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Abstract

Ce mémoire a pour objectif de mieux comprendre le phénomeéne de la digitalisation au
sein de la consultance en stratégie. 1l ressort que les entreprises actives dans ce secteur doivent
d’avantage tirer parti des nouvelles technologies digitales ; et principalement des data analytics,
du big data et de I’intelligence artificielle. Ce travail met en lumiére les principales menaces et
opportunités liées a la digitalisation et analyse la transformation digitale du secteur autour de
cing dimensions. Celles-ci sont : 1. Relations consultant-clients, 2. Offre et services proposés,
3. Processus digitalisés et automatisation, 4. Business models et virtualisation, et 5. Réseaux,
collaborations et écosystémes. Une typologie des modeles d’affaires digitaux émergeant dans
I’industrie est également présentée. Celle-ci peut aider les acteurs du secteur a lancer de
nouvelles initiatives digitales ou a transformer leur modéle d’affaires actuel. En effet, ces
acteurs peuvent s’inspirer des exemples repris dans cette typologie dont les business models ont
un potentiel disruptif. Finalement, la recherche qualitative réalisée a permis d’établir des
recommandations destinées a deux catégories d’acteurs : les grands cabinets de conseil en
stratégie, ainsi que les petits acteurs et nouveaux entrants. Ce mémoire a I’ambition d’apporter
un éclairage nouveau afin d’aider les entreprises du conseil en stratégie a prospérer grace a une

transformation digitale réussie.
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1. Introduction

De nombreuses industries et secteurs d'activité ont été touchés par la vague digitale et
ses diverses technologies connexes. Le secteur de la consultance en stratégie ne fait pas
exception. Ce mémoire vise a comprendre comment les entreprises de ce secteur devraient
s'adapter a I’économie digitale afin de proposer des recommandations pour les différents types

d’acteurs.

Apreés une bréve description de la méthodologie adoptée, il s’ensuit une large revue de
littérature composée de diverses sections. Pour commencer, 1’industrie de la consultance en
stratégie, les besoins et attentes de la clientéle et le phénomene de digitalisation des
organisations sont présentés. Ensuite, les menaces et les opportunités engendrées par la
digitalisation du secteur sont identifiées et discutées. Par apres, une typologie illustrée des
business models digitaux émergents est proposée. Enfin, les barriéres a la transformation

digitale de la consultance sont débattues avant la conclusion de cette revue de littérature.

Dans un second temps, une étude empirique est menée afin de comparer ce qu’il se passe
sur le terrain aux eléments mis en évidence lors de la recherche documentaire. Il s'agit d'une
recherche qualitative basée sur des entretiens semi-structurés avec des consultants actifs sur le
marché belge. Ces derniers sont issus de grands cabinets de conseil en stratégie, mais aussi de

plus petits acteurs.

Par la suite, des recommandations spécifiques sont suggérées aux différents types
d’acteurs afin de les aider dans leur processus de transformation digitale respectif. L’impact de
la pandémie de COVID-19 est également abordé afin d’amener des éléments récents dans ce
contexte socio-économique particulier. Une présentation des limites de ce travail et
d’éventuelles futures recherches est finalement introduite avant la conclusion globale cl6turant

ce mémoire.



2. Design et méthodologie

Ce chapitre vise a expliciter dans quel but et comment ce mémoire a été réalisé. Il permet
aussi d’introduire la structure du travail. Ce mémoire peut étre qualifié de mémoire-recherche,
par opposition au concept de mémoire-projet. Il posséde une problématique précise et cherche
a répondre a une question de recherche clairement énoncée. Nous reviendrons sur celle-ci un
peu plus bas. Comme décrit par de Moerloose et Jacquemin (2018), le mémoire est un exercice

académique compose de quatre grandes étapes :

1. ldentifier une problématique

2. ldentifier et analyser une littérature pertinente

3. Mener une investigation empirique (sur le terrain)
4

Et enfin, analyser les résultats de l'investigation

Ces différentes étapes ont été réalisées et sont détaillées dans les prochains chapitres de ce

travail.

La méthodologie adoptée se base sur le livre « Méthodologie de recherche en sciences
de gestion: Réussir son mémoire ou sa thése » de Gavard-Perret, Gotteland, Haon, Jolibert et
Aubert (2018). La recherche est dés lors structurée en trois parties principales : la phase de
recherche documentaire (3. Revue de littérature), la phase empirique de collecte (4. Recherche
qualitative et discussion), et la phase empirique de traitement (5. Recommandations). Ce
mémoire s’achéve par les chapitres 6. Limites et futures recherches et 7. Conclusion. A cela
s’ajoutent : Abstract, Remerciements, Table des matieres, Liste des figures et tableaux, 1.

Introduction, 2. Design et méthodologie, 8. Références, et 9. Annexes.

Avant d’entamer ce mémoire, il a fallu I’inscrire dans un cadre épistémologique précis.
Selon Gavard-Perret et al. (2018), il existe deux grands modeles épistémologiques dans les
sciences contemporaines : le modeéle des sciences de la nature, généralement appliqué dans ce
qu’on appelle les sciences « exactes », et le modeéle des sciences de [’artificiel. Ce dernier est
plus adapte a des phénomenes qui ne relévent pas seulement de la nature et qui peuvent donc
étre qualifiés « d’artificiels ». Le choix entre ces deux mouvements est fondamental et impacte

I’entiéreté du travail de recherche ainsi que la méthodologie a adopter.

La thématique d’origine de ce mémoire étant « L impact de la digitalisation dans
['industrie du conseil », il était évident que 1’approche artificielle conviendrait mieux. En effet,

cette thématique est fortement fagonnée par les interactions humaines et par le contexte
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géographique et socio-culturel dans lequel elle s’insére. Une approche selon le modéle des
sciences de la nature aurait probablement rendu impossible la mise en place de ce travail selon

les standards et attentes exigés.

La problématique finale de ce mémoire a été obtenue de maniére itérative suite a la
lecture de divers articles, livres, rapports et sources internet sur la thématique initiale. Celle-ci

a évolué pour finalement aboutir comme suit :

« Comment les entreprises de conseil en stratégie devraient-elles répondre aux menaces et
opportunités générées par la transformation digitale ? Analyse de la transformation digitale
de la consultance en stratégie, typologie des business models digitaux émergents et

recommandations aux acteurs du secteur ».

Cette problématique se veut de type « exploration ». En effet, « elle vise a nommer, décrire ou
caractériser un probléme ou un événement jusqu’alors peu connu » (de Moerloose &
Jacquemin, 2018). Ce mémoire cherche donc a mieux comprendre les tendances actuelles
amorcées par 1’économie digitale et ce qu’elles impliquent pour le secteur du conseil en
stratégie. En outre, ce travail va plus loin que cette phase exploratoire ; en proposant une
typologie des business models digitaux émergents, ainsi qu’en émettant des recommandations

pour le secteur cible.

En tenant compte du fait que la problématique recherchée est dite d’exploration et que
celle-ci est influencée par son contexte et par les acteurs du secteur étudié, il apparaissait qu’une
méthodologie qualitative avec une collecte de données sous forme d’entretiens semi-directifs
serait la plus adaptée. Comme décrit dans Gavard-Perret et al. (2018, p. 86), I’entretien peut
étre vu comme « un dispositif de face-a-face ou un enquéteur a pour objectif de favoriser chez
un enquété la production d’un discours sur un théme défini dans le cadre d’une recherche ».
Plus spécifiquement, les entretiens semi-structurés adoptés permettent de garder une plus
grande liberté dans la discussion, et donc d’éviter de perdre des informations pertinentes
spontanément exprimées par le répondant. Un guide d’entretien initial a été réalisé et est
composé de deux grandes parties (cf. Annexe 9.1.1.). La premiére aborde les différents aspects
de la digitalisation dans le secteur du conseil en stratégie ; alors que la seconde est en lien avec

les business models émergeant sur le marché de la consultance. Ultérieurement, un second guide
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d’entretien a été utilisé afin de micux correspondre aux cinq dimensions de 1’analyse de la

transformation digitale adoptées dans ce mémoire (cf. Annexe 9.1.2.).

Maintenant que la problématique et le type de recherche ont été définis, il est temps de
se décider quant au choix de terrain et a la constitution de 1’échantillon & interviewer. Cette
¢tape est essentielle afin d’assurer une réelle cohérence entre la problématique et le terrain de
recherche. Pour s’assurer de cette cohérence, une procédure en quatre étapes a é€té réalisee,

comme suggéré par de Moerloose et Jacquemin (2018) :

1. Obijectif : Comprendre I’impact de la digitalisation au sein du conseil en stratégie.

2. Problématique : Comment les entreprises de conseil en stratégie devraient-elles
répondre aux menaces et opportunités générées par la transformation digitale ? Analyse
de la transformation digitale de la consultance en stratégie, typologie des business
models digitaux émergents et recommandations aux acteurs du secteur.

3. Terrain : Entretiens semi-structurés avec des consultants expérimentés actifs sur le
marché belge et issus d’entreprises de consultance en gestion, avec un focus particulier
sur le conseil en stratégie et le digital.

4. Coherence : En interrogeant de maniere qualitative ces consultants, ce mémoire est en
mesure de mettre en évidence les différentes pratiques employées par les entreprises de
conseil en stratégie afin de réagir face au processus de digitalisation. Des informations
concernant leur business model sont également mises en évidence afin d’établir une
typologie des mod¢les d’affaires digitaux émergents, ainsi que de proposer des

recommandations aux acteurs du secteur.

Ce court exercice semble indiquer une recherche cohérente. Cependant, il est nécessaire d’étre
plus précis en ce qui concerne les entreprises a interviewer. Initialement, les organisations cibles
de cette recherche étaient les cabinets « traditionnels » du conseil en stratégie, aussi appelées
les Big 3, a savoir McKinsey & Company, Bain & Company et le Boston Consulting Group.
Néanmoins, apres avoir fait de plus amples recherches sur la thématique initiale, il s’est avéré
pertinent d’avoir un regard plus large et d’inclure également d’autres entreprises faisant du
conseil en stratégie de maniére plus ou moins traditionnelle. Comme conseillé par de Moerloose
et Jacquemin (2018), la taille de I’échantillon de la recherche qualitative n’a pas été définie a
priori afin de respecter le principe de saturation. Les premiers entretiens permettent de collecter
des données empiriques initiales et les suivants enrichissent les découvertes. La collecte s’arréte
lorsque suffisamment de donnees ont été récoltées afin de répondre correctement a la question
de recherche (de Moerloose & Jacquemin, 2018).

12



Il est nécessaire de préciser que la recherche qualitative de ce mémoire a été
exclusivement réalisée avec des consultants issus du marché belge. Ce facteur géographique a
certainement influencé les résultats obtenus et les recommandations établies. Néanmoins, le
marché belge de la consultance est similaire aux autres marchés de 1’Europe politique et des
pays dits développés. Dés lors, les recommandations et conclusions présentées ultérieurement

devraient aussi étre pertinentes pour les acteurs de ces pays.
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3. Revue de littérature

Ce chapitre est le résultat d’une recherche documentaire approfondie. Il se base sur
divers auteurs et permet de mieux comprendre le domaine du conseil en stratégie, et le processus
de digitalisation du secteur. Ce chapitre aboutit notamment a 1’élaboration d’une typologie des

business models digitaux de consultance.

3.1. Consultance et consultants en strategie

Cette section est composée de deux parties. Tout d’abord, la consultance en gestion, et
plus spécifiquement le conseil en stratégie, est présentée. Ensuite, la chaine de valeur et les

finalités du secteur sont décrites afin d’identifier les activités types réalisées par ces consultants.

3.1.1. Presentation de l'industrie

L’industrie du management consulting, aussi appelé conseil en gestion ou consultance
en gestion, est large et s’est fortement développée ces derniéres décennies. Celle-ci a été créée
par ’entreprise américaine Arthur D. Little en 1886 (Kiechel, 2010). En 2019, elle pesait pres
de $250 milliards a travers le monde selon la plateforme CBInsights (2019). Elle présentait
encore une croissance impressionnante de 9% au niveau global en 2018 (Sullivan, Blackmore,
Williams, & Healey, 2019). Cette branche du domaine des services professionnels est
aujourd’hui mature dans les pays dits développés. Elle doit donc principalement sa croissance
aux pays émergents® (Curuksu, 2018), mais pas seulement. En effet, on observe aussi une forte
croissance inorganique causée par de nombreuses acquisitions d’entreprises spécialisées dans
le digital par les grands cabinets de conseil (Sullivan et al., 2019). L’expansion internationale
précédemment évoquée a permis au secteur de se relever rapidement apres la crise économique
de 2008 (Curuksu, 2018). L avenir nous dira s’il se releve de la méme fagon aprés la récession

qui s’annonce suite a la pandémie de COVID-109.

Le terme de consultant n’est pas protégé. Il est donc utilis¢ de maniere libre par de
nombreuses entreprises et indépendants. Les services proposés par ces dits consultants sont

vastes. Leurs honoraires, ainsi que la durée de leurs projets varient également fortement

1 Essentiellement la Chine et 1’Inde.
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(Newton, 2010). Newton (2010, p. 6) définit un consultant comme « un conseiller indépendant
qui ajoute de la valeur en aidant des managers a identifier et & obtenir des changements
bénéfiques adaptés a leur situation ». Cette définition large permet d’englober les différents
types de consultants en gestion. Elle met également en évidence I’importance de la valeur
ajoutée qui est au cceur du travail du consultant. Cette étude se concentre sur les consultants
actifs dans le conseil en stratégie. Certains écarts vers d’autres branches de la consultance en
gestion (digital, IT, etc.) sont réalisés quand ces derniéres fournissent indirectement du conseil
en stratégie. En effet, les frontiéres entre les différents services professionnels sont de plus en
plus floues, et cela est également vrai au sein de 1’industrie de la consultance en gestion
(Curuksu, 2018; Nissen, 2018). Ce mémoire s’intéresse tout particulierement au
chevauchement ponctuel entre la consultance en stratégie et la consultance digitale et IT2. La
distinction n’est pas toujours évidente et cela est principalement di aux nouvelles possibilités
d’affaires se basant sur I’analyse des données et sur I’informatique de maniére générale
(Curuksu, 2018).

Comme énoncé précédemment, les services délivrés par les entreprises de consultance
en gestion sont vastes. Il est donc pertinent de présenter une typologie simple du secteur. Celle-
ci a été développée par le site spécialisé Consultancy.uk (2016) et a été complémentée au niveau
de la description des services sur base d’une autre typologie proposée par Curuksu (2018). Cette
classification est organisée en fonction du type de services offerts aux clients (voir Tableau 1).
Dans le cadre de ce mémoire, nous nous concentrons sur la catégorie Strategy et son lien avec
la catégorie IT & Technology. En effet, de nombreuses missions stratégiques sont aujourd’hui

liées aux nouvelles technologies et au digital.

Part relative des Services Breve description des services délivrés
services dans le proposés
secteur de la

consultance®

12% Strategy - Couvert par la plupart des entreprises de consultance en gestion.
- Service traditionnel de conseil en stratégie d’entreprise.
- Implique le développement stratégique d’une organisation, sa

direction générale et ses objectifs.

- Assiste I’exécutif dans sa prise de décision.

2 La distinction entre la consultance stratégique et la consultance digitale/IT reste néanmoins trés claire pour des
services tels que la construction, I’implémentation et la maintenance de logiciels et d’infrastructure IT.
3 En fonction des revenus mondiaux de I’industrie en dollars américains.
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29% Operations - Optimisation de la chaine de valeur, des processus employés, de

I’approvisionnement, etc.

28% Financial - Services de conseil liés & la finance et aux diverses activités
advisory financiéres des entreprises clientes.
12% HR - Assistance dans le développement de la politique des ressources

[Human resources | humaines.

management] - Elaboration de systemes de compensation, de packages salariaux,
etc.
19% IT & Technology | - Conseils et services liés aux technologies numériques et de

I’information.

Tableau 1 - Typologie de I'industrie de la consultance en gestion par type de services selon Consultancy.uk (2016) et
complémentée sur base de Curuksu (2018)

L’industrie de la consultance en gestion se compose d’une grande diversité d’acteurs.
La branche stratégique, qui est celle qui nous intéresse, est a I’origine de I’industrie. Elle est
historiqguement formée de trois acteurs majeurs, souvent nommes les Big 3, a savoir McKinsey
& Company, Bain & Company et le Boston Consulting Group. 1l existe également d’autres
acteurs historiques comme Arthur D. Little, Kearney ou encore Roland Berger. A ces derniers
viennent s’ajouter les mastodontes de 1’audit, souvent appelés les Big 4. Les Big 4 sont, par
ordre de revenus décroissants : Deloitte, PWC, EY, et KPMG (Moyou, 2019). lls développent
depuis des années leurs services de conseil en paralléle de leur activité d’origine qu’est I’audit
financier. Ceux-ci comprennent des services de conseil en stratégie, bien que ce ne soit a priori
pas leur spécialité. La consultance en gestion a aussi vu apparaitre des acteurs d’un autre type.
Ces derniers sont tres axés sur les nouvelles technologies et viennent parfois directement du
secteur de I’informatique (Curuksu, 2018). On peut notamment citer IBM, DXC Technology,
Gartner, ou encore Accenture. Ils sont toutefois beaucoup moins actifs dans le conseil en
stratégie que dans la consultance IT. Le secteur a aussi vu apparaitre de nombreuses firmes de
taille et d’ambition plus modestes, genéralistes ou spécialisées, avec des modeles d’affaires
parfois particuliers. Ces entreprises seront étudiées plus en profondeur par la suite afin de mieux
comprendre leur potentiel disruptif. Enfin, de nombreux indépendants sont présents sur le
marché, seuls ou organises en reseaux (Schmidt, Vogt, & Richter, 2005). Ce phenomeéne tend
a s’intensifier, notamment car le nombre d’alumni des grands cabinets croit trés rapidement
(Christensen, Wang, & van Bever, 2013).
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3.1.2. Finalités et chaine de valeur

La consultance en stratégie se compose de diverses activités. Déja dans les années 80,
Turner (1982) proposait une pyramide de huit objectifs* fondamentaux, ou finalités de la
consultance. Bien que celle-ci soit ancienne, elle s’avére toujours pertinente pour comprendre
les objectifs des missions de cette industrie. Ci-dessous se trouve une version traduite de la
pyramide de Turner (1982) (voir Figure 1). A 1’époque, ce dernier estimait que les cing
premiéres finalités de sa pyramide étaient des fonctions légitimes et généralement réclamées
par la clientéle. Les trois derniers paliers de la pyramide étaient quant a eux adresses plus

ponctuellement par les consultants et rarement réclamés par la clientele (Turner, 1982).

7. Faciliter
I'apprentissage des
clients

6. Construire un consensus et
de I'engagement
5. Assister au niveau de
I'implémentation / de la mise en oeuvre
/ 4. Fournir des recommandations \
3. Effectuer un diagnostic susceptible de redéfinir le
probleme
/ 2. Fournir une solution & un probléme donné / au périmétre défini \
/ 1. Fournir les informations demandées \

Figure 1 - Hiérarchie des finalités de la consultance selon Turner (1982)

L’importance des différentes finalités est aujourd’hui en évolution. Les objectifs qui étaient
considérés comme additionnels et secondaires® en 1982, tel que 1’amélioration de 1’efficacité
organisationnelle, sont devenus primordiaux dans le cadre de certaines missions de consultance

actuelles. Effectivement, ces trois dernieres finalités ont un réel impact chez le client et peuvent

4 A hierarchy of consulting purposes en anglais (Turner, 1982).
5 C’est-a-dire les paliers 5 a 8.
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des lors étre source d’une importante création de valeur sur le long terme. A 1I’opposé, le premier
palier de cette pyramide consistant a étre un fournisseur d’informations est devenu moins
important pour les cabinets de stratégie. Ceci profite a d’autres types d’organisations telles que
des entreprises spécialisées dans la recherche et I’intelligence de marché, surnommeées des
knowledge builders par Schmidt et al. (2005). Le développement d’internet, favorisant une plus
grande disponibilité de I’information, participe également a ce phénomene de réduction relative
du role de fournisseur d’informations des consultants (Schmidt et al., 2005). Néanmoins, fournir
de réels insights®, et pas juste de ’information, est encore primordial pour les consultants en

stratégie comme décrit par CBInsights (2019).

Les auteurs Schmidt et al. (2005) ont mis en évidence la chaine de valeur de la
consultance en stratégie. La Figure 2 ci-dessous reprend cette chaine de valeur, adaptée et

traduite de I’anglais sur base de Schmidt et al. (2005) :

*Collecte et synthése de données

Dévelofpement *Services ane}lyt!qugs (modeéles f_manmers, recherche primaire)
des «Partage et distribution de connaissances

connaissances

<

« Définition du périmétre et planification du projet
_ « Définition des besoins en ressources
Mise en place | « Définition et affectation des consultants

du_prOJEt Négociation du contrat
- project setup

K<

«Structuration des problémes et analyse )
*Résolution analytique des problemes
Génération d'options stratégiques
Développement| « Evaluation des options et prioritisation
de la stratégie o \ .

