R Aﬂ
CONSULTING

Rapportons le RM a la minute de contrainte consommeée (I’expert-comptable) :

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

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

Le résultat n’est plus du tout le méme : la mission comptable procure 5 fois plus de
RM pour le cabinet car elle est beaucoup plus économe de la contrainte !

Schématiquement, quand I’expert consomme 4H de son temps :
- avec une mission comptable, il géneére 3.000€ de CA et 1.100€ de profit
- avec un prévisionnel, il génere 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 'optimisation du CA et de la rentabilité du cabinet est que
(compte tenu des hypothéses retenues)
I’accumulation de dossiers pour des missions comptables
est beaucoup plus profitable que la prestation de conseil.

En caricaturant, si I’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 ’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 RMen :

- libérant la contrainte ('expert est le « goulot » dans les exemples cités)

- asservissant et optimisant I'organisation productive de tous les autres personnels.

Ce constat sans appel doit faire réfléchir le dirigeant de cabinet que vous étes, dans un contexte
ou le développement du conseil est tres a la mode, portant I'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 a dix ans, cette « incantation » ne procure pas le retour espéré ala croissance
ni a la rentabilité. Et ce n’est pas faute d’'un sous-équipement en logiciels...
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Mais tout cela est beaucoup moins simple qu’il n’y parait... car il faut aussi satisfaire les clients
demandeurs de conseil et réaliser de nombreux arbitrages qui ne sont guere pratiqués
dans un monde bousculé ou « tout fait ventre » !

Justement, la puissance du raisonnement a base de RM permet également de
nombreuses analyses a des fins opérationnelles :

- ajuster a loptimum sa tarification ;

- arbitrer des lancements de missions, prestations et services ;

- tenir compte de temps de transmission entre postes de travail ;

- calculer le cofit de la non-qualité ;

- accepter des missions a petits volumes qui étaient parfois bannies ;

- analyser des rentabilités en fonction de plusieurs ressources contraintes ce qui est le
cas si I'on souhaite faire des arbitrages entre les différents métiers du cabinet
(comptabilité, paye, juridique, audit...) dans lesquels certains collaborateurs peuvent
produire transversalement.

Face a une telle richesse de possibilités, notre indicateur tient bien alors ses promesses
a savoir permettre une prise de décision a moindre cofit et temps passé.

Mais une autre conclusion trés importante s’impose avec cet exemple et confirme les
theses de la Théorie des Contraintes :

Poptimisation 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 ’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 a 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
confreres.

Alors, toute prestation qui a un prix de vente supérieur a ses CCV et qui
n’augmente pas les DF contribue a 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 gueére enviable car le cabinet va étre
tenté d’occuper son temps disponible a n’importe quel
prix...

Ceci peut I'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 I’entreprise?”
pour vous placer dans le cas de figure précédent beaucoup plus enviable !

Ces raisonnements basés sur le revenu marginal (RM) doivent étre confortés et recoupés par :

- la maitrise des postes I et DF;

- mais aussi par les indicateurs traditionnels liés :
o bénéfice = RM - DF
o cash-flow=RM - DF +/-1
o retour sur investissement = (RM — DF)/1'8

Nous vous proposons aussi a 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 deuxiéme indicateur clé de la TLS.

Le débit a souvent été historiquement assimilé a la capacité productive du
cabinet, calculée d’aprés les temps théoriques totaux des collaborateurs (moins un
pourcentage de temps non facturable).

7 Comment faire ? Ceci fera I’objet d’un prochain article (4 paraitre en octobre 2014) qui posera
les bases d’'une réflexion concernant :

- une modification de la facon de procurer de la valeur a vos clients en réordonnancant
la mission comptable et le conseil de gestion ;

- une stratégie globale pour accompagner la mutation de votre cabinet.

18 Le ROI (retour sur investissement) est un indicateur d’efficence de I'organisation : il doit étre bonifié
par Paugmentation du RM, ou la baisse des consommations ou des stocks, mais jamais par le
démantelement des installations !
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Pour un volume annuel de 1.600 heures, on estime qu'un collaborateur dispose d’environ 1.300
heures productives a 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 tres difficile a obtenir,
et surtout a faire vivre dynamiquement toute I’année®.

