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REDUCTION DES COUTS NON STRATEGIQUES

Ces professionnels
de la chasse au gaspi

Des consultants a la démarche rigoureuse jusqu'aux sites Internet peu professionnels,
les conseils aux entreprises pour faire des économies dans les frais généraux
se multiplient. Conséquence de la crise ou nouveau mode de management?

FRANCELINE BERETTI

e Bel 20 gaspille 4 mil-
liards d’euros par an.» Ce
<< communiqué de presse
: autitre accrocheur aété
diffusé en 2008 par
E.R.A. (Expense Reduction Analysts),
qui proposait a ses clients de réduire les
colits non stratégiques. Le groupe consta-
taita l'époque que ses clients dépensaient
environ 10 % de leur chiftre d’affaires
dans les frais généraux. Parmi ces 10%,
20% pourraient étre épargnes. Ce qui,
applique au Bel 20, correspondait a 4
milliards d’euros. Le calcul n'est pas véri-
fiable mais fin 2008, en pleine crise,
le moment était bien choisi pour inciter
les entreprises a faire des économies.
Téléphonie, assurances, énergie, four-
nitures de bureau, voyages d'affaire, ges-
tion des déchets, immabilier... les
domaines dans lesquels les entreprises
doivent depenser pour bien fonctionner
sontvariés. Et comme les offres des four-
nisselirs se complexifient, beaucoup de
directeurs financiers n'ont pas forcément
le temps de choisirla solution optimale,
nous expliquent les consultants en reduc-
tion des coflits non stratégiques. Miguel
Danckers, secrétaire général et ancien
CFO de BSB, fournisseur de services
informatiques, explique pourquoi il a fait
appel a Bridgewater, une société spé-
cialisée dans la réduction des cofits
«Avant la crise, on ne regardait pas tel-
lement nos cofits car 90% de nos
dépenses étaient constituées par les
salaires. Quand, au debut de 'annee 2010,
la situation était toujours mauvaise, on
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Autantde pistes
d'économies
potentielles

au seindes
entreprises.

a décidé d’y regarder de plus pres en
externalisant un service.» Vingt pour cent
d’économies tous secteurs confondus
chez E.R.A.; jusqu’a 38 % sur les fourni-
tures de bureau, 28% sur la téléphonie
et 22% sur la gestion des déchets chez
Bridgewater, etc.: quel chef d'entreprise
ne voudrait pas faire appel a eux?
Cette démarche n'est pas une nou-
veauté. Ces cabinets spécialisés dans

ladiminution et l'optimisation des cofits
se sont développeés deés le début des
années 1980. Ils s'occupaient d'abord
des entreprises en difficulté: chercher
areduire ses frais est alors percu comme
une des solutions au déclin de la per-
formance. Puis cette pratique se gene-
ralise a 'ensemble du secteur prive. Les
sources de conseil en reduction des cotits
se multiplient, de Business Cost Mana-



gement (creee en 1993) au site costkil-
ler.net (2003). Les cabinets de conseil
genéralistes sont de plus en plus nom-
breux a proposer des blogs sur le sujet.
Des PME aux grandes entreprises, le
message prend. Parmi ses clients, E.R.A.
compte notamment Decathlon Benelux,
laquelle est mise en avant sur leur site:
le service marketing du magasin de
sports externalisait la confection, I'im-
pression et la distribution de ses toutes-
boites promotionnels. Apres une étude,
E.R.A. lui a conseillé de confier I'im-
pression a une autre entreprise. L’ap-
pel d'offre a été lance aupres de quatre
prestataires, dont le fournisseur histo-
rique. Résultat: des colits en baisse de
20 %, soit 260.000 euros économises
chaque annee.

Mode de rémunération attractif
Le succes de ces cabinets de consul-

ting esten partie lié a leur mode de rému-
nération attractif, le success fee. Ils se
paient au résultat. §'ils ne font pas faire
d’économies aleurs clients, ils ne se rému-
nérent pas. Sinon, ils en prennent envi-
ron la moiti€, selon les cabinets.

«Cest forcement a l'avantage du client.
Pour lui, c’est du bénéfice. Pour nous,

c'est du chiffre d’affaires!, explique Johan
Van Delm, managing partner Belgium
chez E.R.A. Quand les économies poten-
tielles ne représentent pas un volume
financier assez important, on n’inter-
vient pas. Ce n’est avantageux ni pour
le client ni pour nous.» «Il nous arrive
régulierement de refuser des missions.
Lasituation du client potentiel est opti-
male dans un cas sur cing, ajoute Claude
Theys, consultant chez E.R.A. Etavecla
crise, c’'est méme un peu plus, car le tra-
vail sur les frais genéraux a déjaété fait!»