«Création d'un plan d'exécution

X

»Développement d'un plan d'implémentation

« Définition des initiatives a implémenter
»Mise en place d'un bureau de projet / de suivi
Mise en oeuvre| « Gujdance continue et controle de qualité

de lastrategie | , pesure de la performance Y,

4

<

Figure 2 - Chaine de valeur de la consultance en stratégie selon Schmidt et al. (2005)

& Le mot anglais insight dans le cadre du management est difficile a traduire en francais. Il signifie grossiérement
un éclairage ou un apergu trés perspicace sur une situation aidant une organisation & prospérer. Il résulte d’un
travail d’analyse de I’information et de données.

18



Cette Figure 2 est représentative de la chaine de valeur d’un cabinet de conseil en stratégie
offrant un service complet a ses clients. Christensen et al. (2013) qualifient le modéle d’affaires
de ce type de cabinets de traditional solution shop model. Des cabinets comme McKinsey &
Company, Bain & Company et BCG ont encore une chaine de valeur semblable a celle-ci lors

de missions traditionnelles de consultance.

En 2005, Schmidt et al. estimaient que cette chaine de valeur était déja en cours de
désintégration au profit de nouveaux types d’organisations ciblant des parties spécifiques de
celle-ci (Schmidt et al., 2005). D’autres auteurs tels que Christensen et al. (2013) ont egalement
mis en garde les cabinets traditionnels de conseil en stratégie quant aux menaces pesant sur leur
secteur. Par la suite, ce mémoire discute amplement des différentes menaces et tendances

affectant cette industrie.

3.2. Besoins et attentes de la clientele

Il est important de discuter des spécificités de la relation client-consultant, ainsi que des
besoins et attentes de la clientéle dans I’industrie du conseil. Comme souligné par Nissen
(2018), le secteur de la consultance est changeant et les consultants sont continuellement
confrontés a de nouveaux challenges. Il est donc essentiel pour ces derniers d’évoluer en

fonction des besoins et des attentes de leur clientéle.

Les organisations en quéte de conseils quant a leur stratégie entrent en contact avec des
consultants et expriment leurs besoins. Ces demandes sont la partie explicite du projet et
pourraient étre qualifiées de besoins formulés/exprimés. A I’opposé, certaines attentes’ ne sont
pas formulées. Elles sont implicites. Hors, celles-ci sont essentielles pour la réussite d’une
mission de consultance. En effet, les attentes psychologiques impactent fortement le succes des
relations client-consultant comme relevé par Chelliah et Davis (2010). Ces relations et
interactions entre le consultant et son client, ainsi que la qualité des services rendus sont d’une
importance vitale dans I’industrie du conseil (Curuksu, 2018; Nissen, 2018). En entretenant de
bonnes relations et en répondant systématiquement aux réelles attentes de leurs clients, les
consultants augmentent leurs chances d’obtenir de futurs contrats avec ces clients, ainsi que

d’étre recommandés a d’autres (Chelliah & Davis, 2010). Ces contrats additionnels permettent

7 Ces attentes psychologiques pourraient aussi étre qualifiées de besoins non-exprimés, par opposition aux besoins
formulés/exprimés.
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une certaine continuité dans les affaires du consultant. Les recommandations nourriront quant
a elles la réputation du cabinet de consultance, ce qui est primordial dans cette industrie
(Curuksu, 2018). La réputation et les relations client-consultant sont donc des facteurs

primordiaux de succes pour la croissance future des entreprises de conseil (Nissen, 2018).

3.3. Economie digitale et digitalisation

Les avancées dans le domaine des technologies numériques et de 1’information ont eu
et ont encore un impact grandissant sur la majorité des individus a travers le monde.
Effectivement, la plupart des humains utilisent aujourd’hui sur base réguliére des technologies
et outils numériques tels qu’un téléphone portable, un ordinateur, ou encore un téléviseur. Cet
impact digital existe également dans le cadre des organisations. La digitalisation des
organisations et de leur modele d’affaires est en effet une des tendances les plus importantes de
I’économie globale d’aujourd’hui, comme I’explique Kotarba (2017). Les organisations allant
dans cette direction supposent que cela induira une meilleure performance organisationnelle
générale, ainsi que la construction de nouveaux avantages concurrentiels (Kotarba, 2017). Des
améliorations au niveau de 1’efficience a tous les niveaux sont attendues par ces entreprises afin
de générer plus de revenus, de réduire leurs cofits, d’améliorer leurs processus mais également
de mieux gerer leurs risques (Kotarba, 2017). Dans le cadre de cette étude, il est intéressant de
s’attarder sur les spécificités de la digitalisation au sein des acteurs du conseil en stratégie, mais

également au sein de leur clientele.

3.3.1. Digitalisation de la clientéle

La digitalisation affecte de nombreux clients de la consultance. Ces derniers ne savent
pas toujours comment s’y prendre, ni comment réagir par rapport aux évolutions digitales
affectant leur secteur. Ce phénomene de digitalisation au sein de la clientéle crée donc une
nouvelle demande pour des services de consultance. Accompagner les clients dans leur
processus de transformation digitale pourrait générer des revenus importants pour la
consultance en stratégie (Cardea, 2020b). Il apparait clairement que les acteurs du secteur ont
un role clé a jouer au sein des missions de transformation digitale. Ces missions requiérent un
ensemble de connaissances et de services trés variés, de la stratégie pure aux conseils

operationnels, en passant par des services technologiques et marketing (Equiteq, 2019). Les
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cabinets de conseil en stratégie ont donc tout intérét a développer leur expertise en stratégie

digitale afin de pouvoir répondre aux nouvelles demandes de leurs clients.

3.3.2. Consultance et science des données

La digitalisation du conseil en stratégie repose sur quelques domaines et technologies
clés qui méritent d’étre discutés et définis. Ceux-ci permettent au conseil en stratégie d’étre plus

objectif et plus efficient en se basant notamment sur de larges quantités de données.

Pour commencer, il est nécessaire d’aborder ce qu’est la science des données®. Celle-ci
est au ceeur de la digitalisation du secteur de la consultance. Dhar (2013, p. 64) définit la science
des données comme « I'étude de I'extraction généralisable de connaissances a partir de données.
Une exigence [..] commune pour évaluer si les nouvelles connaissances sont utiles pour la prise
de décision est leur pouvoir de prédiction, et pas seulement leur capacité a expliquer le passé ».
Ce domaine de recherche est fortement interdisciplinaire et requiert des connaissances
approfondies en mathématiques, principalement statistiques, mais également des compétences
d’optimisation et de formulation de problémes complexes (Dhar, 2013). A cela viennent
s’ajouter des compétences IT en intelligence artificielle et en bases de données (Dhar, 2013).
Mais qu’entend-on par intelligence artificielle et bases de données ? L’intelligence artificielle
est « ’ensemble de théories et de techniques mises en ceuvre en vue de réaliser des machines
capables de simuler l'intelligence humaine » (Larousse, 2020b). Une base de données peut
quant a elle étre définie comme « un ensemble structuré et organisé de données qui représente
un systeme d'informations sélectionnées de telle sorte qu'elles puissent étre consultées par des
utilisateurs ou par des programmes » (Larousse, 2020a). Finalement, il faut aborder le concept
de data analytics et plus spécifiquement de big data analytics, ou littéralement 1’analyse des
grandes données. Ce dernier est « le domaine dans lequel les techniques d'analyse avancées
opérent sur de grands ensembles de données » (Russom, 2011, p. 8). Les big data analytics sont
donc des outils et des méthodes de la science des données se basant sur les mathématiques
statistiques et sur I’information contenue dans des bases de données qui permettent d’analyser

de larges quantités d’informations (Russom, 2011).

8 Data science en anglais.
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A T’heure d’aujourd’hui, la science des données et I’intelligence artificielle évoluent
rapidement. Les capacités analytiques® ont fortement progressé, ainsi que la quantité de données
disponibles et les capacités de stockage (Dhar, 2013; McKinseyGloballnstitute, 2016; Russom,
2011). Analyser ces données de facon efficace et rapide permettrait donc aux organisations qui
y parviennent de développer un avantage concurrentiel face a leurs compétiteurs (Ransbotham,
Kiron, & Prentice, 2015). Cela est d’autant plus vrai pour les cabinets de conseil en stratégie
qui basent leurs recommandations sur une récolte et une analyse préalable de données

recueillies ou regues du client.

3.4. Menaces et disruption digitale

Divers risques pésent sur le secteur du conseil en stratégie, et bon nombre d’entre eux
sont lies au phénomeéne de la digitalisation. Dans un premier temps, un ensemble de menaces
et de tendances diverses affectant le secteur sont abordées. Dans un second temps, la disruption

digitale du secteur est largement discutée, ainsi que ses théories connexes.

3.4.1. Menaces et tendances

Cette section identifie et décrit les principales tendances menagant I’industrie du conseil
en stratégie. Bien que celles-ci ne sont pas toutes directement liées a la digitalisation du secteur,

elles sont apparues et se développent en paralléle de 1’économie digitale.

3.4.1.1. Compétences digitales limitées et investissements

A T’heure actuelle, certains domaines de recherche et certaines technologies, telles que
le big data, les data analytics, ou encore I’intelligence artificielle, sont en plein développement
et expansion. Ces avancées représentent un vrai challenge pour les entreprises du secteur. En
effet, les acteurs historiques du conseil en stratégie'® n’avaient par le passé que peu d’expertise
dans le domaine IT. Hors, cela s’avére aujourd’hui nécessaire afin de répondre aux besoins
digitaux de la clientele et de rester compétitif face a la concurrence. Les entreprises de conseil

ont deux maniéres concrétes d’augmenter leurs connaissances, savoirs et capacités digitales. La

° Data analytics en anglais.
10 McKinsey & Company, Bain, BCG, Roland Berger, etc.
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premiére étant en investissant en interne : en engageant des data scientists, en faisant de la
recherche et du développement, en allouant plus de budget, ou encore en établissant un
département dédié au digital. Cependant, cela peut s’avérer tres complexe et trés colteux pour
des résultats non-garantis. Si le retard dans le domaine est trop grand, il est nécessaire
d’envisager la deuxieme alternative : les fusions et acquisitions (M&A). On constate un trés
grand nombre d’acquisitions dans 1’industrie de la consultance entre de larges firmes et des
acteurs plus spécialisés, notamment dans le digital, et ce principalement aux Etats-Unis et en
Europe (Curuksu, 2018; Equiteq, 2019). Ces achats permettent essentiellement aux grands
acteurs du conseil d’augmenter leurs capacités technologiques et de design (Nissen, 2018) afin
de rattraper leur retard. Ces technologies sont en effet requises pour réaliser des missions telles
que de la consultance en transformation digitale, ou encore en marketing au travers des

nouveaux canaux digitaux (Parakala, 2015).

Bien que le nombre de fusions et acquisitions soit éleve, on ne peut pas réellement parler
de consolidation du secteur car celles-ci sont souvent petites et consistent principalement en
I’acquisition d’acteurs de niche (Nissen, 2018). Curuksu (2018) s’attend a ce que, a I’avenir, le
marché global devienne plus fragmenté suite a 1’émergence de nouvelles économiest?.
Toutefois, un Iéger phénomeéne de consolidation devrait selon lui se produire dans les pays
développés (Curuksu, 2018). Le marché reste donc relativement stable au niveau global, avec
un certain équilibre entre consolidation et fragmentation (Equiteq, 2016). L’objectif des acteurs
opérant des rachats semble des lors de rester a jour et d’acquérir de nouvelles compétences, et

non de significativement réduire la compétition.

3.4.1.2. Processus et modele d’affaires dépassés

La digitalisation ne menace pas seulement les acteurs du conseil en stratégie vis-a-vis
de leur offre de services et des compétences digitales qu’ils se doivent de posséder. L’impact
au niveau de leurs processus internes et de leur modele d’affaires est egalement trés important
(Deelmann, 2018; Nissen, 2018). Les cabinets de conseil ne peuvent par exemple plus se
permettre de consacrer autant de temps et de ressources, principalement humaines, a de la
recherche et de I’analyse de données. Afin d’étre capables de répondre rapidement aux besoins
de leurs clients, les acteurs de la consultance se doivent de revoir régulierement leurs processus

internes (Deelmann, 2018). Cela va permettre d’optimiser ces derniers, et potentiellement de

11 Telles que la Chine, I’Inde, le Brésil, ou encore la Russie.
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les automatiser grace a 1’exploitation de nouvelles technologies numériques (Deelmann, 2018).
Cela est essentiel afin de rester compétitif dans un marché qui voit apparaitre de nouveaux
acteurs et ou la compétition est de plus en plus globale (Nissen, 2018). Ce mémoire s’attarde

plus en détails sur les nouveaux business models de consultance par la suite.

3.4.1.3. Compétition

Les cabinets traditionnels de conseil en stratégie voient apparaitre sur leur segment
d’activité d’autres consultants qui s’étendent sur la chaine de valeur. Les Big 4 sont de bonnes
illustrations de ce phénomeéne (Christensen et al., 2013), notamment Deloitte Monitor et EY-
Parthenon. De plus, des entreprises plus technologiques telles qu’Accenture, ou IBM font de
méme (Christensen et al., 2013) en développant des services plus haut de gamme et en
remontant sur la chaine de valeur vers des missions au périmetre plus stratégique. Enfin, des
indépendants, des réseaux d’indépendants'? et des petits acteurs’® souvent spécialisés
continuent d’apparaitre sur le marché (Nissen, 2018; Schmidt et al., 2005). Ces acteurs
représentent une menace additionnelle pour les cabinets classiques car ils sont généralement

moins chers.

3.4.1.4. Sophistication de la clientéle

Ces derniéres années, une sophistication grandissante de la clientele vis-a-vis de la
consultance en stratégie a pu étre observée (Schmidt et al., 2005). De nombreux clients ont
développé en interne des départements stratégiques (CBInsights, 2019; Kiechel, 2010; Schmidt
et al., 2005) en engageant de nombreux alumni des cabinets de conseil traditionnels
(Christensen et al., 2013). Cela provoque une réduction de la dépendance de ces entreprises
pour I’élaboration de leur stratégie. Ces entreprises clientes deviennent aussi plus exigeantes et
ont des attentes plus sophistiquées envers les cabinets de conseil (Christensen et al., 2013;
Nissen, 2018), de par leurs expériences passées et grace aux anciens consultants qu’elles ont
recrutés (Schmidt et al., 2005). En outre, de nombreuses entreprises sont de plus en plus
attentives a leurs colts de services professionnels et essaient de les reduire considérablement

(Christensen et al., 2013; Nissen, 2018). Elles ne feront appel aux consultants traditionnels,

12 Tels qu’Eden McCallum, COMATCH ou encore le Business Talent Group.
13 En Belgique, on peut citer PMP Conseil, Berenschot, IREX Consulting ou encore IDEA Consult pour n’en
nommer que quelques uns.
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externes a leur organisation, qu’en dernier recours. Elles remettent aussi de plus en plus en
question le fait que le prix soit représentatif de la qualité du service offert ; et veulent étre
capables d’évaluer leurs besoins a priori pour éviter les projets au périmetre indéfini et aux
colts imprevisibles (Christensen et al., 2013). En d’autres termes, les clients réclament des
services de meilleure qualité dont les résultats sont clairement definis et plus facilement
mesurables (Schmidt et al., 2005). Les missions réalisées doivent avoir un impact plus tangible
chez le client.

3.4.1.5. Démocratisation de la connaissance

Par le passé, les cabinets de conseil en stratégie étaient souvent les seuls a pouvoir
fournir de I’information a propos des marchés, de la clientéle ou de la compétition (CBInsights,
2019). Ce n’est plus le cas aujourd’hui. L’information et la quantité de données disponibles ont
explosé. Cela est notamment di au développement d’internet (Schmidt et al., 2005) et de
technologies telles que les bases de données. Il est aujourd’hui possible de rassembler de
I’information en ligne a propos de n’importe quel sujet. Les frameworks et autres techniques
qui ont jadis fait la gloire de cabinets tels que McKinsey ou BCG sont aujourd’hui disponibles
en quelques clics, et enseignés dans toutes les écoles de commerce (CBInsights, 2019). De plus,
de nombreuses entreprises et institutions se sont spécialisées dans la recherche et I’intelligence
de marché ; et ont petit a petit fait concurrence ou vendu leurs services aux cabinets traditionnels
(Schmidt et al., 2005). L’accés a la connaissance s’est donc démocratisé et 1’opacité du conseil
s’est réduit (Christensen et al., 2013). Libert et Beck (2017) sont convaincus que la
connaissance va se démocratiser d’avantage grace au développement d’intelligences
artificielles comme Alexa d’Amazon. Selon eux, les intelligences artificielles deviendront
meilleures que les consultants classiques pour tout ce qui touche a la récolte, a I’analyse et a la
présentation de donneées et de résultats (Libert & Beck, 2017). Cette démocratisation de la

connaissance represente un risque majeur pour les consultants traditionnels.

3.4.1.6. Modularisation du secteur

Une derniere tendance marquée est la modularisation de I’industrie suite a une évolution
des besoins de la clientéle (Christensen et al., 2013; Curuksu, 2018; Nissen, 2018). Certains
clients désirent en effet désagréger leurs projets en engageant plusieurs fournisseurs de services

de facon modulaire pour obtenir des solutions optimales (Nissen, 2018). Comme décrit par
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Christensen et al. (2013), cette demande pour des services modulaires est « généralement
déclenchée lorsque les clients se rendent compte qu'ils paient trop cher pour des fonctionnalités
qu'ils n'apprécient pas, et lorsqu'ils veulent plus de rapidité, de réactivité et de contrdle ». Ce
besoin a été bien compris par certains. De petits cabinets spécialisés sont apparus sur le marché
et se positionnent a un niveau tres spécifique de la chaine de valeur. lls sont capables de délivrer
des projets de maniere modulaire et ciblée. Ces acteurs de niche incorporent volontiers cette
tendance vers plus de modularisation, ce qui leur permet de rester compétitifs, tout en gardant

leurs codts sous contréle (Marzolla, 2015).

La section «3.5. Opportunités et transformation digitale » propose des pistes de
réponses pour transformer les menaces précitées en opportunités. Le concept de transformation

digitale ainsi que la virtualisation de la consultance y sont amplement discutes.

3.4.2. Disruption de la consultance

Le terme anglais de disruption est aujourd’hui largement utilisé, & la fois dans la
littérature scientifique et dans le monde des affaires. 1l est employé dans d’autres langues que
I’anglais, dont le francais. Mais que veut-il dire ? Quel est le rapport avec le secteur du conseil
en stratégie ? En quoi cette disruption représente-t-elle une menace liée a la digitalisation ? Ci-
dessous, la théorie académique a 1’origine de ce concept et une version alternative plus
holistique de celui-ci sont présentées. Enfin, le secteur du conseil en stratégie est analysé au
regard de ce concept afin de comprendre si I’industrie fait face a un processus de disruption

digitale, et si oui dans quelle mesure.

3.4.2.1. Théorie de la disruption selon Christensen

Joseph L. Bower et Clayton M. Christensen sont connus pour avoir popularisé les
concepts de disruption et d’innovation disruptive. Il ont pour la premiére fois utilisé le terme de
disruptive technologies appliqué au domaine organisationnel dans un article de 1995 de la
celébre revue Harvard Business Review (Bower & Christensen, 1995). Comme d’autres
académiciens avant eux, tels que Joseph Schumpeter, ils abordent dans cet article la récurrente
difficulté qu’ont les entreprises dominantes a persister dans le temps et a résister a 1’apparition

de nouvelles technologies et de changements dans leur marché (Bower & Christensen, 1995;
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Reinert & Reinert, 2006). Christensen (1997) a ensuite développe le concept de disruption dans
son livre « The Innovator’s dilemma : when new technologies cause great firms to fail ». Par la
suite, il a mis a jour (Christensen, Raynor, & McDonald, 2015) et applique sa théorie a divers
secteurs d’activité dont la consultance dans un article de 2013 (Christensen et al., 2013). Selon
’auteur, le secteur de la consultance était déja au bord de la disruption a cette époque*
(Christensen et al., 2013).

Selon Christensen et al. (2015), la disruption est un processus par lequel une plus petite
entreprise possédant des ressources plus limitées va étre capable de challenger les entreprises
dominant un marché, souvent nommées incumbents. Au départ, ces nouveaux entrants ciblent
des segments oubliés ou négligés de la clientele. Ils proposent des produits ou services de
qualité inférieure aux standards des incumbents, mais suffisamment bons pour ces clients aux
attentes moins sophistiquées. Ce type de disruption est celle d’origine définie par Bower et
Christensen (1995) et se nomme la low-end disruption (Christensen et al., 2015). Ces nouveaux
entrants peuvent également cibler les non-consommateurs et donc créer un nouveau marché. Ils
cherchent alors a transformer des non-consommateurs en consommateurs. Cette disruption mise
en évidence plus tard par I’académicien d’Harvard se nomme la new-market disruption
(Christensen et al., 2015). Néanmoins, ces deux types de disruption ont comme point commun
de cibler ce que Christensen appelle les footholds de I’industrie, c’est-a-dire des points
d’ancrage qui permettent aux disrupteurs d’entrer sur le marché. La disruption commence
lorsque ces nouveaux entrants, ayant conquis avec succes les segments négligés ou
préalablement inexistants d’une industrie, se mettent a proposer une offre de meilleure qualité.
Cette derniére est dés lors destinée aux clients des entreprises dominantes du secteur. La
disruption a lieu une fois que cette nouvelle offre commence a étre adoptée par les clients plus
sophistiqués. Au départ, les incumbents ne se préoccupent pas de ces nouveaux entrants car la
qualité de leur offre est trop faible et ceux-ci ne ciblent pas directement leur clientele. Ce n’est
souvent que trop tard que les incumbents realisent leur erreur lorsque la qualité globale des
disrupteurs rejoint les standards de 1’industrie, ou les dépasse ; et ce gréce a une proposition de
valeur différente de celle des incumbents. L’innovation disruptive est considérée comme un
processus car elle dégrade petit a petit les parts de marche et la profitabilité des entreprises
dominantes. Ce processus a le potentiel de renverser les incumbents et donc de radicalement

transformer une industrie. Ces nouveaux entrants ont souvent des business models innovants en

14 En 2013.
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comparaison a ce qui se fait traditionnellement dans 1’industric concernée (Bower &
Christensen, 1995; Christensen et al., 2015).