Collaborateur [<tous> [¥] ougroupe [<sélectionner> ) du [01/0172012["] ampitude  [nan [7] Afiche
1000 % és [ 5007% [Temps perdus au [317127201277] I~ Simulerles " =

® s )° Temps |° Ressourcel® Temps fToux [* janv.2012 [° fév.2012 [° mes2012 ° aw2012 [° mai2012 ° un2012 [ uil2012  ° 2002012 [ s
budgits| . terps | disporible o s hud For i e i Toud Fiiigtd e

= § AgnésPUIG 715 157863 157148 [l 045% 14678 000 13979 000 17574 000 15177 240 13280 194 14678 144 14678 048 000 048 1397
# § Aain PIERRE 25968 157863 1318.95 W 16.45% 14678 010 13979 375 17574 3913 15177 5033 13280 5895 14678 4705 14678 830 000 643 1397
® § Améie STERN 1510 157863 156353 [l 096% 14678 100 13979 100 17574 100 15177 200 13280 110 14678 300 14678 100 000 100 1397
# § Angéle DUFOUR 630 157863 157233 [l 040% 14678 120 13979 110 17574 000 15177 300 13280 000 14678 100 14678 000 000 000 1397
Y 1566 .43 | | 0.77% . X X X X ¥
% § Babeth COSTAL 52610 157863 105253 [ 3333% 14678 580 13979 3400 17574 4760 15177 5770 13280 4660 14678 4810 14678 4620 000 4860 1397
# § Benot PHILIPPERT 700 157863 157163 M 0.44% 14678 700 13979 000 17574 000 151.77 000 13280 000 14678 000 14678 000 000 000 1397
® § Bérangére NOU 010 157863 157853 [ 001% 14678 010 13979 000 17574 000 15177 000 13280 000 14678 000 14678 000 000 000 1397
% § Michel TEIRS 950 157863 1569.13 [l 060% 14678 600 13979 100 17574 050 15177 150 13280 000 14678 000 14678 050 000 000 1397
% $ Nathaiie BENOIT 3015 157863 154848 [ 191% 14678 2065 13979 700 17574 100 15177 000 13280 100 14678 000 14678 050 000 000 1397
% § Nathalie FOS 2550 157863 155313 [ 162% 14678 1750 13979 400 17574 350 15177 000 13280 000 14678 050 14678 000 000 000 1397
% § Patick WILD 215 157863 1576.48 M 0.14% 14678 215 13979 000 17574 000 15177 000 13280 000 14678 000 14678 000 000 000 1397
# § Roland BRUNO 5745 157863 152118 [ 364 % 14678 420 13979 000 17574 1335 151.77 1600 132.80 9.10 14678 440 14678 310 000 300 1397
+ § SERVICEEDI 1040 157863 1568.23 [l 066% 14678 760 13979 020 17574 050 15177 010 13280 000 14678 000 14678 000 000 000 1397
% § SERVICEFACTURATION 100 157863 1577.63 [l 006% 14678  1.00 13979 000 17574 000 15177 000 13280 000 14678 000 14678 000 000 000 1397
® § SERVICESECRETARIAT ~ 350 157863 1575.13 [l 0.22% 14678 250 13379 100 17574 000 15177 000 13280 000 14678 000 14678 000 000 000 1397
® § Véronique CALVET 510 157863 157353 [l 032% 14678 400 13979 050 17574 050 15177 000 13280 000 14678 010 14678 000 000 000 1397

Planning de charge du logiciel TurboBusiness.

Pour autant, cet outil précieux pour une vision prévisionnelle (idéale) « en capacité »
ne suffit plus car il occulte complétement 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.
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2/ La vitesse

Passons maintenant a notre deuxiéme indicateur clé : la vitesse.

