qualité. Il doit refléter la satisfaction ressentie par les clients lors de la production de la valeur par l’organisation. Voici quelques idées d’indicateurs qui peuvent être choisis dans un cabinet : cette liste est loin d’être exhaustive :  Certains indicateurs peuvent être mesurés automatiquement23 via l’informatisation de vos processus de production : - la ponctualité : o le nombre d’obligations en retard - (indicateur de fiabilité) o le nombre de missions en retard - (indicateur de fiabilité) - la fiabilité : o le nombre de livraisons non conformes - (indicateur de fiabilité)  D’autres seront compilés manuellement à partir de diverses informations issues de votre gestion interne, de votre comptabilité ou de diverses sources (enquête clientèle) : - la satisfaction : o le nombre de litiges ou réclamations concernant les honoraires o le nombre de retards de paiement - la fidélisation : o le taux de rétention (% clients conservés) o le nombre de clients prescrits. La dépendance des tâches est gérée dans TurboBusiness : elle permet un recalage dynamique de la planification à tous les niveaux. 22



Le nombre d’obligations en retard est cumulé par mois dans TurboBusiness : des filtres permettent des analyses variées. 23



© RC&A Consulting 08/2014 – Livre blanc ‘Révolutionner l’organisation productive des cabinets’



Page



85



On constate ici deux types d’indicateurs : -



les indicateurs techniques = mesures de défauts et de rendement, variabilité et capabilité des processus ;



-



les indicateurs financiers = coûts de la non-qualité



Dans une démarche d’amélioration continue propre à la qualité, le Six Sigma utilise la méthode DMAIC (définir, mesurer, analyser, améliorer, contrôler) :



Celle-ci initie une boucle vertueuse et infinie vers l’excellence.



TOC, Lean et Six Sigma se rejoignent alors en synergie dans la phase « améliorer » pour combiner leur puissance et obtenir des résultats hors norme.
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4/ Les indicateurs synthétiques Des tentatives pour créer un seul indicateur qui résume la performance globale de l’organisation ont été publiées. Par exemple, avec les précédents indicateurs suivants : - taux d’efficience globale = TEG = RM/DF24 - coefficient de vitesse = V (compris entre 0 et 1) - coefficient de qualité = Q (compris entre 0 et 1) -



et en option : coefficient de responsabilité = R (compris entre 0 et 1)25



 on peut alors créer cet indicateur de performance globale (PG)26 :



PG = TEG * V * Q * R L’important est de comprendre les composantes de l’indicateur et ce qu’il procure comme information, mais surtout de pouvoir agir dessus. Il est donc nécessaire de délivrer dans votre organisation : -



cet indicateur global de performance à laquelle chacun participera collectivement ;



-



et à chaque niveau d’intervenant un seul indicateur clé qui caractérise son poste, et sur lequel chacun peut avoir un impact dans la mesure où il n’est pas en contradiction avec le premier.



Nous avons croisé dans beaucoup de cabinets impliqués dans des démarches de certification des batteries d’indicateurs impressionnantes ! A notre sens, cette multiplicité, partie d’une bonne intention (traquer la performance partout) conduit à plusieurs dérives : 1. elle privilégie les efficiences locales au détriment de la performance globale notamment si les gains sont réalisés sur des ressources « non-goulot » ; 2. elle coûte cher à maintenir car la plupart des indicateurs rencontrés devaient être calculés manuellement, réclamant beaucoup de temps en interne. Pour rappel : RM = revenu marginal et DF = dépenses de fonctionnement (dont les salaires). Le TEG symbolise la productivité à obtenir via augmentation du RM ou baisse des DF mais pas des effectifs ! 24



25



R = coefficient de responsabilité sociétale (RSE).