3.4.2.2. Disruption digitale du conseil en stratégie

Lors d’un processus de disruption, on observe 1’apparition de nouveaux acteurs avec des
business models innovants qui sont souvent ignorés par les acteurs dominant le marché. Ces
incumbents sont tentés de se concentrer sur des projets plus sophistiqués aux marges plus
conséquentes, mais cela revient a s’exposer a une potentielle disruption (Christensen et al.,
2013). D’autres industries avant la consultance ont déja fait face a ce phénomene. Dans certains
cas, cela s’est avéré fatal ou presque pour les incumbents concernés. Les industries de location
de films™ et du photocopiage!® en sont de bons exemples. En 2013, Christensen annongait que
le secteur de la consultance était au bord de la disruption. Pour lui, 1’industrie allait
inévitablement subir ce phénoméne et certains acteurs majeurs!’ allaient en subir les
conséquences (Christensen et al., 2013). Dans le cas du conseil en stratégie, se concentrer sur
des projets plus sophistiqués et plus lucratifs signifie se battre pour obtenir les grosses missions
avec les grandes entreprises des principales industries®®, et ignorer les organisations a la taille

plus modeste.

L’industrie de la consultance en gestion, et plus particulierement sa branche stratégique,
présente certaines conditions typiques des industries vulnérables a la disruption (CBInsights,
2019; Christensen et al., 2013). Ci-dessous, les conditions caractéristiques mises en évidence

par CBInsights (2019) sont listées et discutées :

e Quelgues acteurs dominant le marché (CBlnsights, 2019): On peut facilement

identifier McKinsey, Bain et BCG comme les acteurs dominant le conseil en stratégie.
A ces derniers peuvent s’ajouter des acteurs a la taille plus modeste tels que Roland

Berger, Oliver Wyman, ou encore Kearney.

15 Disruption de Blockbuster par Netflix.

16 Disruption de Xerox par les fabricants de petits photocopieurs lasers.

17 C’est-a-dire McKinsey, Bain et BCG dans le cas du conseil en stratégie.

18 Des banques, des constructeurs automobiles, des acteurs de la grande distribution, etc.

28



e L’utilisation de pratiques d’affaires et de gestion dépassées (CBInsights, 2019) : Ce

point est plus discutable. Cependant, certains éléments doivent étre mis en évidence :

1.

Le conseil en stratégie est hautement dépendant du travail humain, qui pourrait
au moins partiellement étre automatisé et réduit.

Les marges bénéficiaires sont traditionnellement tres élevées, et cela est
particulierement vrai chez McKinsey, Bain et BCG. D’autres acteurs
proposent aujourd’hui des services semblables & des prix réduits, ce qui
menace les cabinets traditionnels.

La facturation est majoritairement basée sur le temps écoulé chez le client, et
pas forcément sur les résultats obtenus.

Les recommandations fournies par le secteur ont une durée de vie de plus en
plus limitée car les marchés évoluent rapidement. Il pourrait étre intéressant
de développer des modeéles et outils assistant les clients sur base plus continue.
La valeur des services de conseil est largement due a 1’asymétrie d’information
existant entre les consultants et leurs clients. Cette asymétrie est de plus en

plus difficile a conserver, notamment a cause du développement d’internet.

e Une adoption technologique lente (CBInsights, 2019) : Selon moi, ce point est

également discutable. Bien que la plupart des cabinets de conseil en stratégie soient

structurés et fonctionnent globalement de la méme fagon qu’il y a 20 ans®®, bon

nombre d’entre eux ont investi et développé de nouveaux outils et services digitaux.

Ce phénomeéne peut notamment étre observeé au sein des Big 3 : McKinsey a développé

McKinsey Solutions® et a acquis QuantumBlack?! ; BCG mise sur BCG Gamma?? et

BCG Digital Ventures® ; et Bain sur Bain Advanced Analytics®* et Vector?®. Ces

derniers ne sont que quelques exemples. Cela démontre que les cabinets traditionnels

de conseil en stratégie ne sont pas inactifs ni particulierement lents quant a 1’adoption

de nouvelles technologies telles que les data analytics et I’intelligence artificielle.

19 C’est-a-dire qu’ils sont structurés sous la forme d’un partenariat.
20 Cf. McKinsey&Company (2020e)

21 Cf. QuantumBlack (2020)

22 Cf. BostonConsultingGroup (2020a)

23 Cf. BCGDigitalVentures (2020)

24 Cf. Bain&Company (2020a)

% Cf. Bain&Company (2020Db)
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Christensen et al. (2013) ont une vision tres claire quant au futur du conseil. lls mettent
en évidence quatre implications concernant 1’évolution du secteur. Celles-ci sont reprises ci-

dessous :

1. Une consolidation devrait se produire parmi les incumbents de 1’industrie. Jusque-Ia,
cela ne s’est pas réellement produit. Comme expliqué précédemment®, un certain
équilibre entre consolidation et fragmentation existe actuellement sur le marché
(Equiteq, 2016).

2. Les acteurs dominants se battent pour les gros contrats avec les clients les plus
convoités, alors que le changement majeur est lié aux plus petits clients ciblés par les
disrupteurs.

3. Les frontiéres entre les différents services professionnels deviennent floues, ce qui
complique la vie de certains acteurs mais ouvre également la porte a de nouvelles
opportunités. Les entreprises qui parviendront a répondre aux problemes liés a plusieurs
types de services professionnels ressortiront gagnantes de ce processus.

4. Tout ce qui est lié aux données et a 1’analyse des données?’ prend de plus en plus

d’importance dans le domaine du conseil.

Il est des lors clair que le secteur est en évolution. Les grands cabinets ne peuvent plus se
permettre de rester dans leurs habitudes et leurs traditions (Christensen et al., 2013). Afin
d’éviter des effets potentiellement dévastateurs, les acteurs historiques se doivent de réagir et

d’évoluer. La question est de savoir comment.

Rien n’est toutefois perdu pour les cabinets traditionnels de conseil en stratégie. Des
pistes existent afin de diriger leur entreprise lors de ce processus de disruption. Ci-dessous,
quelques recommandations sont présentées afin d’aider les acteurs du secteur. Celles-ci se

basent sur un autre article de Christensen datant de 2015 :

1. Anticiper la disruption : Les incumbents devraient envisager de créer un nouveau

département indépendant qui se concentrerait sur les opportunités de croissance

générées par la disruption dans leur marché (Christensen et al., 2015).

2 \/oir « 3.4.1.1. Compétences digitales limitées et investissements ».
27 Data analytics, big data, machine learning, intelligence artificielle, etc.
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Garder a ’eil les segments négligés ou oubliés du marché : Les nouveaux entrants

disrupteurs commencent par cibler ces segments oubliés ou négligés du marché
(Christensen et al., 2015). 1l faut donc rester attentif a ce qu’il se passe sur ces segments.

Envisager de faire évoluer son modele d’affaires : Les disrupteurs créent souvent plus

de valeur pour leurs clients grace a un business model innovant, différent de celui des
incumbents (Christensen et al., 2015). Ce meémoire propose par la suite des pistes
concretes pour faire évoluer les modéles d’affaires de consultance.

En tant qu’incumbent, il ne faut pas transformer tout son business model si celui-ci

fonctionne : 11 est important d’adapter son modeéle d’affaires si nécessaire, mais il ne
faut pas nécessairement copier ceux des nouveaux entrants pour résister a la disruption
(Christensen et al., 2015). Il est néanmoins crucial de rester attentif et de réagir si
nécessaire.

Suivre de prés I’évolution des technologies et I’innovation, comprendre les évolutions

dans son marché, et éventuellement investir en R&D : 1l faut éviter d’étre a la traine

concernant les nouvelles technologies, particulierement pour les incumbents. 1l ne faut
pas forcément investir dans celles-ci, mais il faut étre conscient de ce qui se passe sur le
marché et étre attentif aux technologies digitales car elles évoluent rapidement.

Riposter face au disrupteur ou acquérir le disrupteur : Les incumbents devront choisir

entre riposter face aux nouveaux entrants en améliorant leur offre de valeur a des prix

similaires a ceux des disrupteurs ; ou racheter ces derniers avant qu’ils ne les renversent
(Christensen et al., 2015).

De facon plus pragmatique, le phénomeéne de disruption dans le secteur de la consultance

se manifeste par un glissement au niveau du business model. Le modeéle classique?® est menacé

par de nouveaux modeles d’affaires (Christensen et al., 2013), souvent plus digitaux. Ces

nouveaux modeles digitaux ciblent une part bien précise de la chaine de valeur et fournissent

de la valeur de maniére modulaire. 1ls visent a adresser des problemes au périmétre défini avec

des processus standardisés, ¢’est-a-dire facilement répétables et contrélables. Les modéles de

rémunérations sont aussi trés différents des prix jours/hommes habituels du secteur. Par

exemple, ils se basent sur les résultats, et non sur le temps passé chez le client (Christensen et

al.,, 2013). Des exemples de ces nouveaux business models disruptifs sont fournis par

28 Ce modele classique consiste a faire un diagnostic au périmetre non-préalablement défini des problémes du
client, avant de développer et de proposer des recommandations largement basées sur le jugement du consultant.
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Christensen et al. (2013). Il évoque notamment 1’entreprise américaine Motista qui vise a
permettre « aux chefs d'entreprise d'accélérer leur croissance organique » en utilisant des
méthodes prédictives et des outils analytiques (Motista, 2020b). McKinsey Solutions est
également mentionné et prétend « tirer parti de technologies avancées, de données propriétaires
et d'une expertise approfondie pour aider les clients de maniére nouvelle et passionnante »
(McKinsey&Company, 2020e). L’exemple de McKinsey Solutions est intéressant car il
démontre que des entreprises traditionnelles du secteur s’engagent aussi dans ce processus
disruptif. La section « 3.6. Business models émergents liés au digital » étudie en profondeur ces

nouveaux modeéles d’affaires au potentiel disruptif.

3.4.2.3. Limites et critiques de la théorie de Christensen

La théorie de la disruption, bien qu’elle soit trés cohérente sur papier, présente des
limites et a recu certaines critiques. Christensen lui-méme laisse entrevoir plusieurs limites et
anomalies. Pour commencer, Christensen et al. (2013) affirment que la disruption de la
consultance est en cours et qu’elle est inévitable. Néanmoins, cela reste discutable au regard de
I’évolution de I’industrie depuis la publication de son article en 2013. Le secteur du conseil
résiste jusqu’a présent assez bien a ce phénomene de disruption, bien qu’il présente les
caractéristiques types des industries vulnérables a celui-ci. On pourrait néanmoins justifier que
ce n’est qu’une question de temps, que le processus n’est pas encore tres avancé. Ensuite, il est
important de noter que les innovations disruptives ne sont pas toujours une réussite.
Nombreuses sont les entreprises qui tentent de disrupter leur industrie sans succeés. L’efficacité
de la mise en place d’un département disruptif au sein d’une entreprise dominante dans le but
qu’elle s’auto-disrupte, n’a pas encore été démontrée (Christensen et al., 2015). En outre, la
théorie ne dit pas grand-chose sur la maniére de conquérir les segments footholds?® d’un marché
(Christensen et al., 2015) alors que cela est essentiel afin d’initier un processus de disruption.
Finalement, les auteurs King et Baatartogtokh (2015), qui ont largement étudié la théorie de la
disruption, nous rappellent qu’il ne faut pas uniquement se baser sur cette théorie pour prédire
le succes d’une entreprise. Il est essentiel de conduire une analyse compléte de son
environnement afin de disrupter ou de se protéger d’une potentielle disruption (King &
Baatartogtokh, 2015), que celle-ci soit liée au digital ou non. Comme le soulignent Christensen

etal. (2015, p. 53) : « La théorie de la disruption n’explique pas, et n’expliquera jamais tout sur

2 Low-end et new-market segments
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I’innovation en particulier, ni sur le succeés dans les affaires de maniere plus genérale ». Il y a
en effet beaucoup trop de facteurs qui rentrent en compte (Christensen et al., 2015). En d’autres
termes, la question n’est pas de savoir si le secteur fait face a un processus de disruption

digitale mais plut6t dans quelle mesure ce processus est avancé.

3.4.2.4. Théorie holistique de la disruption selon Anedda

La théorie originelle de la disruption a été présentée ci-dessus et appliquée au conseil en
stratégie. La disruption représente une menace majeure pour le secteur. Selon Christensen,
certains criteres doivent étre réunis afin de pouvoir parler de disruption et d’innovation
disruptive. Parmi ces criteres, il en est un qui rend la définition de Christensen assez restrictive :
le fait que les disrupteurs doivent d’abord cibler des segments délaissés par les incumbents,
avant de pouvoir monter en gamme et disrupter les principaux acteurs®®. Le mot d’origine
anglaise, pouvant grossierement se traduire par ‘perturbation’ en frangais, a ¢été depuis
Christensen redéfini et discuté par de nombreux académiciens. Il est couramment utilisé dans
les affaires sans réel lien avec sa théorie d’origine ; notamment pour désigner un changement
radical dans une industrie, une transformation ayant un impact sur le long-terme, ou encore un
changement suite a une innovation radicale (Anedda, 2019). Le mot est donc utilisé pour couvrir
diverses choses sans réel fondement théorique, comme rappelé par Christensen (2015), non sans
une certaine amertume. Ce mémoire n’a pas pour ambition de redéfinir la théorie de la
disruption, ni de convaincre quant a la ‘bonne’ définition a adopter vis-a-vis de ce terme. Mais

il semble pertinent de présenter une version plus souple et flexible de cette théorie.

Anedda (2019) a tenté de compiler les différentes vues sur le concept d’innovation
disruptive pour arriver a une interprétation plus holistique du terme. Celle-ci est plus proche du
sens du mot anglais ‘to disrupt’ et est basée sur différentes théories académiques autres que
celle de Christensen. Ci-dessous, le tableau recapitulatif traduit du travail d’Anedda (2019)
permet de comparer sa version alternative a la théorie originale de Christensen (voir Tableau
2).

30 Essentiellement formés de McKinsey, Bain et BCG en ce qui concerne la consultance en stratégie.
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Innovation disruptive pure Interprétation alternative de la disruption

(théorie classique stricte) (théorie plus holistique et souple)
- Basée sur la théorie de Christensen. - Basée sur les autres perspectives existantes
- Low-end et new-market disruptions autour du terme.
(Christensen et al., 2015). - Vision plus large de la disruption.
- Innovations disruptives en opposition avec - Nouvelles expériences et transformation de
les innovations soutenantes ou incrémentales la perception de valeur (Hekkert).
(Morrish, Whyte, & Miles, 2019). - Business models causant un désordre

(Gobble, 2016).

- Peut cibler le marché principal [mainstream]
(Sampere, Bienenstock, & Zuckerman,
2016).

Tableau 2 - Les deux interprétations du concept d'innovation disruptive selon Anedda (2019)

Le concept de la disruption est complexe et grandement débattu dans le monde
académique. Sauf spécifié autrement de maniére explicite, les mots “disruption’ et ‘innovation
disruptive’ sont utilisés dans le reste de ce mémoire dans leur sens le plus large3!. Ce travail
cherche a comprendre le phénomene de la digitalisation au sein du conseil en stratégie, et non
a débattre plus en profondeur de la théorie de la disruption. Au vu des analyses de Christensen
(2013) et d’Anedda (2019), il est raisonnable d’affirmer que 1’industrie du conseil en stratégie
fait face, dans une certaine mesure, a un processus de disruption en lien avec la digitalisation

du secteur. A I’avenir, ce processus sera qualifié de disruption digitale.

3.5. Opportunités et transformation digitale

La section 3.4. s’est attardée sur les différentes menaces liées au phénoméne de
digitalisation pesant sur le conseil en stratégie. La menace de la disruption digitale a été plus
largement débattue. 1l est temps d’étudier I’impact de la digitalisation d’un point de vue plus
positif. Effectivement, bien que la digitalisation soit source de menaces pour le secteur, elle est

également source d’opportunités. Ce sont ces derniéres qui sont étudiées dans cette section.

31 C’est-a-dire selon Pinterprétation holistique d’Anedda (2019).
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Cet aspect de I’analyse est centré sur la transformation digitale du secteur. Il cherche a
comprendre comment les divers acteurs réagissent de maniere proactive face au développement
des technologies numériques et de I’information ; et comment ils saisissent et se créent de
nouvelles opportunités. Cette étude de la transformation digitale se décline selon cing
dimensions, qui correspondent aux sous-sections suivantes : 1. Relations consultant-clients ; 2.
Offre et services proposés ; 3. Processus digitalisés et automatisation ; 4. Business models et
virtualisation ; et 5. Réseaux, collaborations et écosystémes. Chacune de ces parties décrit
comment les entreprises du secteur peuvent s’adapter, évoluer et se créer des opportunités par
rapport a cette dimension spécifique de la transformation digitale ; et in fine comment se

construire un avantage concurrentiel.

3.5.1. Relations consultant-clients

La premiere dimension de cette transformation digitale concerne les relations
entretenues entre le consultant et ses clients. Grace aux technologies numériques de
communication®, il n’est plus nécessaire de se déplacer aussi régulierement chez le client. Les
contacts numériques sont de plus en plus réalistes et permettent des interactions complexes en
direct. Ce phénomeéne de travail a distance®® a été particulierement intensifié par la pandémie
de COVID-19 de 2020 (Czerniawska, 2020b; Kaplan, 2020). Des lors, on ne parle plus
seulement d’étre a distance du client, mais également d’étre a distance du bureau. Selon Kaplan
(2020), I’adoption rapide du télétravail et de ses technologies connexes, engendrée par le
coronavirus, va perdurer. Cela signifie que les modeles de prestation de services de consultance
vont devoir étre revus, afin de devenir plus digitaux et de pouvoir étre délivrés entiérement a
distance si désiré (Kaplan, 2020). Une nouvelle fagcon de se différencier de la concurrence
apparait donc pour les consultants au niveau de leurs modéles de prestation au travers de canaux

digitaux.

Il est possible d’aller encore plus loin au niveau de la digitalisation de la relation
consultant-clients. Effectivement, certains business models dématérialisent ou rendent inutile
la relation humaine entre le consultant et ses clients. Les modeles de crowdsourced consulting

sont un bon exemple de cette dématérialisation de la relation consultant-clients®*. Les

32 E-mails, appels vidéo, cloud, outils collaboratifs, etc.
33 Remote working en anglais.
34 Wikistrat, Kaggle et BeeUp en sont des exemples — voir « 3.6.2.7. Le crowdsourced consulting ».
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consultants sont en effet des inconnus formant une foule de contributeurs actifs sur internet. Ils
résolvent les problémes des organisations clientes au travers d’une plateforme en ligne (Christ,
Czarniecki, & Scherer, 2018). Les modeles de self-service consulting® et d’asset-based
consulting® suppriment quant & eux toute relation ou presque avec des humains, et se basent
sur le concept du Software-as-a-Service [SaaS]. Ces différents modéles sont plus longuement

discutés dans le chapitre « 3.6. Business models émergents liés au digital ».

3.5.2. Offre et services proposés

Comme précédemment énoncé dans la section « 3.2. Besoins et attentes de la clientele »,
il est essentiel pour les acteurs du conseil de revoir de maniére réguliére leur portefeuille de
services (Nissen, 2018), en tenant compte des demandes des clients mais egalement de leurs
attentes psychologiques non-explicitement énoncées (Chelliah & Davis, 2010).

La digitalisation de 1’économie crée de nouveaux besoins chez les clients. Dans le sillage
de I’économie digitale, ces nouveaux challenges sont complexes et propres aux différentes
industries. Ils requierent donc des analyses approfondies et des solutions innovantes (Nissen,
2018) que les consultants en stratégie sont en mesure d’apporter. Une importante demande
apparait afin d’assister des organisations dans leur processus respectif de transformation
digitale (Cardea, 2020b), ce qui représente une opportunité considérable et ouvre un nouveau
marché pour les cabinets de conseil en stratégie. Toutefois, cela demande également des efforts
et des investissements parfois conséquents afin de développer des compétences pratiques en
développement digital et en stratégie de I’innovation. Comme relevé par Equiteq (2019), la
stratégie est une composante clé au sein des initiatives fructueuses de transformation digitale.
Les acteurs du conseil en stratégie devraient donc particulierement développer leurs services de
conseil en transformation digitale au regard de la rapide croissance de la demande pour ce type
de services. Enfin, comme Turner (1982) I’expliquait déja a I’époque, les consultants doivent
apprendre a traiter et a répondre aux nouveaux besoins des clients au fur et a mesure que ceux-
ci apprennent a les exprimer. A I’heure actuelle, ces nouveaux besoins comprennent entre autres
du conseil et de 1’assistance afin de réaliser la transformation digitale des organisations clientes.