Au fait, quels sont les objectifs de cet indicateur ? Autrement dit, quel est l'intérét 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’lamoncellent quand la mission traine en
longueur ;

2/ Elle permet de réduire les cotiits de production (et la marge) et de vente
(éventuellement pour étre plus compétitif), bien que ce ne soit plus une fin en soi en termes
systémiques (I'optimisation locale ne garantit pas la meilleure performance globale) ;

2/ Elle permet de facturer plus tot (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 prélevement 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 t6t ;

5/ Elle permet de libérer du temps pour des prestations a 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 breche par de nouveaux raisonnements en « flux» qui pensent « contrainte »,
« vitesse » et « qualité ».

Les indicateurs en capacité sont les héritiers de ’ancien systéme qui suppose d’employer
a Poptimum cette capacité (notamment le temps des collaborateurs dans les cabinets).

Pour reprendre notre image du tuyau, ’objectif de notre organisation optimisée est de
faire sortir le livrable destiné au client le plus rapidement possible du tuyau.

En Lean Management, I'expression « Lead Time » est utilisée pour indiquer le temps de
traversée du livrable (produit fini) dans le systeme de production, a 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 I'approvisionnement client qui est généralement
nécessaire a la plupart de vos missions (notamment comptabilité, fiscalité et paye).
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Sivotre outil informatique le permet2°, le fait de cocher la derniére 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 a du temps de travail effectif (sauf
prestation produite en une fois et en continu) mais bien a 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 a approximer dans I’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 a ’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 multitache qui sévit dans les cabinets.

Cet exemple est tiré d’'une présentation de Joél-Henry GROSSARD (consultant reconnu
comme 'un des meilleurs spécialistes francais de 1a 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 4 la fin en continu :

A B Cc
| jour 1 | jour 2 | jour 3 | jour 4 | jour 5 | jour 6 | jour 7 | jour 8 | jour 9

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-tiche et fragmenté, le collaborateur alterne les travaux :

A B (o4 A B C A B C
| jour 1 | jour 2 I jour 3 [ jour 4 [ jour 5 | jour 6 | jour 7 | jour 8 | jour 9

Il produit une partie du travail de A puis passe a B puis a C.
Il revient ensuite a A... jusqu’a 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 décroit de 33,33% du fait
du multitache !

Si le nombre de clients et la fragmentation de la production augmentaient, et si des temps de
changement de dossier devaient étre ajoutés aux temps de production, les effets seraient
encore plus dévastateurs...

Avec 15 taches, 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 multitache est un tueur de performance globale agissant négativement sur :
- leCA
- la productivité
- larentabilité
- latrésorerie
- la satisfaction clients
- la motivation et la rémunération des collaborateurs
- lerésultat du cabinet (et la rémunération des associés)
- lavaleur patrimoniale du cabinet...

2/ Qu’il faut le limiter ou I’éradiquer chaque fois que possible par exemple en :
- préparant mieux ses approvisionnements clients pour avoir toutes les pieces d’un coup
- produisant en continu (en une fois) tout ce qui peut I’étre 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...
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La Théorie des Contraintes a d’ailleurs développé un outil pour cela : la gestion multi-
projets a partir de la chaine critique2'.

EVALUATION ACTION
AUTOEVALUATION

DEMARCHE

SuwvI
QUALITE VISITE

RAPPORT

AGTION oy :
PLAN D'ACCREDITATION

3/ La qualité

« La mode de la qualité est passée : tant mieux, la qualité est devenue une nécessité » disions-
nous au chapitre 5 !

Quelque soit votre démarche, ISO 9001-2008 ou bien issue du nouveau référentiel normatif,
c’est la dimension la plus délicate a mesurer car partiellement subjective.

La ou 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 a la fois contre :

- lavariabilité a processus égal

- Tlincertitude liée a divers aléas (dont les « taches 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 'organisation.