26



Voir La boucle vertueuse de l’excellence » de José Gramdi (Lexitis Editions).
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Quel serait le tableau de bord idéal pour un cabinet d’expertise ? Florent MEYER27 nous dit : « Il faut rendre visible au maximum tout le fonctionnement des processus à tous les acteurs qui y sont impliqués…pour détecter au plus tôt tous les dérapages, toutes les variations, tous les incidents qui peuvent survenir. Ceci est encore plus vrai dans le tertiaire où l’on ne peut pas voir les flux informationnels ni les flux de travail qui circulent sur le réseau informatique. » Il ajoute : « …et ceci à un coût raisonnable. » « …car faire remplir aux opérateurs des tableaux de suivi sans les exploiter… finit vite par devenir une activité « insensée » dans leur esprit et va les inciter à bâcler cette tâche purement administrative. » Ses conclusions : - responsabiliser chacun sur ce qu’il doit maîtriser personnellement ; - ne pas noyer tout le monde sous une masse d’information inutile ; - diverses indicateurs visuels, matrices et check-lists peuvent contribuer à bâtir un système d’information pertinent. Surtout, il est crucial de favoriser la création collective de sens : le retour à nos trois indicateurs clés en bout de chaîne est donc essentiel : tout le reste doit y être asservi. Ceci passe par l’identification de la chaîne de valeur de l’organisation (via sa cartographie) qui identifie les étapes du processus et permet de s’assurer que chaque étape est créatrice de valeur.



La finalité de chaque processus doit être définie clairement : bien sûr, on se focalisera sur les étapes et problèmes qui constituent la contrainte du processus. Des indicateurs simples permettront alors de baliser ce chemin pour parvenir à réaliser la finalité souhaitée. Il faudra distinguer ici deux types d’indicateurs : -



de résultat (mesure de la performance) : Exemple : le RM (ou son évolution)



-



de levier (mesure des potentiels d’amélioration) : Exemple : le nombre de livraisons en retard.



Agir sur les premiers (causes) permettra d’améliorer les seconds (conséquences) via des processus optimisés. Autre exemple en gestion : augmenter le pourcentage de clients en prélèvement automatique améliorera mécaniquement la trésorerie du cabinet. 27



La révolution TOC Lean Six Sigma dans les services (Lexitis Editions).
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5/ Idées pour des indicateurs visuels Peu d’indicateurs et des indicateurs les plus visuels possibles : le graal de votre futur tableau de bord du cabinet ! L’idée est de partir du global pour descendre dans le détail, mais seulement en cas de besoin : le repérage du problème doit donc être visuel et instantané. Nous reviendrons abondamment sur ce sujet dans nos futurs écrits : voici juste quelques exemples de symboles pour manager visuel et capter l’information essentielle d’un coup d’œil.



Nous vous proposons à suivre différents indicateurs visuels très confortables pour détecter les dysfonctionnements à surveiller. Nous travaillons actuellement avec différents cabinets au développement d’indicateurs avancés et d’états dans TurboBusiness dont l’objectif est de fournir : -



une information immédiatement pertinente et zoomable ; sans aucun temps de traitement manuel par les collaborateurs du cabinet.
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Les deux graphes ci-dessous (de type « fever chart ») donnent une vision instantanée très efficace : 1/ Taux de consommation du budget de temps et du tampon de sécurité sur une mission client :



Ce graphique permet de voir au fil des mois le comportement d’un dossier client en termes de productivité, avec des passages « dans le rouge » dans les périodes où le tampon de budget de temps a été écorné. 2/ Idem sur un portefeuille clients complet : (remplacer « projet » par « dossier »)



De la même façon, ce graphique donne la position instantanée de divers dossiers clients dans l’une des trois zones de productivité (Vert : OK – Jaune : attention – Rouge : danger).
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3/ Matrice des tâches par urgence et importance (logiciel TurboBusiness) :



Les collaborateurs voient instantanément le nombre d’obligations urgentes et importantes du cadran 1 : ils doivent les traiter en priorité. Puis, ils s’attaqueront à celles des cadrans 2, 3 et 4. Une vision bien différente d’un simple tableau Excel… qui peut être consultée à distance sur tablette ou smartphone, mais également sur tout matériel connectable au web. 4/ Nombre d’obligations en retard par mois (logiciel TurboBusiness) :