Plusieurs grands cabinets ont d’ailleurs ouvert un département dédié au conseil en

3 Qlik et Bestprax.de en sont des exemples — voir « 3.6.2.5. Le self-service consulting ».
3 McKinsey Solutions et Dalberg Data Insights en sont des exemples — voir « 3.6.2.1. L asset-based consulting ».
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transformation digitale. McKinsey Digital®’, Deloitte Digital®®, DigitalBCG*® ou encore Bain

Vector*® en sont des exemples.

3.5.3. Processus digitalisés et automatisation

Revoir son offre de services en fonction des besoins digitaux de la clientéle ne sera pas
suffisant afin de rester compétitif. Selon Chandok et al. (2016), une digitalisation des activités
du back-office représente une opportunité a saisir afin de faire des économies financiéres et de
temps. Une optimisation, une révision et une partielle automatisation des processus internes est
donc nécessaire afin de garder les colts a des niveaux raisonnables. En effet, les marges
bénéficiaires des projets les plus standards, les plus communs, sont sous pression face a une
compeétition accrue venant de I’international et de consultants indépendants (Nissen, 2018;
Parakala, 2015). En ce qui concerne plus spécifiquement les services en stratégie, les marges
bénéficiaires sont encore consequentes. Cependant, Christensen et al. (2013) déconseillent aux
grands cabinets de se réfugier uniqguement dans les segments d’activité aux marges bénéficiaires
les plus importantes. Cela favoriserait 1’apparition d’une nouvelle compétition disruptive,

potentiellement fatale sur le long-terme (Christensen et al., 2013).

La science des données et ses diverses technologies* peuvent aider les consultants dans
ce processus de réduction des cofts et d’optimisation des processus internes. En effet, grace a
internet et aux technologies de I’information, les données sont moins rares, alors que les insights
le sont toujours autant. Aujourd’hui, c¢’est I’analyse des données qui colte cher car cela peut
étre gourmand en termes de ressources humaines. Développer des outils performants de collecte
et d’analyse de données est donc nécessaire. La collecte de données et le travail classique des
consultants dits juniors seront les premiers a tomber face a I’automatisation (Nissen, 2018). Les
grands cabinets doivent pro-activement aller vers plus d’automatisation et doivent utiliser
d’avantage de puissants outils d’analyse de données. C’est d’autant plus important afin de rester

compétitif face & des entreprises technologiques*? et a des spécialistes des données et de

37 Cf. McKinsey&Company (2020d)

3 Cf. Deloitte (2020b)

39 Cf. BostonConsultingGroup (2020b)

40 Cf. Bain&Company (2020b)

41 Celles-ci ont été préalablement définies dans la section « 3.3.2. Consultance et science des données ». Elles
comprennent notamment les grandes données [big data], les capacités analytiques [data analytics] ou encore
I’intelligence artificielle [Al].

42 Telles qu’IBM, Accenture ou HP.
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I’intelligence de marché*. Ceux-ci voient de plus en plus de débouchés naturels & leurs
compétences dans le marché de la consultance (Curuksu, 2018). Bien que cela fasse partie du
travail du consultant depuis la création de I’industrie, le business de I’analyse de données a
complétement changé (Curuksu, 2018), et est encore en évolution. Deés lors, par souci
d’efficacité et afin de ne pas gaspiller de ressources humaines, il serait intéressant de développer

la complémentarité entre les hommes et les machines au sein du conseil.

Outre la collecte et I’analyse de données, les nouvelles technologies présentent un
potentiel important pour d’autres processus d’affaires. L’aide dans la prise de décision grace
aux intelligences artificielles et la préparation automatique de documents ou rapports en sont
des exemples**. Ces activités a plus forte valeur ajoutée ne sont pas encore fortement impactées
par les nouvelles technologies, mais cela risque de changer rapidement, comme expliqué par
Libert et Beck (2017). Par conséquent, les cabinets de conseil doivent aussi rester attentifs et
contribuer au développement numérique de ces activités de consultance a plus forte valeur

ajoutée.

3.5.4. Business models et virtualisation

La transformation digitale du conseil en stratégie peut étre encore plus ambitieuse. Selon
Nissen (2018), la majeure partie du potentiel de la digitalisation de la consultance ne se trouve
pas au niveau de 1’optimisation des processus, mais bien au niveau des business models et des
innovations de I’interface avec le client. Il rajoute méme que des solutions digitales pourraient
résoudre les problémes des clients d’une maniere plus performante que les approches classiques
(Nissen, 2018). D’aprés Bouwman, Nikou, Molina-Castillo, et de Reuver (2018, p. 105), un
business model, ou mod¢le d’affaires en frangais, « est défini comme la logique d’affaires visant
a créer et a capturer de la valeur pour les consommateurs et les entreprises. En d'autres termes,
le business model fait référence a la maniere dont une organisation, ou un réseau
d’organisations, collabore aux niveaux stratégique et opérationnel pour mettre des produits
et/ou des services sur le marché ». La question est donc de savoir comment transformer les
modeles d’affaires traditionnels de la consultance en modéles digitaux a succés (Werth & Greff,
2018). Pour qualifier un modele d’affaires digital, ce memoire se base sur la définition de Werth

et al. (2018, p. 120) qui décrit un digital business model comme « un modéle d’affaires en

43 Tels que CBInsights ou Gartner.
4 Voir Smart Repository de Roland Berger — Cf. section 4.2.3. et annexe 9.3.1.
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constante évolution, dans lequel tous les éléments essentiels génerateurs de valeur et permettant
I’exploitation de I’organisation sont améliorés ou automatisés grace aux technologies digitales ;
et lequel s'adapte constamment aux changements de I'économie et de son environnement
technique en ce qui concerne les concepts permettant d'obtenir des avantages concurrentiels en
déployant ces technologies ». Cette définition est intéressante car elle met en évidence le
caractere évolutif de ces modéles digitaux, ainsi que le fait qu’ils soient rendus possibles par le

développement des nouvelles technologies digitales.

A T’heure d’aujourd’hui, on peut déja observer des business models digitaux sur le
marché. Le plus connu est probablement McKinsey Solutions*, mais il en existe d’autres plus
ou moins virtualisés. McKinsey Solutions est composé de plus de 85 solutions dans des
domaines variés tels que [Dagriculture, [’énergie ou encore |’aérospatiale
(McKinsey&Company, 2020e). C’est un bon exemple de digitalisation de la prestation du
service de consultance. La maison-mére n’est jamais bien loin et toutes les solutions n’ont pas
le méme succés. Certaines de ces solutions sont toutefois reconnues dans 1’industrie, et
particulierement la solution Periscope, qui vise a « améliorer la rentabilité sur les ventes en
appliquant un meilleur pricing, de meilleures promotions, un meilleur assortiment et donc une
meilleure gestion de la performance » (McKinsey&Company, 2020e; Periscope, 2020). Les
missions plus complexes sont encore complémentées ou restent entre les mains des consultants
traditionnels de la maison-mere. A 1’origine, McKinsey Solutions a été congu comme un
modele d’affaires paralléle a ’activité principale du cabinet qu’est le conseil en stratégie haut

de gamme, mais n’a jamais eu pour ambition de remplacer cette derniére.

On pourrait imaginer des business models encore plus autonomes, basés sur de
I’intelligence artificielle et totalement automatisés. Une large part du marché de la consultance
pourrait donc «étre remplacée par une nouvelle espéce de machines intelligentes »
(Czerniawska, 2017). Il faut néanmoins étre conscient que ces services virtuels ne seront dans
un premier temps utilisables que pour des services relativement standards de consultance. Cette
tendance émergente a la virtualisation de la consultance est facilitée par les développements
actuels dans le domaine du natural language processing et des chatbots (Nissen, 2018). En plus

de réduire les colits de ces services standards de consultance, la virtualisation et les services

4 Cf. McKinsey&Company (2020g).
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automatisés low-cost ont le potentiel d’ouvrir de nouveaux segments de clientele qui n’auraient

autrement jamais fait appel aux entreprises de consultance*® (Nissen, 2018; Nissen et al., 2018).

Une autre caractéristique intéressante des business models digitaux est leur capacité de
croissance et de décroissance rapide, ce qu’on appelle en anglais la scalability (Werth & Greff,
2018). Ces modeles plus démateérialisés que le modéle classique peuvent donc s’étendre

rapidement sur divers marchés, sans surcoQt considérable.

Les modéles digitaux sont généralement plus modularisés, ce qui répond a une réelle
demande de la clientéle, comme expliqué précédemment. Les clients sont de plus en plus
sélectifs, leur comportement d’achat est plus modulaire et ils recherchent souvent des services
dans des domaines restreints et bien définis (Marzolla, 2015; Nissen, 2018; Parakala, 2015).

McKinsey Solutions est un exemple de ces modeles modulaires.

Finalement, ces nouveaux business models digitaux permettront peut-étre aux acteurs
du secteur d’ajuster leur positionnement compétitif et d’établir des facteurs de différentiation

afin de réduire la pression de la compétition, ce qui est essentiel selon Nissen (2018).

3.5.5. Réseaux, collaborations et écosystemes

Schallmo et Williams (2018, p. vii) considerent que 1’on peut parler de transformation
digitale « lorsque les potentiels technologiques sont utilisés pour modifier ou mettre en réseau
les business models et les chaines de valeur, et donc répondre aux exigences des clients et
fournir des services plus efficacement ». La section précédente abordait la transformation et le
développement de nouveaux mod¢les d’affaires dans le secteur du conseil, mais qu’en est-il de
leur mise en réseau ? La digitalisation ouvre de nouvelles possibilités de networking, elle
permet une collaboration accrue entre divers acteurs et un échange facilité d’informations et de
données qui peuvent initier de nouveaux processus (Schallmo & Williams, 2018). Cela est
également vrai dans I’industrie du conseil. En effet, il s’avére que de nouveaux modéles
d’interaction avec des partenaires et/ou des clients peuvent y étre mis en place gréace a la
digitalisation (Nissen, 2018). Ces modeles peuvent inclure de 1’innovation dite ouverte et du

co-développement, ou co-design. Les débouchés de ces collaborations sont larges et peuvent

46 Voir I’exemple de Bestprax.de destiné aux dentistes dans la section « 3.6.2.5. Le self-service consulting ».
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aboutir & de la consultance en self-service*, a des produits configurables*®, a des services basés
sur le crowdsourcing® ou encore a des marchés publics et plateformes pour

1’approvisionnement de services de consultance® (Nissen, 2018).

Une réelle collaboration entre les acteurs majeurs de 1’industrie et des start-ups:
représente aussi une opportunité considérable afin de répondre aux challenges de 1’ére du
numérique (Islam, Buxmann, & Eling, 2017). Selon Islam et al. (2017, p. 1389), « les facteurs
technologiques et organisationnels favorisant les incumbents sont similaires aux facteurs
inhibiteurs des start-ups ; et les facteurs inhibiteurs des incumbents sont similaires aux facteurs
favorisants des start-ups. Compte tenu de comment les facteurs inhibiteurs peuvent se
transformer en facteurs favorisants, les incumbents et les start-ups peuvent se rapprocher les
uns des autres pour surmonter leurs facteurs inhibiteurs respectifs ». Les entreprises de
consultance devraient des lors envisager de se construire un écosystéme composé d’acteurs
digitaux, dont des start-ups, afin d’initier de potentielles collaborations bénéfiques a toutes les
parties prenantes. L’idée serait de mettre en place un écosystéeme digital de partenaires qui

profiteraient ensemble des bénéfices de la digitalisation (Nissen, 2018).

Il est néanmoins essentiel de continuer d’étre a 1’écoute de sa clientéle afin que le
potentiel de son écosystéme soit en concordance avec les besoins et attentes psychologiques de
ses clients. Afin de mettre en place des produits et des services de consultance partiellement ou
totalement virtualisés, il faut donc intégrer et prendre en compte ses clients, ainsi que ses

partenaires digitaux et technologiques externes (Nissen, 2018).

3.6. Business models émergents lies au digital

Cette section a un double objectif. Premiérement, elle présente les caractéristiques
specifiques aux modeéles d’affaires digitaux et propose des pistes pour créer et adapter son
business model dans I’industrie du conseil en stratégie. Ensuite, une typologie des business
models digitaux émergents est proposée. Celle-ci se base sur la littérature académique et sur des

recherches diverses, mais ne se prétend pas exhaustive. Elle tente simplement de répertorier et

47 IMP®rove et Bestprax.de en sont des exemples.

8 Tels que Concentra.

49 Tels que Kaggle, Wikistrat et BeeUp.

%0 Tels qu’Eden McCallum, BTG et COMATCH.

51 Voir Terra Numerata et Spielfeld de Roland Berger — Cf. « 4.2.5. Réseaux, collaborations et écosystémes ».
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de classer les principaux nouveaux modeles liés a la transformation digitale dans 1’industrie du

conseil, tout en les illustrant d’exemples concrets.

3.6.1. Creéation de modéles digitaux de consultance

Les innovations relatives aux modeles d’affaires sont inhérentes a un processus complet
de transformation digitale (Flynn & Kowalkiewicz, 2018; Nissen, 2018; Schallmo & Williams,
2018). Afin de pouvoir modifier ou créer de nouveaux business models, il est important d’avoir
une stratégie claire de transformation digitale (Nissen, 2018). Déterminer les objectifs d’une
telle initiative est donc clé (Nissen, 2018). La création de nouveaux business models requiert
une certaine vision et un minimum de créativité. Ces modéles exploitent souvent des
technologies telles que le big data ou I’intelligence artificielle, et peuvent fortement dévier des
formes existantes du business (Nissen, 2018).

Bien que le manque de prévisibilité li¢ a la création de ces nouveaux modeles d’affaires
puisse faire peur a certains dirigeants, I’absence d’entreprencuriat a également mené a la mort
de nombreuses entreprises a succes (Govindarajan & Trimble, 2004). Il est donc important pour
les sociétes de conseil en stratégie d’encourager 1’entreprencuriat en interne, en langant et en
apprenant des nouvelles expérimentations stratégiques (Govindarajan & Trimble, 2004). Ces
nouvelles expérimentations peuvent inclure la modification ou la création de nouveaux business
models. Cet élan d’entrepreneuriat devrait avoir pour effet de booster la vitalité
organisationnelle des entreprises, qui a tendance a diminuer avec 1’dge et la taille des
organisations (Reeves, Hansell, Whitaker, Deegan, & Lotan, 2019). Bien que les dirigeants des
cabinets de conseil soient régulierement confrontés a des problemes urgents a court-terme, ils
doivent étre capables de se réinventer sur le long-terme en insistant sur la vitalité et la

performance, et ce afin de prospérer sur la durée (Reeves et al., 2019).

Comme mentionné plus tot, une des particularités intéressantes des modéles d’affaires
digitaux est leur extensibilité, ou scalability. Selon Werth et Greff (2018), la scalability est une
condition nécessaire a la création de modeles d’affaires digitaux économiquement performants.
Les éléments digitalisés® sont parfois colteux a produire mais peuvent étre reproduits et
distribués a un codt quasi négligeable (Morabito, 2014). Au contraire, le modele d’affaires

traditionnel de la consultance s’étend et s’adapte difficilement car la valeur pour les clients est

52 Tels que de I’information, des données, des produits ou des services.

42



délivrée au travers d’une expertise personnelle et physique (Nissen, 2018). Les consultants
doivent donc prendre conscience qu’un certain budget> doit étre alloué afin de créer ces
modeles digitaux, tout en se rappelant que leur potentiel d’extension est beaucoup plus
important qu’avec le modele traditionnel, ce qui sera bénéfique pour leur croissance future.
Afin d’assurer la scalability lors de la création ou la transformation des modéles d’affaires de

consultance, Werth & Greff (2018) proposent quatre actions concretes a mettre en place :

1. Transférer toutes les activités basées sur I’information vers des outils liés aux nouvelles
technologies de la communication et de I’information [ICT], afin de permettre une
utilisation plus efficace du temps du consultant.

2. Utiliser des ressources externes et s’engager dans 1’économie du partage [sharing
economy], notamment au travers de plateformes IT.

3. Intégrer les clients comme des partenaires en les impliquant et en externalisant certains
Processus Vers eux.

4. Automatiser un maximum de processus de base ; lesquels ne seront plus que supervisés

par les consultants.

D’un point de vue plus pragmatique, comment adapter ou créer des business
models dans le secteur de la consultance ? De nouveaux modeles apparaitront encore sur le
marché grace a la créativité et 1’originalité des consultants. Toutefois, il existe certaines
tendances et similarités qui ressortent au sein de ces nouveaux modeles, et dont les acteurs
peuvent s’inspirer. Les modeles digitaux émergents les plus courants sont présentés dans le
point suivant et organisés autour d’une typologie composée de sept catégories. Il est évident
que tout cela ne va pas se realiser en un jour et qu’un travail de fond est nécessaire afin de
progresser vers ces modeles d’affaires digitaux. De plus, il est encore difficile de juger dans
quelle mesure ces modeles seront acceptés par la clientéle (Werth & Greff, 2018). Enfin, la
consultance digitale et les services virtuels ne remplaceront jamais totalement la consultance
traditionnelle en personne et sur-site (Nissen, 2018), mais il existe des possibilités d’innovation
importantes afin d’optimiser la performance d’un cabinet de conseil et de permettre une

meilleure différentiation par rapport a la concurrence (Nissen, 2018).

%3 Ce budget ne doit pas forcément étre gigantesque, mais il doit étre clairement [et préalablement] établi afin
d’éviter toute ambiguité avec le core business.
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3.6.2. Typologie illustrée des business models émergents

Selon Nissen (2018, p. 17), la virtualisation dans le secteur de la consultance « doit étre
comprise comme un spectre de services possibles, ou les points extrémes de ces services sont
déterminés, d'une part par un simple usage de soutien et d'autre part par un usage exclusif des
technologies de l'information et de la communication ». Entre ces deux extrémes, il y a de
nombreuses variantes en termes de services de consultance dits virtualisés (Nissen, 2018) et
cela aboutit & des business models diversifiés. Ci-dessous, une classification de ces nouveaux
modeles d’affaires liés au digital est proposée (voir Tableau 3). Ceux-ci sont regroupés en sept
catégories aux caractéristiques propres mais pas exclusives. Effectivement, faire partie d’une
de ces catégories n’exclut pas de pouvoir faire partie d’une autre. Les exemples identifiés ci-
apres ne sont cependant cités que dans maximum une catégorie, par souci de lisibilité. Cette
typologie se base sur divers auteurs et classifications de modeéles de consultance®. Elle se
concentre sur les modeles d’affaires liés ou rendus possible par les technologies numériques.
Toutefois, il faut étre conscient que d’autres concepts et modeéles qui ne sont pas directement
liés au digital existent, et pourraient aussi impacter le secteur dans le futur. Ces derniers sont
brievement abordés a la fin de cette section. Le tableau récapitulatif ci-aprés inclut les
principaux auteurs dont cette typologie est inspirée, ainsi que des exemples illustrant chaque
catégorie (voir Tableau 3). Par apres, cette étude revient sur chacune des catégories de la

typologie plus en détails.

Typologie des business | Auteurs liés au | Breves descriptions des concepts et exemples

models digitaux concept

1. Asset-based consulting Exemples :

- McKinsey Solutions [asset-based consulting solutions],
McKinsey Analytics [data analytics capabilities] &
McKinsey Digital [digital strategy advisory]®

- Dalberg Data Insights [asset-based consulting solutions

for a social impact]®®

54 Voir Tableau 3 colonne 2 : « Auteurs liés au concept ».
%5 (Firmsconsulting.com; McKinsey&Company, 2020c, 2020d, 2020e; Periscope, 2020; QuantumBlack, 2020)
%6 (Dalberg, 2020d)
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- IQVIA Solutions [asset-based consulting solutions in the

healthcare industry]®’

- BearingPoint Solutions [asset-based consulting

solutions]®®

- BCG Gamma [data analytics capabilities]
& DigitalBCG [digital strategy advisory]>®

- Bain Vector [digital strategy advisory, data analytics

capabilities & solutions]®

- Forrester Analytics & Consulting [data analytics

capabilities in the customer experience field]®!

Asset-based consulting

(Nissen, 2018)
(Christensen et al.,
2013)

- Modéle de consultance principalement basé sur des outils
technologiques et des softwares puissants.

- Modele plus objectif, réduisant I’opacité par rapport au
modeéle traditionnel de consultance.

- Modéle qui inclut le packaging d’idées, de frameworks et
d’outils analytiques pour une livraison optimale du service
au travers de logiciels et d’autres technologies.

- Intervention humaine présente mais réduite par rapport au

modeéle traditionnel.

Modular consulting and

Modularization

(Curuksu, 2018)
(Christensen et al.,
2013)

- Solutions sous forme de modules distincts. S’adapte et
peut correspondre & une large gamme de besoins.
- Répond a une demande pour plus de modularisation de la

consultance.