Voici quelques idées d’indicateurs qui peuvent étre choisis dans un cabinet : cette liste
est loin d’étre exhaustive :

=> Certains indicateurs peuvent étre mesurés automatiquement?3 via 'informatisation de
vos processus de production :

- la ponctualité :
o le nombre d’obligations en retard - (indicateur de fiabilité)
o lenombre de missions en retard - (indicateur de fiabilité)
- lafiabilité :
o lenombre de livraisons non conformes - (indicateur de fiabilité)

= D’autres seront compilés manuellement a partir de diverses informations issues de
votre gestion interne, de votre comptabilité ou de diverses sources (enquéte clientele) :
- la satisfaction :
o le nombre de litiges ou réclamations concernant les honoraires

21 Lire « Critical chain » d’Elyahu Goldratt.

22 La dépendance des taches est gérée dans TurboBusiness : elle permet un recalage dynamique de la
planification a tous les niveaux.

23 Le nombre d’obligations en retard est cumulé par mois dans TurboBusiness : des filtres permettent
des analyses variées.
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o le nombre de retards de paiement
- lafidélisation :
o letaux de rétention (% clients conservés)
o le nombre de clients prescrits.

On constate ici deux types d’indicateurs :

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

- les indicateurs financiers = cofits de la non-qualité

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

DEFINE MEASURE ANALYSE TMEROVE CONTROL
“fini M el ) Innover/ o
Définir esurer / nalyser / T / Maitriser /
-Préparer le recueil -Analyser les pertes -Concevoir des -Formaliser,
de données -Analyser le processus | solutions standardiser

-Mettre en place la global -En choisir la meilleure | -Mettre en place la
e des données | -Rechercher les causes | -Mettre en ceuvre surveillance

-Prendre en compte age) du probléme -Evaluer les résultats

le client -Mesurer les pertes | -Réaliser fes plans -Capitaliser les
-Evaluer la capabilité | d'éxpertise enseignements du
du processus projet

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

© RC&A Consulting 08/2014 — Livre blanc ‘Révolutionner I'organisation productive des cabinets’
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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)2¢ :

PG=TEG*V*Q*R

L’important est de comprendre les composantes de I'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 a laquelle chacun participera collectivement ;

- et a chaque niveau d’intervenant un seul indicateur clé qui caractérise son
poste, et sur lequel chacun peut avoir un impact dans la mesure ou 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 a 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 coiite cher a maintenir car la plupart des indicateurs rencontrés devaient étre
calculés manuellement, réclamant beaucoup de temps en interne.

24 Pour rappel : RM = revenu marginal et DF = dépenses de fonctionnement (dont les salaires). Le TEG
symbolise la productivité a obtenir via augmentation du RM ou baisse des DF mais pas des effectifs !

25 R = coefficient de responsabilité sociétale (RSE).

26 Voir La boucle vertueuse de I'excellence » de José Gramdi (Lexitis Editions).
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Quel serait le tableau de bord idéal pour un cabinet d’expertise ?

Florent MEYER?7 nous dit :

« Il faut rendre visible au maximum tout le fonctionnement des processus a tous les acteurs
qui y sont impliqués...pour détecter au plus tot tous les dérapages, toutes les variations, tous
les incidents qui peuvent survenir. Ceci est encore plus vrai dans le tertiaire ou l'on ne peut
pas voir les flux informationnels ni les flux de travail qui circulent sur le réseau
informatique. »

Il ajoute : « ...et ceci a un cotit 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 a bacler cette tache
purement administrative. »

Ses conclusions :
- responsabiliser chacun sur ce qu’il doit maitriser personnellement ;
- ne pas noyer tout le monde sous une masse d’information inutile ;
- diverses indicateurs visuels, matrices et check-lists peuvent contribuer a batir un
systeme d’information pertinent.

Surtout, il est crucial de favoriser la création collective de sens : le retour a nos trois
indicateurs clés en bout de chaine est donc essentiel : tout le reste doit y étre asservi.

Ceci passe par I'identification de la chaine 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.

o

La finalité de chaque processus doit étre définie clairement : bien siir, on se focalisera sur
les étapes et problémes qui constituent la contrainte du processus.

Des indicateurs simples permettront alors de baliser ce chemin pour parvenir a réaliser la
finalité souhaitée.
Il faudra distinguer ici deux types d’indicateurs :

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

- delevier (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 prélévement 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 probleme doit donc étre visuel et instantané.