La crise n’est donc pas forcément a
l'origine du succes des entreprises spe-
cialisées dans la réduction des colits non
stratégiques. Florent Hainaut, cofon-
dateur de Bridgewater, en fait lui aussi
le constat. «La crise a joue contre nous,
confie-t-il. Les entreprises pensent sou-
vent qu'elles sont arrivees au bout des
économies possibles... Si un directeur
financier adiminué ses dépenses de 5%,
il est satisfait. Mais ce n'est pas forcé-
ment optimal »

Chez BSB, un de ses clients, c’est la
mauvaise situation économique qui incite
a agir... et a garder de bonnes habitudes
malgreé le changement de conjoncture.
«Bridgewater a identifié huit postes sur
lesquels elle pensait pouvoir agir. Nous
avons changé la carte de carburantdela
societé: 20.000 euros d’économies. Notre
nouveau fournisseur de gaz et d'électri-
cité nous fait realiser environ 30 % d'éco-
nomies sur ce type de frais. Aujourd’hui,
malgreé la reprise, on garde toujours un
ceil sur ces dépenses... en faisant appel a
Bridgewater quand nous estimons qu’ils
peuvent nous aider, comme pour I'orga-
nisation d'événements», explique le
secrétaire genéral, Miguel Danckers.

En fait, la crise pourrait étre 'un des
facteurs qui incitent les entreprises a
réduire leurs colits... parmi d’autres. C'est
I'analyse de Benoit Gailly, professeur en
stratégie et gestion de I'innovation a la
Louvain School of Management.
«A I'epoque de la bulle Internet, on ne
parlait pas de réduction des cofits. La
crise de 2008 est donc incontestablement
a prendre en compte. En méme temps,
d’autres facteurs jouent aussi: la multi-
plication des entreprises basés sur les bas
prix du type Colruyt ou Ryanair oblige
les autres a diminuer leurs cotits de fonc-
tionnement pour limiter le différentiel
de prix et rester concurrentiel.»

Le succes
de ces cabinets
de consulting
est en partie lié
aleur mode
de rémunération

attractif,
le «success fee».

Les «cost-killers»,
cantonnés a des niches?

Siles directeurs financiers font déjale
maximum pour diminuer les cotits non
strategiques de leur entreprise, pourquoi
devraient-ils de surcroit faire appel a des
consultants? Sur les blogs, certains
conseils donnes aux entreprises relevent
surtout du bon sens: éteindre la lumiere
dans les locaux la nuit, imprimer recto-
verso, mettre les appareils en veille des
que possible, etc. Nul besoin de la visite
d’un consultant pour les mettre en ceuvre,
diront certains... «Pourtout ce quireleve
des comportements, cela parait basique
mais on ne sait pas toujours comment le
faire appliquer, argumente Florent
Hainaut. Nous faisons des suggestions
aux managers, comme la mise en place
d’incitants. Nous savons quelles sont les
bonnes pratiques d’autres entreprises, ce
qui fonctionne.» Chez E.R.A,, on cite
I'exemple d’'un client chez lequel
les consultants sont déja intervenus trois
fois. Le fait qu'il v ait encore des écono-
mies a faire ne surprend pas Johan Van
Delm. «Une étude du cabinet McKinsey
montte que dans 80% des cas, un an apres
leur intervention, I'entreprise ne fait plus
d’économies. Déja parce qu'il est diffi-
cile de bien mesurer le point de départ,
mais aussi parce qu’elle se concentre sur
d'autres initiatives et que la pression sur
les colits diminue.» Selon lui, les entre-
prises font appel a E.R.A. apres avoir
déjaréalisé des changements en interne.
Elles attendent d’eux des solutions plus
créatives.
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Il y a aussi les colits non-stratégiques
surlesquels il est difficile d'agiren interne,
faute de savoir-faire. Bernadette
Bouckaert, country manager chez Alma
Consulting Group Belgium, insiste sur
la complexité du secteur danslequel elle
intervient: la fiscalité immobiliere. «C'est
un domaine extrémement opaque, dans
lequelilyatres peu de legislation. Notre
stratégieconsiste donc a proposer
de la valeur ajoutée dans des niches tres
specifiques, qui demandent une exper-
tise trés poussée et ne remettent pas en
cause les compétences en interne.»

Fournisseurs exclus?

Ne pas entrer en concurrence avec
les services internes est la premiére
préoccupation. «La relation avec le client
est abordée dés la premiére réunion,
explique Johan Van Delm. Nous faisons
savoir que les collaborateurs sont ceux
qui savent le mieux ce qu'ils font!
Le résultat doit étre considére commele
sticces du clientavant le notre.» Mais en
pratique, le message n’est pas toujours
facile a faire passer. Selon Bernadette
Bouckaert, il est par exemple toujours
delicat de toucher au péle achat. «Si la
réemuneération aurésultat est elevée, cela
signifie indirectement que la personne
responsable des achats ou le directeur
financier n'a pas fait correctement son
travail. C’est pour cela que nous ne fai-
sons pas de prix cassés. Nous nous
concentrons sur des propositions
de packages, de solutions inédites.»