Algorithmic consulting

(Werth & Greff,
2018)

- Modeéle ou les capacités et calculs algorithmiques sont
utilisés de maniére importante pour délivrer le service de

consultance.

2. Continuous consulting

Exemples :
- Concentra [fournisseur de SaaS aux consultants et clients]

- [Principalement sur base d’une formule d’abonnement]®?

Continuous consulting

(de Man & Seipl,
2016)

- Modéle centré sur I’analyse de données et une formule

d’abonnement.

57 (IQVIA, 2020)

%8 (BearingPoint, 2020; Bock, 2016; Nissen, 2018)

%9 (BostonConsultingGroup, 2020a, 2020b)
80 (Bain&Company, 2020a, 2020b)

81 (Forrester, 2020)

62 (Concentra, 2020; de Man & Seipl, 2016)
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Subscription-based  and

Rethink value-added model

(Nissen, 2018)
(Flynn &
Kowalkiewicz,
2018)

- Modéle de -consultance basé sur une formule
d’abonnement qui délivre de la valeur aux clients d’une

facon différente.

specialized partners

(Flynn &
Kowalkiewicz,
2018)

3. Digital ecosystem Exemples :

consulting - Terra Numerata [écosysteme] et Spielfeld [digital hub] de
Roland Berger®?
- BearingPoint Ventures [investissement et création de
start-ups en collaboration avec des clients]®
- BCG Digital Ventures [investissement et création de start-
ups en collaboration avec des clients]®®

Digital  ecosystem  of | (Nissen, 2018) - Modele ou certains processus, activités et services sont

décentralisés et externalisés vers des partenaires spécialisés,
particuliérement actifs dans le digital et les nouvelles
technologies.

- Modéle ou I’entreprise de consultance crée et se place au
centre d’un écosysteme de partenaires aux compétences

complémentaires.

Collaborative consulting

(de Man & Seipl,
2016)

- Modele impliquant de la collaboration entre divers
consultants, cabinets de consultance et/ou entreprises
tierces permettant de réduire les colts fixes et d’augmenter

sa proposition de valeur.

4, Virtual

consulting

platform

Exemples :
- COMATCH [mise en relation avec des consultants

indépendants] — [fondé en Allemagne]®

- Eden McCallum [mise en relation avec des consultants

indépendants] — [fondé au Royaume-Uni]®’

- Business Talent Group (BTG) [mise en relation avec des

consultants indépendants] - [fondé aux USA]®

83 (Lemaire, 2020; Schaible, 2020)
8 (Bock, 2016; Hamidian & Palmgren)

8 (BCGDigitalVentures, 2020)
% (COMATCH, 2020; Hardt, 2018; Nissen, 2018)

57 (Deelmann, 2018; EdenMcCallum, 2020; Hardt, 2018)
88 (BusinessTalentGroup, 2020)
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- Cardea [mise en relation avec des entreprises de
consultance et consultants indépendants] - [fondé en

Suisse]®®

- Expert360 [mise en relation avec des consultants

indépendants] — [fondé en Australie]”®

Consulting web-shops,
Platform-based consulting
and Consulting

procurement marketplaces

(Nissen, 2018)
(Werth & Greff,
2018)

- Mod¢le digital d’intermédiaire entre des organisations

nécessitant un support externe et des consultants

disponibles.

Online shops for consulting

(Werth & Greff,
2018)

- Modele qui permet aux entreprises de consultance d’offrir
des services de fagon modulaire au travers d’un magasin en
ligne. Les clients peuvent comparer, configurer et
customiser les services en ligne. Le service est réalisé par la

suite sur-site par le consultant retenu.

Network of freelancers

and/or consultancies

(Christensen et al.,
2013)
(Nissen, 2018)

- Plateforme formée de consultants créant des équipes
temporaires optimales et les mettant en contact avec les

clients.

Matchmaking consulting

(Hardt, 2018)

- Place de marché en ligne de consultance facilitant la mise
en relation entre les consultants indépendants et les

entreprises.

Core-only consulting

(Werth & Greff,
2018)

- Les activités des consultants sont réduites a leurs taches
clés (core-only) basées sur la connaissance. Le reste des
activités devraient étre automatisées ou externalisées.

- Une plateforme en ligne peut prendre en charge les
activités plus opérationnelles de mise en relation et de
marketing. Le service est par la suite réalise en personne et

sur-site.

5. Self-service consulting

Exemples :
- Bestprax.de [conseil

dentistes]’*

virtualisé en stratégie pour

- Qlik [solutions en data analytics et business intelligence]™

- Looker [solutions en data analytics et business

intelligence]®

89 (Cardea, 2020a)

0 (Expert360, 2020; Flynn & Kowalkiewicz, 2018)

1 (Bestprax.de; Nissen, 2018; Nissen et al., 2018)
2 (CBlInsights, 2019; Qlik, 2020)
3 (CBlInsights, 2019; Looker, 2020)
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- DOMO [solutions en data analytics et business

intelligence]™

- Signals Analytics [solutions en data analytics et business

intelligence]™

- InSites Consulting [solutions et plateformes fournissant

des insights dans le domaine du marketing]’®

- Inspirient [analyse et interprétation automatisée de

données] — [fournisseur virtuel d’insights]”’

- IMP3rove [services de consultance en self-service dans le

domaine de la gestion de I’innovation]™

- Narrative Science [analyse et interprétation automatisée

de données] - [fournisseur virtuel d’insights et de rapports]”

- Celonis [analyse et recommandations automatiques pour

I’amélioration des processus]®

- Motista [fournisseur de solutions pour booster la

croissance organique des organisations]®

Self-service consulting

(Werth & Greff,
2018)
(Nissen, 2018)

- Les services de consultance en self-service sont
automatisés et disponibles en ligne. Ils sont

particulierement adaptés pour des projets tres standardisés.

Automated low-cost and

Commodity consulting

(Nissen, 2018)

- Modéle de consultance low-cost particuliérement adapté
pour des missions standards, commaoditisées.

- Modele ouvrant la porte a de nouveaux segments de clients
qui n’auraient jamais eu recours & de la consultance

traditionnelle.

4 (CBlInsights, 2019; DOMO, 2020)

75 (SignalsAnalytics, 2020)
76 (InSites-Consulting, 2020)

" (Inspirient, 2020; Nissen, 2018; Werth & Greff, 2018)
8 (IMP3roveAcademy; Werth & Greff, 2018)

" (Flynn & Kowalkiewicz, 2018; Nissen, 2018)
8 (Celonis, 2020; Nissen, 2018)

81 (Christensen et al., 2013; Motista, 2020a, 2020b)
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6. Remote consulting

Exemples :
- Clarity [conseil aux start-ups par des experts du monde

entier] - [conseil court, ponctuel et & distance]®

- OnFrontiers [plateforme en ligne pour se connecter avec

des experts de facon ponctuelle ou non]®

- Gerson Lehrman Group — GLG [place de marché pour
connecter des clients en recherche d’insights avec des
experts a travers le monde] — [conseil destiné a I’industrie,

mais également aux consultants]®*

- AlphaSights [mise en relation avec des experts a travers le
monde] — [services destinés a I’industrie, mais également

aux consultants]%

Online/remote  consulting

(Nissen, 2018)

- Modéle de consultance entiérement en ligne.

2016)

and Dial-an-expert | (Czerniawska, - Connection avec les clients en distanciel uniquement.
consulting 2020b)

Nano and Instant | (Nissen, 2018) - Modele ou le support peut étre trés court et peut-étre
consulting (de Man & Seipl, | facturé a la minute, par exemple un coup de téléphone avec

un expert.
- Le client bénéficie quasi immédiatement du résultat du

travail du consultant.

Pay-per-use consulting

(Nissen, 2018)

- Modeéle ou le client paie le consultant par utilisation de ses

services.

7. Crowdsourced

consulting

Exemples :
- Wikistrat [plateforme de consultance sur base du

crowdsourcing]®

- Kaggle [communauté résolvant des problemes en data
science par I'intermédiaire d’une plateforme en ligne] —

[appartient & Google]®”

- 10EQS [fournisseur d’insights en intelligence de marché

pour des entreprises classiques, de consultance et

82 (Clarity, 2020; Nissen, 2018; Werth & Greff, 2018)
8 (Flynn & Kowalkiewicz, 2018; OnFrontiers, 2020)
8 (GersonLehrmanGroup, 2020)

8 (AlphaSights, 2020)

8 (Deelmann, 2018; Flynn & Kowalkiewicz, 2018; Nissen, 2018; Wikistrat, 2020)
87 (Flynn & Kowalkiewicz, 2018; Kaggle, 2020; Nissen, 2018)
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d’investissement] — [Se base sur une communauté de

crowdsourcing]®

- HeroX [plateforme permettant de résoudre toutes sortes de

problémes grace aux crowds, ou foules]®

- OpenIDEO [plateforme d’innovation ouverte pour
résoudre des problémes grace aux crowds et au design
thinking]®

- BeeUp [plateforme de consultance basée sur des solutions

de crowdsourcing itératives]®

- Gigwalk [collecte de données primaires pour des
consultants et organisations grace a de la main-d’ceuvre

mobile] — [fournisseur de données pour des cabinets tels que

Deloitte]%?
Crowdsourced platform (Christ et al., | - Modéle de consultance exploitant I’intelligence collective
and Crowdsourcing- 2018) au travers d’approches de crowdsourcing.
supported consulting (Flynn & | - Les modeles de crowdsourcing itératifs semblent plus
Kowalkiewicz, efficaces pour obtenir seulement les quelques solutions les
2018) plus adaptées et les plus qualitatives.
(Nissen, 2018) - Les crowds sont motivées par I’apprentissage ou d’autres

incitants (financiers ou non).

Tableau 3 - Typologie des business models de consultance émergents liés au digital

3.6.2.1. U'asset-based consulting

La premiére catégorie mise en évidence par cette typologie s’appelle 1’asset-based
consulting. Celui-ci est de plus en plus développé par les cabinets classiques de consultance en
stratégie. McKinsey & Company et BearingPoint ont été des précurseurs a ce niveau, en langant
respectivement McKinsey Solutions et BearingPoint Solutions. Comme décrit par Christensen
(2013, p. 111), I’asset-based consulting consiste en un « packaging d’idées, de frameworks,

d’outils analytiques, et d’autres éléments de propriété intellectuelle, pour une livraison optimale

8 (10EQS, 2020; Flynn & Kowalkiewicz, 2018)
8 (Flynn & Kowalkiewicz, 2018; HeroX, 2020)
% (Christensen et al., 2013; IDEO)

% (BeeUp; Christ et al., 2018; Nissen, 2018)

9 (Flynn & Kowalkiewicz, 2018; Gigwalk)
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du service au travers de logiciels et d’autres technologies ». Ces différentes solutions sont
modulaires et permettent aux clients d’étre plus indépendants par rapport aux consultants grace
aux outils fournis sous forme de package. Il faut étre conscient que I’asset-based consulting
nécessite un investissement relativement conséquent afin de développer ces solutions, mais
offre ’avantage d’avoir une capacité d’extension importante a un colt marginal limite.
McKinsey Solutions est par exemple composé de plus de 85 solutions qui tirent parti de
technologies avancées au niveau de I’analyse de données (McKinsey&Company, 2020e).
Periscope est un des plus gros succés de McKinsey Solutions et vise a optimiser le pricing de
ses clients pour générer une croissance de leurs revenus (Periscope, 2020). Impliquer ses clients
dans le développement de son modéle d’asset-based consulting est essentiel afin d’assurer
I’utilité et la pertinence de ces solutions, et de ne pas créer des outils qui seraient in fine
inutilisables pour les clients. Comme expliqué plus en détails dans le point suivant, ces modéles

d’asset-based consulting sont régulierement des modeéles de continuous consulting.

3.6.2.2. Le continuous consulting

La seconde catégorie de cette typologie s’appelle le continuous consulting. Ces modéles
de consultance sont basés sur des formules d’abonnement. Les clients paient une somme fixe
par période et peuvent jouir des services des consultants, ainsi que des outils mis a leur
disposition. Ces modeles assurent des revenus stables et donc prévisibles aux cabinets de
conseil. Cela aide les deux parties®® a créer des relations sur le long terme et leur assure une
certaine stabilité. La proposition de valeur est donc tres différente par rapport au modéle
traditionnel de consultance car les services ne sont plus ponctuels et organisés autour de
missions ad-hoc, mais s’organisent sur base continue. Souvent, ces modeles de continuous
consulting sont intrinséquement liés au concept précédemment décrit d’asset-based consulting.
Ces deux types de modeles sont fortement complémentaires. En effet, les solutions/outils de
I’asset-based consulting se marient trés bien au modele de revenus du continuous consulting

basé sur une formule d’abonnement®.

9 C’est-a-dire les consultants et les clients.
% Subscription-based model en anglais.
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3.6.2.3. Le digital ecosystem consulting

Les technologies évoluent rapidement et les cabinets de conseil n’ont pas toujours les
moyens ou I’ambition de développer de nouveaux outils et nouvelles compétences en interne.
Toutefois, ces nouvelles technologies a la pointe sont parfois nécessaires dans le cadre de
missions spécifiques. Les consultants vont alors faire appel a un écosystéme préalablement mis
en place, afin de répondre aux besoins particuliers de leurs clients. Ces écosystémes sont
majoritairement composés de start-ups et d’acteurs technologiques, mais peuvent également
comprendre d’autres acteurs du milieu du conseil. Généralement, ces derniers sont alors plus
petits ou plus spécialisés que le cabinet au centre de 1’écosystéme. En plus de son réle de
conseil, le cabinet a I’initiative de 1’écosystéme joue un rbéle de modérateur envers les
différentes parties prenantes. Cette catégorie de la typologie est nommée le digital ecosystem
consulting. Roland Berger est un bon exemple d’un cabinet traditionnel de conseil en stratégie
ayant développé un écosysteme digital large et varié [Terra Numerata], ainsi qu’un centre
d’innovation digitale, ou digital hub [Spielfeld], qui correspondent a ce concept de digital
ecosystem consulting (de Man & Seipl, 2016; Lemaire, 2020; Schaible, 2020).

Certains cabinets vont plus loin que la création d’un écosystéme digital. Ils vont jusqu’a
créer de nouvelles entreprises, ou ventures, généralement en partenariat avec des clients. Ces
start-ups nouvellement créées servent alors d’investissements. Mais elles servent aussi dans le
cadre de missions spécifiques avec le client et permettent aux cabinets d’étendre leur offre de
produits et de services. BCG Digital Ventures en est un bon exemple. Cette filiale du Boston
Consulting Group, fondée en 2014, vise a « fusioner le monde des entreprises établies et celui
des start-ups » en créant de nouvelles entreprises en partenariat avec des sociétés influantes de
diverses industries (BCGDigitalVentures, 2020). BearingPoint Ventures est un autre exemple
de ces cabinets espérant « libérer le potentiel des start-ups [...] en investissant dans des business
models innovants et extensibles, pour et avec les clients » (Hamidian & Palmgren). Dés lors,
I’engagement de ces cabinets de conseil envers leurs clients va bien au-dela du modele classique

de consultance sous forme de services ad-hoc contre paiement (Hamidian & Palmgren).

3.6.2.4. Le virtual platform consulting
La quatrieme catégorie de cette typologie est le virtual platform consulting. Cette
catégorie est typiguement composée de plateformes en ligne mettant en relation des clients et

des consultants. Ces consultants peuvent étre des cabinets ou des indépendants, spécialisés ou
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géneralistes. Ces plateformes permettent aux clients de “faire leur shopping’, de comparer les
offres et d’acheter de fagon modulaire des services de consultance. Cela répond au phénomene
de modularisation de plus en plus présent dans le secteur du conseil. Ces modeles permettent
aux clients de trouver plus facilement des consultants adaptés a leurs besoins, et aux consultants
d’augmenter leur visibilité afin d’obtenir des contrats additionnels. Eden McCallum®®, BTG
et COMATCH? en sont des exemples.

3.6.2.5. Le self-service consulting

Le self-service consulting est la cinquiéme catégorie de cette typologie. Actuellement,
ces modeles ne sont pas encore tres développés ni utilisés (Nissen, 2018). Ils sont entierement
délivrés en ligne et le support apporté est ciblé. Ces modeles low-cost sont particulierement
adaptés a des probléemes standards. Les services de consultance sont dans ce cas
commoditisés®®. Ils ne visent pas des missions complexes. De plus, ce type de modéle ouvre de
nouvelles portes en termes de segments de clientéle. Par exemple, I’entreprise de conseil en
stratégie en self-service, Bestprax.de, est spécialisée dans le service aux dentistes. Ces derniers
n’auraient jamais fait appel a des consultants et encore moins a des consultants spécialisés dans
la stratégie sans Bestprax et son service low-cost en self-service (Bestprax.de; Nissen, 2018;
Nissen et al., 2018). En outre, les modéles de self-service consulting sont généralement
spécialisés dans une partie spécifique de la chaine de valeur, et ciblent un public précis.
Bestprax.de cible par exemple les cabinets de dentisterie. En ce qui concerne la spécialisation
au niveau de la chaine de valeur, bon nombre de ces entreprises sont spécialisées dans le
traitement, 1’analyse et ’intégration de données afin de fournir de fagcon automatisée des
insights, ou recommandations aux entreprises clientes. Qlik®, Looker'®, ou encore DOMO!!
en sont des exemples. Le self-service consulting est en quelque sorte une version low-cost,

standardisée et entiérement virtualisée!®? de I’asset-based consulting. Tout comme ce dernier,

% Cf. EdenMcCallum (2020).

% Cf. BusinessTalentGroup (2020).

9 Cf. COMATCH (2020).

% C’est-a-dire que ces services ayant autrefois une valeur importante et des attributs distinctifs deviennent de
simples commaodités, des services standards et basiques, aux yeux de la clientéle.

9 Cf. Qlik (2020).

100 Cf. Looker (2020).

101 Cf. DOMO (2020).

102 pas de réels consultants, uniquement des algorithmes et outils digitaux.
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le self-service consulting est fortement complémentaire du continuous consulting et de son

modeéle de revenus sous forme d’abonnement.

3.6.2.6. Le remote consulting

Le remote consulting est lié a la tendance grandissante du travail a distance. Certaines
entreprises comme OnFrontiersi® ou Clarity!%* proposent des services en distanciel de conseils
ponctuels et généralement courts. Clarity cible les start-ups et est spécialisé dans le conseil
stratégique a la minute par I’intermédiaire d’experts a travers le monde (Clarity, 2020).
OnFrontiers vise quant a lui a automatiser 1’économie de la connaissance en proposant une
plateforme en ligne permettant de contacter et d’étre conseillé par des experts du monde entier
sur un large panel de sujets (Flynn & Kowalkiewicz, 2018; OnFrontiers, 2020). Cela permet
aux entreprises clientes d’obtenir rapidement des recommandations et insights quant a leurs
problemes de gestion, sans avoir a passer par un consultant traditionnel. Les conseils
disponibles vont de la stratégie aux opérations, en passant par les ressources humaines
(OnFrontiers, 2020). Les clients d’OnFrontiers viennent de 1’industrie, mais également du
monde de la consultance. Deloitte fait d’ailleurs partie des clients d’OnFrontiers (OnFrontiers,
2020).

3.6.2.7. Le crowdsourced consulting

Le crowdsourced consulting est la derniére catégorie de cette typologie. Ces modeles
de consultance exploitent 1’intelligence collective au travers d’approches de crowdsourcing.
C’est-a-dire que des clients font appels a des inconnus a travers le monde, par I’intermédiaire
d’une plateforme en ligne, pour résoudre leurs problémes et fournir des solutions. Ces inconnus
formant les crowds sont intrinséquement motivés par 1’apprentissage, 1’esprit de compétition,
une récompense financiere ou d’autres types d’incitants (Nissen, 2018). Afin que les solutions
convergent, soient qualitatives et ne soient pas trop nombreuses, il semblerait qu un processus
iteratif soit plus efficace et plus adapté (Christ et al., 2018). Le projet BeeUp, développé par
deux universités de St. Gallen en Suisse, est un bon exemple de plateforme de consultance basée
sur un crowdsourcing itératif (BeeUp; Christ et al., 2018). Le crowdsourcing est intéressant

pour résoudre certaines taches de maniére bon-marché, rapide et créative (Nissen, 2018).

103 Cf. OnFrontiers (2020).
104 Cf. Clarity (2020).
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Kaggle!® et Wikistrat!?® sont les principaux acteurs du crowdsourced consulting. Le business
model de Kaggle consiste a connecter des acteurs ayant un probléme a résoudre & des experts
autour du monde qui vont essayer de fournir des solutions et des modéles prédictifs basés sur
les données fournies par les clients. La meilleure solution est par la suite vendue au client
d’origine. Ce modéle repose fortement sur I’esprit de compétition et le plaisir du jeu'®’ de sa
communauté. Celle-ci est récompensée sous la forme de feedbacks et de cours en ligne, d’un
acces a de larges bases de données gratuites, a des offres d’emplois ou encore a des prix
rémunérés (Flynn & Kowalkiewicz, 2018; Kaggle, 2020; Nissen, 2018).