Ce tableau propose un indicateur qualité (fiabilité) indiquant au mois le mois le nombre d’obligations terminées en retard. Cette information peut être filtrée sur plusieurs critères (équipes, collaborateurs, missions…). Ce type d’indicateur peut fournir : - divers retards ou non-qualités - des calculs de délai moyen (début et fin d’un processus) - des temps par tâche… © RC&A Consulting 08/2014 – Livre blanc ‘Révolutionner l’organisation productive des cabinets’
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5/ Etat des bonis/malis corrigés du taux d’avancement (logiciel TurboBusiness) :



Le taux d’avancement est calculé et symbolisé par une jauge très visuelle. Les malis sont sur fond rouge et donc très identifiables : ils sont corrigés du taux d’avancement pour procurer une information totalement fiable au gestionnaire. Ce type d’état mixant chiffre, jauge et couleurs fournit aussi : - les écarts budgets de temps prévus/réels - un calcul des PCA et FAE - un état de production - liste des temps - validation des temps.



6/ Etats de planification (logiciel TurboBusiness) : Des agendas individuels et planning collectif intègrent toutes les dimensions nécessaires : - tâches de processus planifiées à l’agenda - rendez-vous non prévus (liés ou non aux processus) - synchronisation des rendez-vous sur smartphones (via Outlook et Google).
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7/ CONCLUSION Des gains explosifs de performances en vue !



Tout cabinet a un potentiel à périmètre égal de : +10% de facturation + 30% de gains de productivité (pour commencer)… …soit un très sympathique potentiel de captation de marge pure : - sans rien vendre… - ni rien produire de plus !  simplement en se posant sur sa gestion et son organisation.



Ce qui veut dire probablement de façon induite une progression de +30 à 40% du chiffre d’affaires global sur des missions traditionnelles plus optimisées mais aussi sur des missions à plus forte valeur ajoutée dont on parle depuis si longtemps… …quasiment avec le même effectif !  A condition de faire les choses dans l’ordre : - Auditer le cabinet - Evaluer les gains potentiels - Arbitrer entre différents choix stratégiques - Planifier les axes de travail prioritaires - Optimiser partout - Mesurer et communiquer régulièrement - Améliorer en continu - Contrôler les effets… et recommencer ! Enfin seulement développer en mettant toutes les chances de son côté pour réussir ! © RC&A Consulting 08/2014 – Livre blanc ‘Révolutionner l’organisation productive des cabinets’
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Nous pensons que les pourcentages cités plus haut seront largement dépassés grâce à l’utilisation systématique (et systémique !) de méthodologies de type TLS, soutenues par des outils d’organisation et de travail collaboratif. Pour ce faire, la plupart des cabinets doit positionner sa stratégie avec beaucoup plus d’originalité et de clarté, transmettre une vision à l’ensemble des personnels, puis mettre en œuvre les outils et méthodes nécessaires, avec patience et persévérance. Nous avions largement évoqué ce sujet dans notre article « Changer d’espace stratégique » téléchargeable ici : http://bit.ly/1tIoYBy Chaque cabinet doit donc trouver d’urgence un positionnement spécifique pour éviter que la contrainte soit « dans le marché » ce qui est mortel à terme. Car demain, chacun devra lutter dans un monde de grands cabinets, de spécialistes, de réseaux et de nouveaux venus sur Internet… qui ne laissera plus beaucoup de place à des petits cabinets « généralistes » locaux. Loin d’effrayer, cette perspective doit amener chacun à envisager l’avenir avec beaucoup d’enthousiasme et d’envie de progresser. S’il fallait retenir une idée cruciale évoquée dans ce Livre Blanc, c’est que :