Nous reviendrons abondamment sur ce sujet dans nos futurs écrits : voici juste quelques
exemples de symboles pour manager visuel et capter 'information essentielle d'un coup
d’ceil.

Utiliser le management visuel

Indicateur visuel Indicateur Indicateur
standard « Smiley » « Météo »
\\\ ///
Objectif atteint , :( )E
- . ~ ), N
situation sous contrdle C" N
Co-

Objectifs non atteint

situation sous-controle
et/ou plan d’action en

cours

Objectifs non atteint
situation hors contréle

Nous vous proposons a suivre différents indicateurs visuels treés confortables pour
détecter les dysfonctionnements a surveiller.

Nous travaillons actuellement avec différents cabinets au développement d’indicateurs
avancés et d’états dans TurboBusiness dont 'objectif est de fournir :

- une information immédiatement pertinente et zoomable ;
- sans aucun temps de traitement manuel par les collaborateurs du cabinet.

© RC&A Consulting 08/2014 — Livre blanc ‘Révolutionner I'organisation productive des cabinets’
Page 92
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Les deux graphes ci-dessous (de type « fever chart ») donnent une vision instantanée tres
efficace :

1/ Taux de consommation du budget de temps et du tampon de sécurité sur une
mission client :

Zone Rouge = zone a risque > exécuter
immeédiatement des actions correctives

- identifier
I"origine du glissement et
mettre sous controle

Projet terminé
et taux de
consommation
buffer
<100%

=
Projet a I'heure et
méme en avance

<

Zone verte = zone
de confort - pas

d’action 0% 20% 30% 40% S0% 60% 0% 80% 90% 100%

% d’avancement Chaine Critique
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 ou le tampon
de budget de temps a été écorné.

2/ Idem sur un portefeuille clients complet : (remplacer « projet » par « dossier »)

Projets1&2 >
urgentd’agir!

N

L
(<)
£ Projet4 - fini a
o Ja date prévue
=
2
-
g <« Projet6 > fini
= enavance
o
7]
=
o
(&)
Projets 72 20 - 10% 20% 30% 40% S0% 60% 70% 80% 90% 100%
RAS

% d’avancement Chaine Critique

De la méme fagon, ce graphique donne la position instantanée de divers dossiers
clients dans I'une des trois zones de productivité (Vert : OK — Jaune : attention —
Rouge : danger).
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3/ Matrice des taches par urgence et importance (logiciel TurboBusiness) :

-

< Tableau de bord =) @
" Calculs sur dates anticipées [ Seulement mes taches
Alertes a confirmer 0
URGENT NON URGENT ey 36
Missions a reconduire 4
40 E1 6 Missions recondutes récemment () 7
IMPORTANT i 0 (8 7 30) (%) Récemment = jusqu'a 30 jours.
= = Etat des portefeuilles "chauds™
(48h) @) Collaborateurs indiquant un poucentage de tiches arrivant en
zone durgence.
2 163 s 32 Liste des dépassements
(& / 30) Taches non terminées a date butoir ou anticipse.
NON IMPORTANT
159 4
(48h) @) Indicateur mensuel volumétrique des retards
Nombre de retards par mois.
Rafraichir | Requétes exécutées en 15850 ms

Les collaborateurs voient instantanément le nombre d’obligations urgentes et
importantes du cadran 1 : ils doivent les traiter en priorité. Puis, ils s’attaqueront a celles
des cadrans 2, 3 et 4.

Une vision bien différente d'un simple tableau Excel... qui peut étre consultée a distance sur
tablette ou smartphone, mais également sur tout matériel connectable au web.

4/ Nombre d’obligations en retard par mois (logiciel TurboBusiness) :

Fics retard

149

-
on
=

=l

—

I

L 4o

i)

o

g 50

= a a | a | ] | a | a | ] | ]

2 4 & & & & & & &
jany fév i juin juil aolt sept oct Ny déc

Mois

Ce tableau propose un indicateur qualité (fiabilité) indiquant au mois le mois le nombre
d’obligations terminées en retard.