3.6.3. Autres concepts non-digitaux

Les business models présentés ci-dessus sont tous liés d’une maniére ou d’une autre a
la digitalisation du secteur de la consultance. Cependant, d’autres concepts et méthodologies
innovantes, qui ne sont pas directement liés a la digitalisation, existent. Les concepts du design
thinking'®®, des lean methodologies®, ou encore des think-tanks et des innovation labs en sont
des exemples. Ils sont a I’origine de start-ups innovantes en tous genres dans 1’industrie du
conseil (Nissen, 2018). Ce travail ne va pas plus loin dans 1’étude de ces organisations car elles
ne relevent pas directement du digital, et ne correspondent donc pas a la problématique
recherchée. Il serait toutefois intéressant d’étudier en profondeur le potentiel disruptif de ces
concepts et méthodologies, ainsi que leur abilité a engendrer de nouveaux business models dans

le secteur du conseil.

3.7. Barriéres a la transformation digitale

Selon Fitzgerald et al. (2014), la transformation digitale peut étre définie comme

« I'utilisation des nouvelles technologies digitales [...] pour permettre des améliorations

105 Cf. Kaggle (2020).

106 Cf. Wikistrat (2020).

107 Gamification process en anglais.

108 Selon I’entreprise IDEO, spécialiste du concept, le design thinking est un processus de résolution créative de
problemes complexes. Le design thinking est centré sur I’humain et « encourage les organisations a se concentrer
sur les personnes pour lesquelles elles créent, ce qui conduit a de meilleurs produits, services et processus
internes » (IdeoU, 2020).

109 « La lean methodology est un moyen d'optimiser les personnes, les ressources, les efforts et I'énergie d’une
organisation en vue de créer de la valeur pour le client. Elle se base sur deux principes directeurs : I'amélioration
continue et le respect des personnes » (Planview, 2020).
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majeures au sein du business (telles qu’une expérience client renforcée, une rationalisation des
opérations, ou encore la création de nouveaux modeles d’affaires) ». Cependant, la plupart des
initiatives de transformation digitale au sein d’organisations échouent ou progressent trop
lentement, principalement a cause de barrieres organisationnelles (Gupta, 2018). Mais quelles
sont donc ces barriéres a la transformation digitale ? Et qu’en est-il des cabinets de conseil en
stratégie plus spécifiqguement ? Ci-dessous, les barrieres générales limitant la transformation
digitale des entreprises historiquement non-digitales sont abordées. Des barriéres spécifiques

au secteur étudié sont ensuite présentées.

3.7.1. Barriéres générigues aux organisations

L’étude conjointe du MIT Sloan Management Review et de Capgemini Consulting de
2014 mettait en évidence les principales barrieres a la transformation digitale des organisations
(Fitzgerald et al., 2014). Ci-dessous est reprise la liste par ordre d’importance des plus gros

piéges a la transformation digitale selon Fitzgerald et al. (2014) :

Pas de sentiment d’urgence

Un financement insuffisant

La limite des systémes informatiques

Un mangue de clarté au niveau des réles et des responsabilités

Un manque de vision

Un manque de clarté au niveau du business case

Des unités opérationnelles mettant en ceuvre la transformation en silos indépendants

Une culture ne se prétant pas au changement

© 0 N o g B~ w DN PE

Un manque de compétence de leadership

10. Des préoccupations légales et reglementaires

Le travail ultérieur de Gupta (2018) partage de nombreuses conclusions avec Fitzgerald et al.
(2014), bien que celles-ci soient parfois dans un ordre d’importance différent. Gupta explique
notamment que la vision d’entreprise et 1’objectif de la transformation sont souvent trop flous ;
qu’un style de leadership inadapté et un manque d’implication du top management sont souvent

adéplorer ; ou encore que les entreprises manquent d’agilité et d’une structure organisationnelle
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de projet adaptée. Un manque d’expertise, d’incitants et de clarté au niveau du contrdle sont
également cités comme barrieres a cette transformation digitale (Gupta, 2018). Kurti et Haftor
(2015) ajoutent que des effets de réseau doivent se mettre en place afin de faciliter cette
transformation digitale, car ils estiment qu’une transformation digitale réussie implique de
nombreux acteurs'l®, Ceci est en accord avec Fitzgerald et al. (2014) qui explique qu’une
transformation digitale réussie ne se réalise pas grace a des initiatives isolées dans des silos
indépendants.

En résumég, il existe bien des barrieres a la transformation digitale des organisations
traditionnellement non-digitales. Les cabinets de conseil en stratégie sont également concernés
et se doivent de prendre en compte ces différentes barrieres. Une implication forte du top
management!! est nécessaire. 1ls doivent communiquer clairement sur la vision et les objectifs
de I’initiative digitale, afin de créer un sentiment d’importance et d’urgence, et d’assurer une
réelle cohérence lors de ce processus. L’implication et la motivation de tous les consultants et
acteurs concernes est également déterminante afin d’atteindre leurs objectifs digitaux. Enfin, il
est important d’allouer un budget suffisant et d’établir des responsabilités claires dans le cadre

de ce processus de transformation digitale.

3.7.2. Barriéres specifiques a la consultance

En ce qui concerne I’industrie de la consultance plus spécifiquement, Nissen et Seifert
(2018) ont realisé une étude auprés d’environ 500 consultants du marché allemand. Ils ont
identifié les principales barriéres a la virtualisation des services de consultance en Allemagne.
Le tableau ci-dessous, d’apres Nissen et Seifert (2018), liste les 5 premiers facteurs considérés
comme des barrieres a la virtualisation des services de consultance par les consultants

allemands (voir Tableau 4).

119 En interne, comme en externe.
111 e top management se compose d’un partenariat dans le cas de la majorité des cabinets de conseil en stratégie.
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Ordre Facteurs et barriéres potentielles % de consultants
d’importance considérant le
de la barriere facteur comme
une barriere

1 Demande manquante pour des services de consultance virtualisés de la | 62%

part des clients.

2 Niveau d’acceptation trop faible pour des services de consultance | 43%
virtualisés.

3 Valeur commerciale vague [business value]. 38%

4 Manque d'adéquation stratégique avec les services de conseil existants. | 34%

5 Experts manquants pour la virtualisation des services de conseil. 32%

Tableau 4 - Barriéeres a la virtualisation des services de consultance selon Nissen et Seifert (2018)

Il ressort que la majorité des grands cabinets de conseil attend une forte demande de la
clientele avant d’investir significativement dans des services d’avantage virtualisés (Nissen &
Seifert, 2018). C’est tout a fait compréhensible mais cela pose un risque important de tomber
dans ce que Christensen appelle I’innovators’ dilemma*'? (Christensen, 1997; Nissen & Seifert,
2018). D’autres acteurs, souvent plus petits, pourraient profiter de 1’occasion pour développer
des services virtualisés potentiellement disruptifs pour les grands cabinets. Quiconque
parviendra a mettre en place des projets innovants dans le monde de la consultance digitale et
virtuelle aura de bonnes chances de développer un avantage concurrentiel de longue durée
(Nissen & Seifert, 2018).

En outre, 43% des consultants interrogés considérent que le niveau d’acceptation des
clients est encore trop faible que pour développer des services de consultance virtualisés. 1l est
néanmoins important de ne pas attendre trop longtemps avant de lancer ses propres initiatives
digitales. Etablir un sentiment de solidarité entre les consultants et les clients a propos de
comment dépasser les barriéres liées a la virtualisation devrait permettre d’augmenter le niveau
d’acceptation de la clientele (Nissen & Seifert, 2018). Cela peut se faire en co-développant et
en impliquant des clients dans la création de nouvelles solutions, outils et services de conseil.

Enfin, I’acceptation des services virtualisés devrait croitre au fur et a mesure de 1’augmentation

Y12 1innovator’s dilemma est le dilemme auquel les entreprises établies font face : devraient-elles répondre aux
besoins actuels de leurs meilleurs clients, ce qui revient a développer des innovations incrémentales ou
soutenantes [ce qui fait sens sur le court terme] ? Ou devraient-elles développer des innovations disruptives
répondant aux besoins de clients plus atypiques, qui pourraient devenir le futur de I’entreprise [ce qui fait sens sur
le long terme] (Christensen, 1997) ?
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de la disponibilité d’un mix de services de consultance a la fois traditionnels et virtuels (Nissen
& Seifert, 2018). Il est en effet normal que le niveau d’acceptation pour des services virtuels
soit relativement bas car I’offre est encore faible, et la majorité des clients n’a que peu

d’expérience avec ces derniers (Nissen & Seifert, 2018).

Finalement, il apparait que la valeur commerciale des services de conseil virtualisés est
encore vague dans la téte des consultants. C’est du moins 1’avis de plus d’un tiers (38%) des
répondants (Nissen & Seifert, 2018). Pourtant, la virtualisation présente des avantages
économiques considérables. On peut notamment rappeler la scalability des produits virtuels de
consultance, les cotts réduits résultant de 1’automatisation de processus et de déplacements
évités, ainsi que 1’ouverture et le développement de nouveaux segments de clientéle (Nissen &
Seifert, 2018).

3.8. Conclusion de la recherche documentaire

La digitalisation n’est pas un phénomene récent. Néanmoins, le développement actuel
de nouvelles technologies digitales telles que les data analytics, le big data et I’intelligence
artificielle est a ’origine de nouvelles menaces, mais aussi d’opportunités pour les acteurs

traditionnels du conseil en stratégie.

La digitalisation coincide avec une évolution des besoins et attentes de la clientéle. Les
clients sont de plus en plus exigeants et remettent en question le fait que les honoraires des
grands cabinets de stratégie soient représentatifs de la qualité du conseil fourni. La différence
de prix entre les consultants traditionnels et leur concurrence plus low-cost*'® est en effet
considérable. Les clients sont également demandeurs de services plus modulaires, ayant un
périmetre mieux défini. De plus, ils désirent étre d’avantage assistés par les consultants. Ces
derniers ne doivent pas nécessairement devenir des spécialistes de I’'implémentation, mais se
doivent de fournir des solutions plus concrétes et pragmatiques aux problémes de leurs
clients'**, En outre, répondre aux exigences implicites de la clientéle est essentiel afin de

conserver sa réputation et de bonnes relations sur le long-terme.

Le secteur du conseil en stratégie fait face a diverses menaces. Parmi celles-ci, on

retrouve un phénomeéne de disruption comme relevé par Christensen et al. (2013) et Anedda

113 Big 4, petits acteurs, (réseaux d’) indépendants, etc.
114 |_es simples rapports papiers et présentations PowerPoint ne sont plus suffisants pour satisfaire les clients.
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(2019). Celle-ci peut étre qualifiée de disruption digitale car elle représente une menace majeure
engendrée par la digitalisation du secteur. Toutefois, cette disruption digitale doit étre vue

comme un processus qui n’est pas particulierement rapide.

Le concept de transformation digitale permet quant a lui d’étudier I’impact bénéfique
de la digitalisation sur le secteur. Il considere la digitalisation comme un processus permettant
d’accéder a de nouvelles opportunités, et rendu possible par les technologies digitales. Dans ce
mémoire, la transformation digitale du conseil en stratégie est étudiée autour de cing
dimensions. La premiere dimension concerne 1’évolution de la relation entre le consultant et
son client. Celle-ci demeure importante mais évolue. Les contacts sont de plus en plus
fréquemment réalisés a distance, au travers de canaux digitaux. Cela a d’ailleurs été amplifié
par la crise du coronavirus de 2020. Certains modéles vont jusqu’a supprimer cette relation

consultant-clients en proposant des services totalement virtuels.

La deuxiéme dimension est la nécessité d’analyser et de revoir de maniére critique son
offre de services. En ce qui concerne les entreprises de conseil en stratégie, il ressort qu’une
forte demande des clients se développe afin de les assister lors de leur transformation digitale
respective. Les cabinets de stratégie ont donc un réle important a jouer au sein de ces projets,

conjointement avec d’autres types d’acteurs.

Le troisiéme aspect de cette transformation est lié aux processus internes des cabinets
de conseil. Une optimisation, une révision et une partielle automatisation de ces derniers est
nécessaire afin de garder les colts a des niveaux raisonnables. De plus, cela s’avére nécessaire
afin de rester compétitif sur le long terme face a de nouveaux acteurs venant d’autres industries
ou de I’étranger. Le potentiel d’automatisation est conséquent grace a des outils d’analyse de

données et & I’intelligence artificielle.

Le quatrieme aspect et certainement le plus important de cette transformation digitale
est lié a I’innovation au niveau des business models. Une typologie des modeéles d’affaires
digitaux émergents est d’ailleurs proposée et regroupe sept catégories. La plupart de ces
modeles d’affaires sont encore marginaux sur le marché. Néanmoins, des acteurs majeurs tels
que McKinsey & Company ou Roland Berger ont déja développé des initiatives qui
correspondent a ces modeles digitaux innovants. Il ne fait nul doute que de plus en plus de
cabinets iront dans ce sens. Le développement de ces modeles d’affaires digitaux est toutefois

freiné par un certain nombre de barrieres organisationnelles. Le développement progressif et
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proactif d’un portefeuille de services mixtes entre de la consultance traditionnelle et virtuelle

devrait accélérer la demande et I’acceptation de la clientéle envers ce type de services digitaux.

La derniere dimension de cette transformation digitale est liée aux différents types de
collaborations et a I’éventuelle mise en place d’un écosystéme autour du cabinet de conseil.
Effectivement, les évolutions technologiques sont de plus en plus rapides et les cabinets de
conseil en stratégie ne peuvent pas internaliser toutes ces nouveautés. Des collaborations
accrues avec des start-ups et autres acteurs technologiques permettent donc de répondre aux
nouvelles demandes des clients, tout en évitant des investissements onéreux. La création d’un
écosysteme digital permettrait des lors aux cabinets de stratégie de répondre aux besoins
specifiques de leurs clients tout en s’étendant sur la chaine de valeur. Enfin, et comme énoncé
par Nissen (2018), le potentiel d’une telle transformation digitale du secteur est graduellement

reconnu, mais cela prend du temps et certaines barrieres lui font encore obstacle.
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4. Recherche qualitative et discussion

Ce chapitre constitue la partie empirique de ce mémoire. 1l vise a comprendre, analyser
et discuter des données primaires recueillies sur le terrain. Cette recherche empirique est de
type qualitatif et se base sur des entretiens semi-structurés réalisés avec des consultants
directement ou indirectement actifs dans le conseil en stratégie. Ces entretiens semi-structurés,
aussi appelés semi-directifs, ont pour avantage d’étre flexibles tout en permettant une riche
collecte d’informations et une possibilité d’analyse en profondeur (de Moerloose & Jacquemin,
2018; Gavard-Perret et al., 2018). Les principes de diversité et de saturation suggerés par de
Moerloose et Jacquemin (2018) sont respectés dans la mesure du possible. En effet, le panel
d’interviewés est varié et compose de consultants issus de cabinets traditionnels de conseil en
stratégie!'®, de Big 4, d’un cabinet & objectif sociétal*'’, mais également d’un petit acteur au
profil plus atypique®®. En outre, la taille de I’échantillon n’a pas été définie a priori afin de
respecter le principe de saturation. Les entretiens ont donc cessé lorsque suffisamment

d’informations avaient été récoltées afin de répondre a la problématique étudiee.

Afin d’analyser le contenu de ces entretiens, la méthode d’analyse qualitative par
contenu thématique a été adoptée. Celle-ci a pour objectif de déstructurer, puis de restructurer
les données collectées afin de comparer les différents entretiens autour des principaux themes
ressortant de ceux-ci (de Moerloose & Jacquemin, 2018; Miles & Huberman, 2003). Une
premiére lecture dite « flottante » a donc été réalisée afin de se familiariser avec les données.
Ensuite, les retranscriptions des interviews ont été divisées et codées selon les différents themes
identifiés. Finalement, les données ont été restructurées et analysées autour de ces grands
themes (de Moerloose & Jacquemin, 2018). Ci-dessous, les résultats empiriques de la recherche

qualitative sont regroupés par themes, discutés et comparés entre eux.

4.1. Entreprises et intervenants interroges

Un total de 7 entretiens semi-structurés a été réalisé dans le cadre de cette étude. Le
tableau récapitulatif ci-dessous (voir Tableau 5) permet de comparer les différents intervenants.

Il regroupe les caracteristiques, rbles et expertises de chacun, ainsi que de leur entreprise

115 McKinsey & Company ; Roland Berger ; Simon-Kucher & Partners.
116 Deloitte ; EY.

117 Dalberg.

18 AGILEmaker.
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respective. L’annexe 9.2. présente plus en détails les différents intervenants, ainsi que leur

parcours. L’annexe 9.3. regroupe quant a elle les retranscriptions des entretiens réalises.

(annexes 9.2.3. et
9.3.3)

spécialisée dans la
transformation
organisationnelle et

I’agilité

Nom de Organisation | Type d’organisation Role(s) et Secteur et expertise(s)
Pinterviewé position
hiérarchique
Frederick Van | Roland Berger | Cabinet international Principal Conseil en stratégie pur :
Gysegem allemand de conseil en e  Services
(annexes 9.2.1. et stratégie financiers
93.1) e  Secteur public
Claire Charlier | Deloitte Département digital de | Consultant Customer Strategy et
(annexes 9.2.2.et | Digital Deloitte — Membre des Applied Design :
93.2) Big 4 e Design thinking
e Meéthodologie
agile
e  Service design
e Project
management
Gilles Carlier | AGILEmaker | Société belge de Partner & Conseil en transformation
d’Odeigne consultance en gestion | co-fondateur organisationnelle :

d’AGILEmaker

e Meéthodologie
agile

o Agilité et vitalité
organisationnelles

e Intelligence

(annexes 9.2.5. et
9.35)

Membre des Big 4

collective
Frederic Dalberg Data | Cabinet international Managing Conseil en stratégie et data
Pivetta Insights de conseil en stratégie a | Partner & co- analytics :
(annexes 9.2.4. et fin sociétale — Branche | fondateur de e Strategie
934) spécialisée dans la Dalberg Data e Bigdata
gestion et le traitement | Insights e Data Analytics
des données o Intelligence
artificielle
e Impact sociétal
Yannick EY Advisory | Département Partner & EMEIA | Conseil en services
Grécourt consultance d’EY - Financial services | financiers et digitaux :

Digital Service

Leader

e  Transformation

digitale
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e  Secteur financier

(annexes 9.2.7. et
9.3.7.)

stratégie - Membre des
Big 3

McKinsey
Solutions

e  Stratégie
Sven De Simon-Kucher | Cabinet international Managing Conseil en stratégie et en
Labey & Partners allemand de conseil en | Partner du bureau | marketing :
(annexes 9.2.6. et stratégie et en de Bruxelles e  Stratégie de
936) marketing croissance

e Pricing

e Monetization and

sales

Philippe Ex- McKinsey | Cabinet international Ex-partner et co- | Conseil en stratégie :
Mauchard & Company américain de conseil en | fondateur de e  Stratégie

e  Asset-based

consulting

e Data analytics &
Solutions

e  Marketing

Tableau 5 - Récapitulatif des interviewés et de leur entreprise

4.2. Analyse par contenu thematique et discussion

Aprés avoir réalisé et retranscrit les entretiens semi-structurés de cette étude (voir
Annexe 9.3.), une premiére lecture dite flottante a permis d’identifier les principaux thémes s’en
dégageant. Ci-dessous, vous trouverez une analyse du contenu résumee autour des 5 dimensions

de la transformation digitale identifiées précédemment.

4.2.1. Relations consultant-clients

Pour Y. Grécourt d’EY, le digital est partout, c’est une nouvelle norme. Selon lui, le
digital c’est « confier un pilotage ou une relation au travers d’un outil technologique ». F.
Pivetta de Dalberg ajoute que tout le monde est digital dans sa communication, et donc dans sa
relation avec ses clients. La transformation digitale relative a cette relation s’apparente donc au
développement et a I’intégration d’outils numériques permettant d’optimiser les interactions
consultant-clients. Pour G. Carlier d’Odeigne d’AGILEmaker, la nature fondamentale du
service n’est pas altérée, mais la prestation peut étre réalisée au travers d’un canal digital. Ce

dernier confirme également que le niveau de maturité et d’acceptation de la clientele envers ces
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canaux digitaux est plus important depuis la crise du coronavirus. En outre, Roland Berger, EY
et McKinsey remarquent une demande croissante pour des solutions et du savoir-faire
concernant les données et les data analytics. F. Pivetta de Dalberg exprime un avis similaire et
signale une volonté accrue des clients de recevoir des solutions impactantes et déterminantes,
permettant d’opérationnaliser et de faire le suivi des décisions prises. Les acteurs interrogés
sont d’accord pour dire que les clients sont devenus plus exigeants envers les services de
consultance, et particulierement au niveau stratégique. L’impact des missions doit étre
considérable et mesurable. Les clients veulent aussi étre d’avantage assistés et forcent les
consultants strateges a réaliser ce que S. De Labey de Simon-Kucher décrit comme de
I’exécution stratégique. Cela répond a une volonté grandissante d’obtenir de 1’assistance au
niveau de I’implémentation. Cependant, Simon-Kucher déclare qu’il n’ira pas plus loin, c’est-
a-dire qu’il ne réalisera jamais ce que S. De Labey appelle de I’exécution opérationnelle, ce qui

reviendrait selon lui a faire le pas de trop.