Hormis les services internes de I'en-
treprise cliente, les rapports avec les
acteurs a Pautre bout de la chaine peu-
vent eux aussi étre tendus. «Notre but
est d’associer le fournisseur aux ré-
flexions pour proposer un meilleur service
au client, précise Florent Hainaut. I doit
s’y retrouver lui aussi financiérement!
Evidemment, ils ne sont pas tous force-
ment ravis d’'entendre qu'ils ne sont pas
en ligne avec les prix du marche...» De
son cote, E.R.A. propose un «guide des
relations fournisseurs» d'une douzaine
de pages. On y mentionne entre autres
la totale indépendance des consultants
par rapport aux fournisseurs. «Ils ont
compris que nous sommes Une oppor-
tunite pout etx. Dans 70 % des cas, le
fournisseur reste en place. Nous sommes
surtout la pour faciliter le dialogue, pour
optimiser le cahier des charges. Puis, si
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Ne pas entrer
en concurrence
avec les services

internes est
la premiere
préoccupation
de ces consultants.

ca se passe bien, ils font partie de nos
références. On les recontacte quand nous
lancons un appel d'offre pour un autre
dossier», explique Johan Van Delm.

De lafabrication au conseil

Les fournisseurs anticipent parfois eux-
mémes cette démarche. C’estle casdela
société Ricoh, par exemple. Pour Cecile
Collart (Clinique et Maternite Sainte-
Elisabeth), elle leur a permis de faire des
économies de 25% sur le budget d'im-
pression. «Notre contratavec Ricoh arri-
vait ason terme, se remémore-t-elle. Nous
désirions un nouveau contrat global pour
nos faxes, scanners et imprimantes, ainsi
que diminuer les colits et le temps d'in-
tervention sur ce matériel. Unappel d’of-
fre a été lancé, Ricoh I'aemporté. Ils ont
realisé une enquete trés poussée sur les
colits d'impression globaux de la clinique,
ils ont méme réalisé une cartographie
des copieurs et scanners dans tous les
batiments pour optimiser leur réparti-
tion selon les usages! A présent, Ricoh
s'occupe de tout: réparation, entretien,

IMPRIMANTES, SCANNERS ET FAXES
Parfois, les fournisseurs anticipent
eux-mémes le travail des consultants

et proposent des packages avantageux
aux entreprises.

fourniture d’encre et de papier, confi-
guration des machines, formation du per-
sonnel, etc.»

Selon Eric Gryson, CEO de Ricoh, ses
clients ont pris récemment la mesure des
colits générés par le secteur de I'im-
pression. Les entreprises méconnaissent
lasituation de leur parc d’imprimantes.
Un atout pour Ricoh, qui propose des
audits tres détaillés. Sa position de fabri-
cant lui permet aussi de comprendre en
profondeur les pratiques liées a I'utili-
sation des documents en général. Du
coup, son activite s'étend. «Je prefere
travailler sur les centres de communi-
cation des entreprises que de concur-
rencer le bas de gamme au niveau de la
fabrication. Une machine qui n’est pas
chere parait avantageuse a 'achat mais
aut final, combien coiite-t-elle en consom-
mables? En énergie? En entretien et répa-
ration? Nous avons 100.000 machines
en circulation, nous connaissons les
facons de travailler de nos clients et leur
utilisation. C'est notre valeur ajoutée»,
ajoute Eric Gryson.

SiRicoh propose lui-méme a ses clients
de reduire leurs cofits, 'entreprise tra-
vaille aussi en alliance avec les sociétés
de consultance. Ou envisagent d'autres
collaborations bénéfiques pour le client...
Eric Gryson ne manque pas d’idées a ce
stjet! «Dans certains contrats, Ricoh doit
remplir les bacs a papier ou changer les
cartouches. Pourquoi ne pas faire alliance
avec la société de nettoyage qui se rend
tous les deux jours dans leurs locaux#»
Ricoh peut aussialléger le service de fac-
turation des entreprises. Finil'envoi des
factures papier ou électroniques a tous
les fournisseurs et prestataires, un sim-
ple fichier donné a Ricoh et il se charge
du reste. Ses clients apprécient. «Ricoh
avraiment changé sa démarche, insiste
Cécile Collart. Le service est permanent
apres lasignature du contrat:ils organi-
sent tous les six mois une réunion oti F'on
analyse la productivite de chacune de
nos machines. Si 'une d’elle est sous-uti-
lisée ou surexploitée, on adapte.» Pour
le fournissetr, la reduction des colits non
stratégiques est donc l'occasion de col-
ler au mieux aux besoins des clients, au-
dela du moment de larenégociation d'un
contrat, d’anticiper sur le travail du
consultant. La tendance de la réduction
des cotits non stratégiques peut étre aussi
une opportunite pour ces acteurs.  ®