Cette information peut étre filtrée sur plusieurs criteres (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 tache...
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5/ Etat des bonis/malis corrigés du taux d’avancement (logiciel TurboBusiness) :

Date danété 24/12/2013[') %deréalisationen |heures v|  Milésime 2012 :&m_
Expert N THIERRY MEYER ~|  Missions cléturées [doutes> ! :
I N'lnpcmerq)elunussonsdela(}lavecdﬁtachﬁ’ i liges Imprime
’ \’ : a e (\ ‘-eaisamg Ecahedsmonc\ Ecatprieé o e w@: ‘\r
Nom Mission dheua budgelm Ecart brut Jauge
3 dae prévu - réel fin de mission eﬁeduees

WESTINGHOUSE ELECAECR201200 True do compti ﬁ

TOX PRESSOTECHNIK AECR201200 Bian o 00% -108.,60
0789 DIMPLEX SOLUTIONS * AECR201200 Abonnement annuel (questi 36.00 633% o 00
0094 FUEL TECH SRL AECR201200 Déclarations fiscales courar ooo 025 0.00 ozs g 00% 004 025 ooo ooo 0,00
0542 DIS AG AECR201200 Déclarations fiscales courar 0.00 675 0.00 675 [l 00% 00% £.75 0.00 0.00 0.00
1027 GRIZZLY OUTILLAGES AECR201200 Bian 0,00 36.72 0.00 3672 [ 00% 00% 3672 0.00 0,00 0,00
0013 JAKO FRANCE AECR201200 Tenue de comptabilté 33,00 112,00 33,00 7900 Bl 769% 769% -79.00 102,70 33,00 0.00
1575 division one SAS AECR201200 Tenue de comptabilté 0.00 164,16 0.00 16416 [l 00% 00% -164.16 0.00 0.00 0.00

Le taux d’avancement est calculé et symbolisé par une jauge tres visuelle.

Les malis sont sur fond rouge et donc tres 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.

EEETES e
Période du [16/06/2014]" au [30/06/2014]"] Collaborateur [<sélectionner> = |

Temps & <ous> (" nonvalidés ¢ validés

Semaine lundi | Mardi | Mercredi | Jeudi | Vendredi | Samedi | Dimanche | Total Ecat B
[~ |Semaine 25/2014 1,00 7.00 6.09 638 2047| 1542 |
[ |Semaine 26/2014 559 19.05 -16.85
I~ [Semaine 27/2014 2872 |

6/ Etats de planification (logiciel TurboBusiness) :

Des agendas individuels et planning collectif intégrent toutes les dimensions nécessaires :
- taches de processus planifiées a 'agenda
- rendez-vous non prévus (liés ou non aux processus)
- synchronisation des rendez-vous sur smartphones (via Outlook et Google).

 Liste des taches 3 affecter dans Iagenda = Fo @ e | & Agends de Alain PIERRE [S@[=]
Afficher les tches dont le début (date anticipée) est prévu.. = l — 1 Semaine sur [ Mois l 4 [ > l‘\
xxxxxxx
[] enere [o7027207 et [257027207 (] * f a3 | ver20is b == |
. T 5 LMMJVSD Lundi 6 geny) | Mardi 7 [ Mercredi8 Jeudi 9 Vendredi 10
Groupe de taches [<sélectionner> 7]
alal 2 (3[4 B 800 B
Impotance ' dtoutes> " importantes " non importantes I™ Avectaches en retard 67 8 9 10 @
T — Tache X Duse] Dfbow | Fm W] | 137415 16 17 18 19 500
NES DAS2 050 28/12/2013 mz‘m:";‘ 22021 2 23 24252%
IABC CONSEIL Préparation de facture 100 29032014 29/03/2014 27825 3031 2 2000)
IABC CONSEIL Préparaton plaguette: 100 12042014 12042014
|ABC CONSEIL Préparstion Cote rendumission 050 1 e 12/04/2018 .
1100 e o -
[igpser : aec s venes
—— | % 02005
1200 g
| /[Déjeuner extérieur
1300 o
9
“ |
1500 ||
16:00 [R& :
Réunion assodés
Test sans ien
700
= 9
I™ Ne pas affcher cetteste par défaut | en retard (date anticiée) | [ enretard (date butor) |, ]
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7/ CONCLUSION

Des gains explosifs de performances en vue !