Cette exigence accrue de la part des clients s’explique par le niveau de maturité plus
élevé de I’industrie envers la consultance. Plusieurs intervenants rappellent que de plus en plus
d’anciens consultants travaillent maintenant dans 1’industrie, ce qui participe a cette maturité
accrue. Roland Berger cherche des lors a étre flexible pour satisfaire ses clients, notamment au
niveau de ses tarifications. Deloitte cherche lui a recentrer son offre sur ses clients, a étre plus

customer-centric.

AGILEmaker rappelle que certains fondamentaux des relations consultant-clients ne
changent pas. Effectivement, la réputation est encore primordiale. De plus, la capacité des
consultants a comprendre, a structurer et a qualifier des situations complexes est toujours au
ceeur de relations fructueuses avec les clients. Enfin, les consultants se doivent de préserver leur
image de professionnels du contenu, ainsi que du contenant ; c’est-a-dire étre structurés et

organisés, et présenter leurs résultats de fagcon propre et claire.

4.2.2. Offre et services proposes

Selon F. Pivetta de Dalberg, 1’aspect le plus pertinent du digital, qui va réellement
permettre aux cabinets de conseil de se différencier, se situe au niveau de ’offre qu’ils
proposent. Dalberg Data Insights, cofondé par F. Pivetta, correspond a cette digitalisation de

I’offre de Dalberg. Ce département développe des solutions et des produits basés sur les
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données qui sont utiles lors des missions stratégiques de Dalberg. Cependant, Dalberg, tout
comme Roland Berger, Simon-Kucher et EY, ne cherche pas particulierement a créer des
produits standardisés. La majorité des intervenants se recoupent pour dire que le conseil en
stratégie demeure hautement personnalisé et adapté aux besoins des clients, mais également
aux conditions du marché. Y. Grécourt d’EY ajoute que peu de problémes de consultance ont
réellement été résolus par des solutions « productisées »'° qui soient pérennes. Les différents
acteurs ont tous créé des solutions/des produits de consultance'®® sans forcément les
standardiser et les commoditiser, a I’exception peut-étre de McKinsey Solutions. Créer des
solutions est quelque chose qu’ils font et qu’ils ont fait mais ces derniéres ne sont pas facilement
réutilisables dans le cadre d’autres missions. Ces solutions permettent aux consultants
d’opérationnaliser les décisions stratégiques en les basant sur des données et leur analyse. Cela
répond a une demande des clients pour plus de solutions/d’outils, et pas seulement de
recommandations. Ces produits de consultance aident également les clients a implémenter les
conseils recus et a en mesurer les résultats. Y. Grécourt d’EY explique que les clients voudraient
du sur-mesure au prix du prét-a-porter. EY adopte donc la méme stratégie que les tailleurs en
faisant des produits semi-sur-mesure ; c’est-a-dire que leur développement est amorcé mais

seulement achevé en fonction des besoins spécifiques du client.

S. De Labey de Simon-Kucher & Partners explique que son cabinet a d’abord envisagé
le digital comme une offre séparée du reste des affaires. Cependant, son management s’est
rendu compte que le digital était plutdt une maniere différente de faire ce qu’ils faisaient déja,
et non une offre a part entiére. Deloitte et EY prétendent également vouloir intégrer le digital
dans tout leur business. C’est d’ailleurs un des objectifs de Y. Grécourt d’EY. Deloitte cherche
quant & lui a étre d’avantage centré sur le client!?! en regroupant plusieurs offres sous le nom
de Deloitte Digital, en paralléle et en complément de la stratégie pure de Deloitte Monitor. P.
Mauchard, ex-managing partner et co-fondateur de McKinsey Solutions, nous explique que
son ancien employeur cherche aujourd’hui a d’avantage intégrer Solutions au sein de la maison-
meére. Des lors, McKinsey aurait aussi la volonté d’intégrer les capacités technologiques et

digitales au sein de son core-business et de son offre plus classique.

Les différents acteurs semblent s’étendre sur la chaine de valeur en développant leur

offre, y compris digitale. C. Charlier de Deloitte pense notamment que 1’assistance dans la

119 processus consistant a transformer un service en produit qui peut étre vendu.
120 sauf AGILEmaker qui a un profil plus atypique et ne développe pas de véritables produits digitaux.
121 Customer-centric et pas business-first.
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transformation digitale des clients repreésente une opportunité importante pour la consultance,
dont les frontiéres sont de plus en plus floues. Les différents acteurs affirment d’ailleurs qu’il
faut se fixer des frontiéres et des objectifs clairs. F. Pivetta de Dalberg illustre cela en disant
qu’il y a « des batailles a prendre, et d’autres a ne pas prendre ». Simon-Kucher se concentre
par exemple dans ce qu’il appelle les missions Top-line, c’est-a-dire la stratégie, le pricing, les
ventes et le marketing ; alors que Dalberg n’accepte que des missions ayant un impact sociétal

positif.

Finalement, I’offre principale du conseil en stratégic reste la méme que par le passe.
Bien que les clients se rendent mieux compte de ce qui se passe autour d’eux, ils ont encore
besoin de consultants strateges pour faire la traduction de ce que cela signifie concrétement
pour eux. Y. Grécourt d’EY explique que cela a toujours été le métier du consultant, mais que
cela a parfois été oublié ; notamment lorsque les cabinets tombent dans ce qu’il appelle de

I’interim management, qui n’est selon lui pas une bonne raison de faire appel a des consultants.

4.2.3. Processus digitalisés et automatisation

Y. Grécourt d’EY confirme qu’il y a bien un phénomeéne d’automatisation et de
digitalisation des processus dans le secteur de la consultance. Les cabinets de conseil essaient
de développer leurs outils internes et de les rendre plus performants afin de délivrer des
benchmarks et de fournir de meilleures données a des codts réduits. Selon lui, ce phénoméne
suit une logique d’optimisation et de réduction des codts. Mettre en place de nouveaux outils
va permettre de réduire le colt de 1’insight et de gagner du temps. Il parle d’une digitalisation
du back-office qui serait « la capacité d’automatiser et d’utiliser des outils digitaux pour [...]
diminuer le colt opérationnel de mise en place ». F. Van Gysegem de Roland Berger illustre ce
phénomeéne en présentant I’outil Smart Repository qui assiste les consultants dans de
nombreuses taches. En effet, cet outil est basé sur des capacités d’analyse de données et sur une
intelligence artificielle. 1l a acces aux bases de données du cabinet, sélectionne, trie et crée des
rapports et des presentations de facon automatique pour les consultants. Cela permet de leur

faire gagner un temps considérable tout en réduisant les codts.

S. De Labey de Simon-Kucher considere quant a lui que la digitalisation des processus
a pour but principal de réduire au maximum le temps que les consultants consacrent a des

activités qui ne sont pas directement liées a leurs missions de consultance. L’entreprise a par
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exemple mis en place un programme permettant de gérer de facon automatique les frais de
voyage grace a une technologie scanner de reconnaissance optique de caractéres. L’objectif ici
est de faciliter la vie des consultants plus que de réduire les codts. Nous sommes donc dans une

perspective de meilleure rétention des consultants, et non dans une pure logique de co0ts.

F. Pivetta de Dalberg remarque que les outils digitaux permettent de faire gagner
énormément de temps aux consultants. Le développement de modeles Excel, ce qui par le passé
aurait pris plusieurs mois, est aujourd’hui quasi instantané. Les grandes tendances seront
rapidement identifiées. Cependant, F. Pivetta rappelle que les consultants seront toujours
nécessaires afin de donner I’impulsion initiale. Il rajoute aussi que tout ne peut pas étre
automatisé car le travail des consultants en stratégie touche au coeur méme des entreprises, et

les relations humaines seront donc toujours primordiales.

P. Mauchard, ex-McKinsey, ajoute qu’il est nécessaire d’équiper les consultants avec
des outils modernes. Ces outils utilisés en interne et permettant d’optimiser, voire d’automatiser
certains processus, sont d’ailleurs a 1’origine de la création de plusieurs solutions devéloppées
par McKinsey Solutions. Ces outils destinés au départ a un usage interne ont en effet été
développés suite a un intérét de la part de certains clients.

4.2.4. Business models et virtualisation

F. Van Gysegem de Roland Berger ainsi que Y. Grécourt d’EY pensent tous les deux
qu’il vaut mieux voir la digitalisation dans le secteur du conseil comme un flux constant
d’évolutions. Il ne faut surtout pas le combattre, mais plut6t le suivre pour ne pas se laisser
dépasser. Y. Grécourt décrit le phénomene comme une évolution rapide permanente, plut6t
qu’une disruption digitale du secteur. F. Pivetta de Dalberg est du méme avis et ajoute que le
secteur du conseil en stratégie ne va pas changer du tout au tout a cause de la digitalisation. Le
secteur aura des outils et des approches innovantes sans pour autant qu’on assiste a une
disruption radicale. A premiere vue, le département Dalberg Data Insights géré par F. Pivetta
pourrait étre interprété comme une initiative de Dalberg visant a s’auto-disrupter. Cependant,
ce dernier souligne que ce n’est pas du tout I’objectif de Dalberg Data Insights. Selon lui, les
différentes initiatives atypiques que 1’on peut observer au sein des cabinets de conseil en
stratégie n’ont pas pour objectif d’auto-disrupter le marché, mais simplement de s’étendre sur

la chaine de valeur.
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Le business model traditionnel du conseil en stratégie'?> semble donc avoir encore de

123 ast |ui aussi

beaux jours devant lui. Le modeéle de revenus classique des jours/hommes
toujours largement utilisé, comme signalé par Roland Berger, EY, AGILEmaker et Deloitte.
Néanmoins, des formules de rémunérations basées sur des codts fixes se développent
également, comme expliqué par Deloitte, AGILEmaker et Simon-Kucher. S. De Labey de
Simon-Kucher signale que des modeles hybrides apparaissent aussi depuis peu. Ceux-ci sont
basés sur les résultats, c’est-a-dire qu’un pourcentage du prix sera a payer en fonction des
résultats concrets du projet, selon des criteres préalablement définis. Ce modele hybride force
les consultants a délivrer des résultats optimaux qui ont le potentiel de leur rapporter plus, tout
en assurant une certaine sécurité pour le client au niveau du montant a débourser. Aucun
intervenant ne considére vraiment les modéles de revenus de type abonnement*?4, a I’exception
de certaines solutions de McKinsey Solutions. F. Pivetta de Dalberg explique cela par le fait
que les technologies sont trés changeantes et que le marché n’est pas encore suffisamment
mature. S. De Labey de Simon-Kucher pense lui que cela pourrait fonctionner pour des services

répétitifs et constants, mais pas pour du conseil en stratégie, qui par nature ne devrait pas durer.

Différents business models et initiatives internes existent au sein des entreprises
intervieweées. Roland Berger a par exemple développé un digital hub nommé Spielfeld qui met
en relation ses clients et des start-ups externes afin de trouver des solutions digitales et
innovantes. Roland Berger joue alors un r6le de modérateur. Selon F. Van Gysegem, cette
démarche est productive car les clients se retrouvent en dehors de leur zone de confort de par
le lieu de la rencontre et les profils des employés de start-ups. Ils sont alors capables de trouver
de réelles solutions a leurs probléemes, sans que Roland Berger n’ait a intégrer toutes les

technologies et innovations en interne.

C. Charlier expligue quant a elle que Deloitte Digital était au départ une initiative un
peu « underground » au sein du groupe. Ils étaient en quelque sorte le « new kid on the block »
de par leur fagon de travailler, leurs méthodologies et leurs techniques de design thinking, de

user experience, ainsi que de développement agile. Bien que Deloitte Digital ne soit pas dans

122 Celui-ci consiste généralement a proposer une offre [project proposal], a composer une équipe de consultants,
a analyser la situation et les problémes du client, avant de lui présenter des recommandations et d’éventuels aides
et outils permettant de les mettre en place.

123 Coit par consultant et en fonction du temps consacré au projet.

124 Sybscription-based revenue model.
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le conseil en stratégie pur'?®

, il leur arrive de developper des stratégies pour leurs clients. Cette
équipe a tellement évolué que Deloitte a, depuis lors, décidé d’inclure sous la banniere de
Deloitte Digital toutes sortes d’autres services comme les data analytics ou encore Salesforce

afin de profiter des atouts de vente de Deloitte Digital.

G. Carlier d’Odeigne d’AGILEmaker n’est pas non plus un acteur traditionnel du
conseil en stratégie. Il ne fournit pas de contenu a proprement parler, mais aide a structurer le
contenant pour ses clients. AGILEmaker est soit dans une position complémentaire aux
consultants classiques, soit dans une position de concurrence. En effet, 1’entreprise cherche a
rendre ses clients « plus autonomes, responsables et capables de définir eux-mémes leurs
propres choix ». Tout comme Deloitte Digital, AGILEmaker utilise régulierement des

méthodes de design thinking et de développement agile.

F. Pivetta explique qu’il existe diverses initiatives en interne de Dalberg, en paralléle et
en complément de la branche stratégique d’origine. Celles-ci sont notamment destinées a de la
recherche ou encore aux médias. La branche Dalberg Data Insights, qu’il a cofondée et dirige,
est spécialisée dans les données, leur analyse et le développement d’outils. Elle a donc un role
tres complémentaire envers Dalberg Advisors qui s’occupe de la stratégie traditionnelle. I
décrit Dalberg Data Insights comme bien intégré a la partie plus stratégique des activités du

groupe.

EY suit un modele plutdt classique pour ses activités de consultance, bien que
I’entreprise ait une équipe dédiée a la conception de nouveaux modeles d’affaires. Cette
derniéere, se nommant Alternative Business Models, n’a jusque-la pas abouti a la création de
nouvelles entreprises ou de réelles initiatives en interne. En outre, Y. Grécourt d’EY affirme
que le digital est une nouvelle norme et se retrouve dans tous les services de consultance. Il met
également en évidence trois différentiateurs clés afin de se démarquer dans I’industrie du
conseil. Premiérement, il est nécessaire d’avoir une trés bonne capacité d’observation, c¢’est-a-
dire que toute entreprise de conseil doit observer et comprendre ce qui se passe au sein des
industries dans lesquelles elle est active. Cela a pour but de pouvoir traduire concretement ce
que les changements observés signifient pour les clients. Selon lui, cette traduction sera toujours
nécessaire. Le data et tout ce qui touche aux données est le second différentiateur. Celui-ci a

deux aspects : I’analyse et les insights. D’aprés lui, la partie insights dépendra toujours du

125 | es services de conseil en stratégie traditionnels sont gérés par Deloitte Monitor.
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consultant. Le troisieme et dernier différentiateur est la capacité a mettre en action. Cette

capacité est profondément humaine et sera des lors toujours au cceur du travail des consultants.

Simon-Kucher a lancé en janvier 2020 une initiative appelée le digital lab. L’idée sous-
jacente est de pouvoir émettre un large panel d’idées et de les lancer en interne sans avoir fait
de réel business case. Les idées sont ensuite rapidement réévaluées, et seules les meilleures sont
conservées. Ce digital lab repose sur un esprit entrepreneurial fort mais n’a pas pour objectif
de créer de nouvelles entreprises, ou du moins pas sur le court-terme. C’est la qu’elle se
différencie fortement d’un BCG Digital Ventures, par exemple. Ces idées vont plutét venir
compléter I’offre de Simon-Kucher ou étre développées dans le cadre d’une mission avec un
client. De plus, cette nouvelle approche est aussi vendue sous la forme d’un produit de

consultance.

P. Mauchard, ex-McKinsey et co-fondateur de McKinsey Solutions, donne quelques
conseils afin de créer un business model réellement digital. Selon lui, il est nécessaire d’adopter
une logique d’investissement, et pas seulement une logique de colts. En effet, ces modeles
impliquent souvent la création de logiciels dont le développement va engendrer des frais bien
avant d’engendrer des revenus. Cela est en contradiction avec la logique habituelle du conseil,
qui nécessite en général moins d’investissements préalables. Il faut également assurer de réelles
synergies entre les solutions digitales créées et les pratiques sectorielles et fonctionnelles du
cabinet. Finalement, P. Mauchard ajoute que les modé¢les d’affaires digitaux doivent étre
scalable (ou extensibles) et sustainable (ou durables). La scalability va permettre de se
développer rapidement et d’amortir I’investissement initial ; alors que la sustainability va
permettre aux clients d’utiliser les solutions apportées sur le long terme, en y intégrant entre
autres de nouvelles données. Cette sustainability permet également au cabinet de réclamer des

frais de license, sous forme d’abonnement par exemple.

En ce qui concerne la compétition, les entreprises interviewées n’ont pas observé de
changement significatif. Des entreprises comme Roland Berger et Simon-Kucher ont
généralement comme concurrents les Big 3 et autres acteurs traditionnels. F. Van Gysegem de
Roland Berger reléve néanmoins que les plateformes de consultants indépendants de type Eden
McCallum ou COMATCH sont en expansion. Mais ils ne rentrent pas en contact direct avec
ces derniers car les missions attribuées a ces plateformes ne leur sont jamais présentées. F. Van
Gysegem est conscient que certaines missions qui leur étaient présentées par le passé vont
maintenant étre réalisées par ces indépendants. Toutefois, ces projets sont selon lui trés
spécifiques. Ils consistent en des missions de change management, de réduction des codts ou
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encore de lean transformation, c’est-a-dire de longs projets qui les intéressent moins. F. Pivetta
de Dalberg partage 1’avis que la compétition reste trés classique. Les indépendants et leurs
réseaux n’auraient pas la capacité de réaliser des projets a I’échelle et aux enjeux aussi
internationaux que ceux de Dalberg. Il ajoute toutefois rencontrer occasionnellement des
consultants locaux, avec qui il collabore volontiers, mais qui ne représentent pas une réelle

menace.

Finalement, les acteurs traditionnels du conseil en stratégie integrent le digital dans leur
modele d’affaires actuel, sans pour autant le réinventer totalement. Bon nombre d’entre eux ont
mis en place des initiatives internes qui ont pour objectif d’explorer de possibles évolutions
pour leur modéle. Les principales évolutions visent a s’étendre sur la chaine de valeur des

services de conseil, plutét qu’a se réinventer ou a s’auto-disrupter.

4.2.5. Réseaux, collaborations et écosystemes

Les différentes entreprises interrogées ont des points de vue divergents quant a I’utilité
et au nombre de collaborations a établir avec des entreprises externes pour ce qui touche au
digital. Deloitte et EY semblent sceptiques quant a 1’utilité d’établir un écosystéme large de
partenaires digitaux. C. Charlier de Deloitte n’a en effet pas connaissance de réel écosystéme,
ni méme de relations avec des start-ups quelconques. Les contacts entretenus par Deloitte sont
principalement avec de gros acteurs tels que Microsoft, Salesforce ou SAP. Y. Grécourt
explique quant a lui qu’EY fait partie de divers écosystémes, sans qu’il ne soit convaincu de
leur réelle plus-value. Rejoindre un écosystéme est selon lui un acte défensif, plus qu’offensif,

et permettrait uniquement d’éviter des investissements.

Simon-Kucher, AGILEmaker et Dalberg ont eux décidé de n’avoir qu’un nombre limité
de partenaires. G. Carlier d’Odeigne d’AGILEmaker explique que les partenariats établis
permettent d’enrichir sa prestation, de la rendre plus opérationnelle, de se fournir en outils
digitaux, et finalement d’élargir sa proposition de valeur. Afin que ces collaborations soient
fructueuses, il ajoute qu’il faut nouer des liens forts. Les entreprises de logiciels sont enclines
a ce genre de partenariats afin d’atteindre des clients et de s’échanger des leads, ce que confirme
S. De Labey de Simon-Kucher. Celui-ci considére qu’il faut limiter ce type de partenariats afin
de rester un conseiller indépendant et de préserver son objectivité. Simon-Kucher cherche a

conserver un positionnement clair et ne désire donc pas faire partie d’un écosystéme, bien qu’il
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fasse occasionnellement appel a des entreprises tierces pour un logiciel ou de I’expertise. F.
Pivetta de Dalberg parle quant a lui du développement d’un écosystéme dans un sens tres
particulier. Il entend par 1a 1’établissement de contacts forts avec des entreprises possédant des
données. Il cite notamment les sociétés télécom, les banques ou encore les GAFAs. Dalberg
Data Insights s’investit autant dans la mise en place de cet ‘écosystéme’ que dans les

développements algorithmiques et d’outils digitaux de visualisation.

Enfin, Roland Berger adopte une posture beaucoup plus ouverte aux collaborations avec
des entreprises digitales tierces. Le digital hub Spielfeld, déja évoqué précédemment, en est un
bon exemple. A cela vient s’ajouter un écosystéme formel créé par Roland Berger, s’appelant
Terra Numerata. Ce dernier regroupe des firmes technologiques de pointe, des start-ups et
d’autres acteurs spécialisés. Roland Berger est a nouveau un modérateur au centre de cet
écosystéme. 1l reste en contact avec ces acteurs qu’il contactera dés que nécessaire. Cela lui
permet de conserver sa rapidité et sa flexibilité en évitant d’intégrer toutes les nouvelles
innovations technologiques. F. Van Gysegem voit Terra Numerata et Spielfeld selon une
perspective de valeur, en opposition avec la logique de colts abordée par Y. Grécourt

concernant les écosystemes.