En accumulant des optimisations « locales », vous obtiendrez une certaine performance, voire une performance certaine… …mais pas LA performance optimale ! C’est une remise en cause totale de nos raisonnements cartésiens et de notre vision analytique qui décomposent tout avant d’optimiser, ce qui ne permet pas de maximiser la performance de l’organisation.
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Ce qu’il faut traduire et résumer par ces 5 préceptes fondamentaux : 1/ repérez vos contraintes (goulots) et travaillez autour en asservissant les autres ressources ; 2/ les gains sur les ressources non contraintes n’apportent rien à votre performance globale ; 3/ travaillez sur les flux et non sur les capacités, et donc formalisez vos processus ; 4/ la comptabilité de coûts est l’ennemie (cachée) de vos gains maxima de productivité ; 5/ le « revenu marginal » (througput) est l’indicateur numéro 1 de votre future performance. Ceci est une remise en cause sérieuse de nos propres missions dans les cabinets. Car si c’est un challenge pour votre cabinet, cela n’en est pas moins vrai également pour nous via : - de nouvelles idées - de nouvelles méthodes - de nouveaux outils - de nouveaux indicateurs - de nouveaux accompagnements…



A noter : l’investissement temps pour mener l’optimisation de l’organisation productive d’un cabinet est conséquent, mais ses gains directs rapides permettent de mettre quelques mois « en pause » le développement de la clientèle sans perte de la dynamique positive de votre chiffre d’affaires. Et pour en être plus sûr, voici une solution éprouvée depuis 15 ans :



Comme nous le suggérions plus avant, l’optimisation préalable de la gestion interne du cabinet et notamment de sa facturation voir sur ce lien



http://facturez-plus.com/methode-facturation/votre-formation-complete/



est la bonne idée pour financer ce gros chantier. Outre l’aspect financier, sur un plan purement technique, la codification de vos temps dans votre gestion interne (à des fins d’optimisation de votre facturation) et celle des tâches de vos processus (pour vos gains de productivité) devra être cohérente.
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Chacun devra choisir en toute liberté sa stratégie et ses options tactiques !  Collectivement, la qualité des membres de votre Profession et la pertinence des virages stratégiques pour conserver le leadership du conseil dans les entreprises seront des facteurs clés de succès.



A notre sens, ce leadership futur n’est pas garanti à tous sans une action vigoureuse et lucide de votre Profession car de nombreux intervenants (internes ou externes) tentent de capter la position clé que vous occupez actuellement. Nous reviendrons dans un article ultérieur sur nos convictions sur ce dernier point qui est crucial.  Individuellement, le chemin sera pavé de belles satisfactions et récompensé par le développement accéléré, la profitabilité et la pérennité de votre cabinet. Les aspects patrimoniaux, intellectuels et humains ne sont pas oubliés dans la démarche TLS proposée dans ce Livre Blanc : de quoi réconcilier beaucoup d’impératifs tous vitaux. Depuis notre article « La faillite annoncée d’un (in)certain modèle économique » paru en août 2012 (il y a deux ans seulement), la situation s’est fortement dégradée et chacun comprend mieux aujourd’hui qu’il devient urgent d’agir. D’une façon ou d’une autre…



Bon voyage ! Nous serons heureux de croiser votre route et de faire un bout de chemin…
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par secteur : voyage, finance, alimentation, mode, électroménager etc. pRofIL dEs RépoNdANts taille de l'entreprise : Très petite entreprise : 1 à 9 salariés.
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30 juil. 1996 - Des solutions et un regard neuf et externe apportÃ©s Ã  l'entreprise sur ..... ont dÃ©couvertes Â« Quelles merveilles, tous ces ponts, ces vÃ©hiculesâ€¦
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8 mars 2017 - de façon croissante les risques sanitaires et les inégalités ... Hausse des catastrophes naturelles liées au climat ... doctoral. Les travaux de bon nombre d'entre elles sont .... articles exposés, j'écoute Caroline me parler de pottias
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sociétés. L'homophobie ne s'attaque pas seulement aux .... travers les réponses de 26 DRH ou responsables ...... de la diversité et d'une ligne d'alerte signifie.
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20 janv. 2015 - Que vous travailliez dans une direction juridique et soyez confrontÃ©(e) quotidiennement Ã  des atteintes aux droits de marque dÃ©tenus par votre entreprise, ou que vous soyez dirigeant d'une PME ne sachant pas vers qui vous tourner p
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30 juil. 1996 - ingénieurs et Scientifiques de France (IESF) ait mobilisé sa ...... maritime, recherche sur les voies de navigation ; (INRA, INSERM, CNRS, ...
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