Tout cabinet a un potentiel a périmetre égal de :
+10% de facturation
+ 30% de gains de productivité (pour commencer)...

...soit un treés sympathique potentiel de captation de marge
pure:

- sansrien vendre...

- nirien produire de plus !

=> simplement en se posant sur sa gestion et son organisation.

Ce qui veut dire probablement de facon induite

une progression de +30 a 40% du chiffre d’affaires global

sur des missions traditionnelles plus optimisées mais aussi
sur des missions a plus forte valeur ajoutée dont on parle depuis si longtemps...

...quasiment avec le méme 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 régulierement
- Améliorer en continu
- Controler les effets... et recommencer !

Enfin seulement développer en mettant toutes les chances de son c6té pour réussir !
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Nous pensons que les pourcentages cités plus haut seront largement dépassés grace
a 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 a I'ensemble des personnels, puis mettre
en ceuvre 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/1tloYBy

Chaque cabinet doit donc trouver d’urgence un positionnement spécifique pour éviter
que la contrainte soit « dans le marché » ce qui est mortel a terme.

A R Car demain, chacun devra lutter dans
- un monde de grands -cabinets, de

i’ . () spécialistes, de réseaux et de nouveaux
%\ ‘ . venus sur Internet... qui ne laissera
o plus beaucoup de place a des petits

cabinets « généralistes » locaux.

Loin d’effrayer, cette perspective doit amener chacun a envisager I'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 'organisation.

Il faut juste faire exactement le contraire !
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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 a votre performance globale ;
3/ travaillez sur les flux et non sur les capacités, et donc formalisez vos processus ;

4/ la comptabilité de cofits est 'ennemie (cachée) de vos gains maxima de productivité ;

5/ le « revenu marginal » (througput) est I'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 :

- denouvelles idées

- de nouvelles méthodes

- de nouveaux outils

- denouveaux indicateurs

- de nouveaux accompagnements...

A noter : I'investissement temps pour mener l'optimisation de I'organisation
productive d’un cabinet est conséquent, mais ses gains directs rapides permettent de
mettre quelques mois « en pause » le développement de la clientele sans perte de la dynamique
positive de votre chiffre d’affaires.

Et pour en étre plus siir, voici une solution éprouvée depuis 15 ans :

Comme nous le suggérions plus avant,
Poptimisation 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.
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Outre l'aspect financier, sur un plan purement technique, la codification de vos temps
dans votre gestion interne (a des fins d’optimisation de votre facturation) et celle des
taches de vos processus (pour vos gains de productivité) devra étre cohérente.

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 succes.

A notre sens,

ce leadership futur n’est pas garanti a 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 modéle économique »

paru en aofit 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 facon ou d’une autre...
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Bon voyage !

Nous serons heureux de croiser votre route
et de faire un bout de chemin...
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1. Toute I'ceuvre d’Elyahu GOLDRATT (et notamment « Le But ») !

2. Joél-H. GROSSARD : « Le But revisité » et « Théorie des contraintes »
3. JACOB, BERGLAND et COX : « Vélocité »

4. Philip MARRIS : « Le management par les contraintes »

5. Florent MEYER : « La révolution TOC Lean Six Sigma dans les services »
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10. Eric RIES : « Lean start-up »

Bibliographie TOC-TLS sur internet :

¢ e site www.théoriedescontraintes.com de Joél-Henry GROSSARD :
www.theoriedescontraintes.fr

¢ |e site www.management-par-les-contraintes.com de Philip MARRIS :
www.management-par-les-contraintes.com

¢ |e site www. christian.hohmann.free.fr/ de Christian HOHMAN :
www.christian.hohmann.free.fr/

e |e site www. http://www.excellence-operationnelle.tv/ de Florent FOUQUE :
http://www.excellence-operationnelle.tv/
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Turb Turbe Turbe Turbe Turbe
Deal Business Money Tréso Pilot

Une gamme de logiciels et d’outils saas pour la performance de votre cabinet

-y
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