Un autre type de relations croit au sein des entreprises de services et de conseil,
particulierement chez les Big 4. Gréce a la globalisation et aux technologies de I’information et
de la communication, ces acteurs ont développé des delivery centers et établissent des contrats
avec des bureaux de leur propre filiale situés a I’étranger. EY et Deloitte Belgique sous-traitent
donc de plus en plus a leurs bureaux étrangers, ou la main-d’ceuvre est moins chere. Cela suit a
100% une logique de réduction des cofts, et non de valeur. Y. Grécourt d’EY ajoute que ces
mémes bureaux étrangers font régulierement des offres contre EY Belgique. Il estime que tant

que cette compétition interne ne devient pas de la cannibalisation, ce n’est pas un probléme.
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5. Recommandations

Ce chapitre propose des recommandations aux acteurs du conseil en stratégie. Celles-ci
sont I’aboutissement d’un travail de recherche et d’analyse a la fois documentaire et empirique.
Plus précisément, ce mémoire fait des suggestions a deux catégories d’acteurs : tout d’abord les
cabinets traditionnels du conseil en stratégie'?® ; ensuite les petits acteurs et les nouveaux
entrants. Cette étude se concentre uniquement sur ces deux catégories car ce sont les véritables
acteurs du conseil en stratégie. Les Big 4, ainsi que les grandes entreprises technologiques ont
été écartés de ce chapitre. Effectivement, bien qu’ils proposent souvent des services de conseil
stratégique, cela ne représente qu’une part limitée de leurs activités. Il semblait des lors moins
pertinent de leur proposer des recommandations en sachant que celles-ci ne tiendraient pas
compte de leurs activités principales. Finalement, quelques réflexions génériques sont
présentées en lien avec le contexte socio-économiqgue actuel généré par la crise du coronavirus
de 2020.

5.1. Recommandations aux cabinets traditionnels

Les grands cabinets de conseil ont toujours fait preuve de résilience et d’agilité dans les
temps d’adversité. Cela est toujours le cas en 2020. Leur business model historique, qui repose
largement sur un capital humain professionnel et compétent, semble encore avoir de beaux jours
devant lui. Il ne serait pas raisonnable de transformer du tout au tout ce modéle d’affaires
efficace et rentable. 1l serait par contre utile de le faire évoluer avec son temps. Ci-dessous,
vous trouverez trois scénarios alternatifs, plus ou moins ambitieux, qui suggérent comment

adapter et faire évoluer ce modele traditionnel.

5.1.1. Asset-based consulting et intégration digitale

Ce mémoire a mis en évidence 1’importance des technologies digitales dans le conseil
en stratégie. Certaines expériences de la derniere décennie ont d’ailleurs démontré
I’applicabilité et la complémentarité des technologies numeriques dans la consultance en
stratégie. P. Mauchard, co-fondateur de McKinsey Solutions, a d’ailleurs illustré ceci en

décrivant le développement exponentiel de ses Solutions au sein du groupe McKinsey. Dans

126 Tels que McKinsey, Bain, BCG, Roland Berger, Oliver Wyman, Kearney, etc.
74



cette optique d’adoption des nouvelles technologies, Christensen et al. (2013) proposaient de
fonder des initiatives de fagon totalement indépendante du core business. Les résultats de cette
étude divergent partiellement de cet avis. En effet, la situation évolue et le potentiel de la
digitalisation est de plus en plus reconnu au sein du secteur (Nissen, 2018). Deés lors, ce travail
suggere aux consultants de développer ces initiatives technologiques et digitales de facon plus
intégrées au core business. Une certaine indépendance reste toutefois nécessaire vis-a-vis de ce
dernier pour pouvoir expérimenter, et éviter un effet élastique ramenant tout vers les habitudes
et maniéres de travailler du core business. Il est par contre primordial d’assurer une réelle
communication pour permettre les échanges et une forte complémentarité entre la consultance
classique et les initiatives digitales. La complémentarité entre les outils d’analyse de données,
I’intelligence artificielle, les solutions d’asset-based consulting et la consultance traditionnelle
est en effet tres forte. Une réelle intégration des technologies numériques ne fera qu’augmenter
cette complémentarité avec leur activité principale, bien qu’il faille étre conscient que cela
bouleversera certaines habitudes. Dalberg Data Insights, fondé plus récemment que McKinsey
Solutions, est un bon exemple de cette intégration accrue de la consultance basée sur des
algorithmes et des données'?” a la consultance traditionnelle. Aujourd’hui, McKinsey suit la
méme direction et va vers plus d’intégration des capacités digitales. Le cabinet a d’ailleurs
récemment fait disparaitre ses Solutions en tant qu’offre indépendante. Celles-ci sont désormais
réparties dans les différentes offres fonctionnelles et sectorielles du groupe, ainsi que dans le
nouveau département cross-fonctionnel nommé McKinsey Digital. Celui-ci est manifestement
axé sur les services en transformation digitale. Des investissements conséquents sont parfois
nécessaires afin de développer ces nouvelles capacités technologiques en interne. En outre, une
attention particuliére du partenariat'?® et un leadership affirmé sont indispensables pour limiter
la résistance interne au changement. Cette résistance sera en effet plus conséquente que si les
initiatives technologiques avaient été développées exclusivement en externe. Si ce scénario
ambitieux est trop compliqué a mettre en place pour un cabinet traditionnel, ce mémoire

propose également deux alternatives. Celles-ci sont présentées ci-dessous.

127 pouvant étre qualifiée d’asset-based consulting.
128 Top management des cabinets de conseil composé des partners.
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5.1.2. Ecosysteme digital et développement inorganique

Afin de s’étendre sur la chaine de valeur, tout en explorant de nouvelles pistes pour les
affaires, le modéle de Roland Berger est intéressant. Son écosystéme nommeé Terra Numerata,
ainsi que son digital hub, Spielfeld, permettent de développer des collaborations et des
capabilités fortes sans trop investir, ni s’alourdir en main-d’ceuvre. Ce mod¢le d’initiative
digitale est trés différent de celui de McKinsey Solutions ou de Dalberg Data Insights.
Cependant, il représente une alternative intéressante en cas de capacité d’investissement
limitée. Les cabinets choisissant cette alternative doivent donc établir des partenariats avec
divers acteurs technologiques, allant de la start-up a I’opérateur télécom propriétaire de
données. Afin que cet écosysteme digital soit un succes, il est suggéré aux consultants de le
formaliser, d’y allouer une attention particuli¢re du top management, ainsi que de communiquer

et d’échanger sur base régulic¢re avec les acteurs impliqués.

Par la suite, il est aussi envisageable pour ces cabinets d’acquérir certains de leurs
partenaires si ceux-ci s’averent pertinents pour leur offre de conseil. Investir avec des clients

dans une joint venture digitale est également possible, a la maniére d’un BCG Digital Ventures.

5.1.3. Solutions semi-construites

Une derniére alternative est proposée par EY'?° et mérite d’étre envisagée par les
cabinets traditionnels de stratégie. Celle-ci consiste a développer des solutions et des outils
digitaux de facon semi-sur-mesure, ou semi-construite. Comme la solution précédente, cette
alternative permet d’éviter de larges investissements souvent compliqués par la structure
typique du partenariat®*° des cabinets de conseil. Cette stratégie est moins ambitieuse que celle
de McKinsey Solutions ou de Dalberg Data Insights, mais correspond mieux a certains cabinets
aux capacités d’investissement plus limitées, ou plus réticents vis-a-vis de ces nouvelles
initiatives digitales. En effet, ces solutions semi-construites sont moins risquées qu’une réelle

stratégie intégrée d’asset-based consulting, comme décrite dans le point 5.1.1.

129 Bien qu’EY ne soit pas considéré comme un cabinet traditionnel de conseil en stratégie, leur proposition est
pertinente pour ce type de cabinets.

130 La structure de propriété sous forme de partenariat rend difficile la levée de dettes, ce qui limite fortement les
possibilités d’investissement.
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5.2. Recommandations aux petits acteurs et nouveaux entrants

La typologie illustrée des modeles d’affaires digitaux émergents, présentée dans la
section 3.6. de ce mémoire, a démontré qu’il existe un hombre important de nouveaux acteurs
sur le marché du conseil. Certains d’entre eux fournissent directement ou indirectement du
conseil en stratégie. A ces acteurs digitaux atypiques viennent s’ajouter des petits bureaux
fournissant des services plus classiques. C’est a I’ensemble de ces acteurs que les
recommandations de cette section s’adressent. Deux stratégies alternatives leur sont suggerées

ci-apres.

5.2.1. Fournisseur de solutions et d outils digitaux

La premiére stratégie proposee est la plus ambitieuse des deux, et présente un potentiel
disruptif considérable pour le marché. Ces acteurs doivent étre particuliérement intéressés par
les technologies digitales afin d’en tirer réellement parti*®. L’objectif de cette stratégie est de
développer des outils et des solutions innovantes pour des étapes ou des missions spécifiques
du processus classique de consultance. Ces entreprises peuvent cibler des activités telles que la
récolte de données [Gigwalk], I’analyse de données [DOMO, Looker, Qlik], la production
d’insights [Inspirient], 1’aide a la prise de décisions et la production de recommandations
[Bestprax.de, Kaggle, Wikistrat, BeeUp, HeroX], la production de rapports [Narrative Science],
ou encore I’optimisation des processus [Celonis]. Cette liste d’exemples n’est pas exhaustive.
Elle est ouverte et en perpétuelle évolution, puisque constamment alimentée par de nouvelles
opportunités. Ces solutions et produits digitaux peuvent étre commercialisés en B2C**?, comme
en B2B'*, La typologie présentée dans la section 3.6. peut aider les nouveaux entrants et petits
acteurs a imaginer leur propre business model innovant, en imitant, perfectionnant ou

fusionnant les principes des différentes catégories identifiées.

131 Sont ici visées des technologies telles que Iintelligence artificielle, les data analytics, ou encore des outils
collaboratifs de type crowdsourcing.

132 Signifie business-to-customer — vente directe aux clients.

133 Signifie business-to-business — vente aux acteurs traditionnels du conseil en stratégie.
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5.2.2. Stratégie de niche et spécialisation

La deuxiéme stratégie proposee est plus classique, et est destinée aux acteurs qui
désirent faire du conseil en stratégie autour d’un modele d’affaires plus traditionnel. La stratégie
suggerée est une stratégie de niche tirant parti de la digitalisation et des nouvelles technologies.
Ces acteurs devraient cibler une clientéle ou une partie précise de la chaine de valeur, et s’y
tenir au moins dans un premier temps. Ces niches peuvent étre fonctionnelles ou sectorielles.
A D’origine, Simon-Kucher & Partners a opté pour cette stratégie de spécialisation fonctionnelle
en adoptant une posture d’expert du pricing, avant d’élargir son offre vers le marketing et la
stratégie. Certains acteurs du marché belge ont quant a eux suivi une stratégie de spécialisation
sectorielle. IREX Consulting'3* s’est par exemple concentré sur le secteur de I’énergie, tandis
que Taleo Consulting®3 est un spécialiste du secteur financier. Ces acteurs ont comme point
commun d’avoir un modéle d’affaires traditionnel, mais réalisent des missions tres différentes.
Ces expertises sectorielles et fonctionnelles permettent aux petits acteurs d’étre attractifs grace
a de I’expertise dans un secteur de niche, et ce a des prix compétitifs. De plus, les nouvelles
technologies et la digitalisation de nombreuses industries ouvrent de nouvelles niches et
fournissent de nouveaux outils a ces acteurs spécialisés. Ils doivent en tirer parti au maximum
en adoptant un positionnement ciblé, et en étant pro-actifs vis-a-vis des nouvelles technologies.
Dés lors, il est déconseillé aux nouveaux entrants de copier/coller le business model des grands

cabinets, tout en adoptant une posture généraliste et transversale du conseil en stratégie.

Il est aussi recommandé aux petits acteurs d’établir des collaborations avec d’autres
acteurs de la consultance et de I’industrie. En effet, établir des collaborations pourrait leur
donner acceés a un réseau de consultance, a un écosystéeme technologique, ou encore a des outils
digitaux qui leur seraient autrement inaccessibles. L objectif de ces partenariats est multiple :
augmenter sa visibilité, accéder a de nouvelles missions, s’étaler sur la chaine de valeur du
conseil, ou accéder a de nouvelles technologies. Toutefois, pour que ces relations soient utiles,
elles doivent nécessairement étre complémentaires avec leur offre de services, et suffisamment

solides que pour aboutir a une reelle création de valeur pour les différentes parties prenantes.

134 Cf. IrexConsulting (2020)
135 Cf. TaleoConsulting (2020)
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5.3. Suggestions genériques et impact du COVID-19

La pandémie de coronavirus de 2020 ne changera pas radicalement I’industrie de la
consultance. S. De Labey de Simon-Kucher indique que celle-ci a engendré quelques mois trés
difficiles, mais que cela ne rend absolument pas obsoléte la consultance en elle-méme. 1l rajoute
que depuis le début du déconfinement, il a observé un rattrapage rapide de la demande. La
pandémie a simplement mis en pause les activités du cabinet, mais n’a rien annulé. Concernant
le type de missions réalisées, Simon-Kucher n’a pas observé de réelle évolution. La seule
différence selon S. De Labey, c’est que les clients « désirent étre commercialement plus agiles,
plus réactifs face aux changements dans leur industrie afin de mieux réagir lors des prochaines
crises ». Mais il explique que Simon-Kucher se retrouve finalement a faire la méme chose que
d’habitude. Néanmoins, il signale que la pandémie a certainement accéléré des tendances qui
existaient déja.

Kaplan (2020) pense aussi que la pandémie va accélérer certaines tendances existantes.
Selon lui, elle va stimuler le phénomene précédemment discuté de disruption digitale (Kaplan,
2020). Kaplan identifie également trois autres tendances qui n’ont fait que s’accélérer suite au
coronavirus : 1. le travail a distance, 2. les lean budgets®®, et 3. le besoin pour des plans de
contingence en cas de nouvelles crises (Kaplan, 2020). Ce méme auteur est convaincu que les
véritables missions stratégiques vaudront toujours leur pesant d’or, contrairement aux missions
plus opérationnelles qui seront d’avantage commoditisées. Cette crise confirme également qu’il
existe un réel besoin pour les consultants de développer des outils et des moyens de prestation
digitaux et a distance, ainsi que des business models plus flexibles et extensibles au regard des
besoins'®’ (Kaplan, 2020).

En bref, la crise du coronavirus ne fait que confirmer la nécessité de faire évoluer et de
transformer digitalement le secteur du conseil, et ce y compris les services de stratégie. Tirer
parti des nouvelles technologies semble primordial. Comme résumé par Czerniawska
(2020a) en pleine crise du COVID-19 : « Cher secteur de la consultance : ¢’est le bon moment

pour laisser derriere-soi le confort du familier ».

136 « Les lean budgets font référence a un ensemble de pratiques qui visent a minimiser les frais généraux en
soutenant les flux de valeur de I'organisation concernant les projets » (Goncalves, 2020). Les lean budgets sont
P’application de la méthodologie lean [précédemment définie] a I’élaboration de budgets.

137 Un besoin accentué pour plus de scalability des modeles d’affaires.
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6. Limites et futures recherches

Comme toute recherche, ce mémoire présente certaines limites. Celles-ci ont diverses
causes telles que le choix de la méthodologie adopteée, le périmétre de la recherche, mais aussi

des soucis d’ordre plus pragmatique.

D’une part, cette étude se base sur une revue de littérature. Celle-ci repose
exclusivement sur des ressources disponibles en ligne. En effet, ce travail a été majoritairement
réalisé durant la crise du COVID-19, ce qui rendait 1’accés aux bibliotheques universitaires
compliqué. Cependant, de nombreuses ressources académiques sont accessibles en ligne, ce qui

a permis de pallier ce souci d’accessibilité restreinte.

D’autre part, 1I’étude empirique de ce mémoire est uniquement de type qualitatif. Aucune
enquéte quantitative n’a été réalisée. Il serait intéressant de réaliser des recherches quantitatives
a plus large échelle lors de futurs travaux dans le domaine. De plus, I’étude empirique réalisée
est composée d’entretiens avec des consultants exclusivement issus du marché belge. Cette
situation crée un biais géographique causé par I’origine peu diversifiée des intervenants%, Les
résultats et recommandations de ce mémoire semblent néanmoins genéralisables a la plupart
des marchés développés'®, le marché belge du conseil en stratégie n’étant pas
fondamentalement différent. Inévitablement, les résultats obtenus via I’¢tude qualitative de ce
mémoire sont partiellement subjectifs. En effet, ’interprétation des entretiens dépend du

chercheur et un autre mémorant aurait pu tirer des conclusions en partie différentes.

Finalement, il serait intéressant de réaliser d’autres recherches sur des sujets connexes.
En effet, ce mémoire se concentre sur le conseil en stratégie. Hors, celui-ci ne représente qu’une
part limitée des activités de la consultance en gestion. De méme, bon nombre d’autres services
destinés aux professionnels sont impactés par la digitalisation, et mériteraient d’étre étudiés en

profondeur.

138 Tous les intervenants étaient belges et issus d’universités belges (du moins a 1’origine). Cinq d’entre eux sont
francophones et deux sont néerlandophones.
139 Egsentiellement I’Europe politique, les Etats-Unis, le Canada, I’ Australie, et autres pays similaires.
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7. Conclusion

Ce mémoire visait a comprendre comment les entreprises actives dans le conseil en
stratégie devraient reagir face aux menaces et opportunités générées par la transformation
digitale du secteur. Afin de répondre a cette problématique, il était nécessaire de mieux
comprendre le secteur étudié. Une analyse a permis d’identifier les acteurs pertinents pour cette
étude, dont les plus connus sont les cabinets McKinsey & Company, le Boston Consulting
Group et Bain & Company. D’autres entreprises actives sur le marché ont également été
considérées. Une large revue de la littérature a permis d’identifier les menaces et opportunités
liées a la digitalisation du secteur. Il est rapidement apparu que les menaces identifiées
coincidaient souvent avec des opportunités, selon la posture adoptée par les cabinets. Le
challenge de ces spécialistes de la stratégie est des lors de transformer ces menaces en
opportunités ; au risque de faire face a une disruption digitale de la part de nouveaux entrants,

ou de cabinets ayant mieux intégré et tiré parti des technologies digitales.

Dés lors, la consultance en stratégie a été analysée au regard de cing dimensions : 1. les
relations entre le consultant et ses clients, 2. I’offre et les services proposés, 3. la digitalisation
des processus internes, 4. les business models, et enfin 5. les éventuelles collaborations avec
d’autres organisations. Ces dimensions ont été établies afin de couvrir I’ensemble des

opportunités a saisir afin de se transformer digitalement.

La quatriéme dimension, relative aux modéles d’affaires, a €té étudiée de facon plus
approfondie car elle est au coeur du processus de transformation digitale. Une typologie illustrée
a d’ailleurs été établie afin de permettre aux consultants d’avoir un regard large sur les modeles
digitaux émergeant sur leur marché. Elle s’aveére aussi utile pour les consultants qui voudraient
lancer des initiatives digitales au sein de leur organisation, ou pour de nouveaux entrants

cherchant & définer un mod¢le d’affaires au potentiel disruptif.

La littérature a aussi permis de mettre en évidence les principales barrieres freinant la
transformation digitale. Elles consistent notamment en une demande et un niveau d’acceptation
encore trop faible pour des services de consultance digitaux/virtualisés. Néanmoins, la crise du
coronavirus de 2020 semble avoir accéléré certaines tendances vers plus de digitalisation, ce

qui devrait favoriser 1’acceptation de la clientéle envers ce type de services.

La recherche empirique qui a suivi cette revue de littérature était de type qualitatif. Dans
ce cadre, sept entretiens semi-structurés ont été réalisés avec divers consultants. Ces interviews

ont permis de confirmer, d’infirmer et de nuancer ce qui avait été découvert lors de la revue de
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littérature. Cela a permis de proposer des recommandations destinées aux cabinets historiques
du conseil en stratégie, ainsi qu’aux petits acteurs et nouveaux entrants. Trois stratégies
alternatives ont été suggérées aux grands cabinets, et deux aux petits acteurs et nouveaux
entrants. Les grands cabinets ont le choix entre 1. développer un véritable modéle d "asset-based
consulting de facon intégrée et complémentaire a leur core business ; 2. établir un écosystéeme
digital formel composé d’acteurs technologiques variés ; ou 3. développer des solutions
digitales semi-construites ou semi-sur-mesure. Les petits acteurs et nouveaux entrants ont quant
a eux le choix entre une stratégie de niche tirant parti des technologies numériques ; ou une
stratégie potentiellement disruptive visant a fournir des solutions/outils innovants pour une
étape particuliere du processus de consultance. Ces diverses stratégies permettent a des acteurs
aux profils variés de trouver ce qui correspond le mieux & leurs valeurs, a leurs ressources et a

leurs capacités d’investissement respectives.

Ce mémoire n’a pas la prétention d’apprendre la stratégie a des acteurs dont c’est le
métier, mais apporte un éclairage extérieur aux consultants désireux de faire évoluer leur
organisation et a de potentiels nouveaux entrants cherchant a se lancer. Réaliser avec succes sa
transformation digitale n’est pas chose aisée, mais cela présente un potentiel énorme afin de se

construire un avantage concurrentiel dans ce secteur exigeant qu’est le conseil en stratégie.
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