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SUJET

Tl vous est demandé d’apporter un soin particulier a la présentation de votre copie.
Toute information calculée devra étre justifide.

DANS L’ENSEMBLE DE SES REPONSES, MEME SI CELA N’EST PAS EXPLICITEMENT PRECISE DANS LES
QUESTIONS, le candidat sera apprécié sur :
- sa capacité & mobiliser des concepts, des cadres d’analyse ou des théories pertinentes ;
- la cohérence des solutions proposées et leur adaptation au contexte particulier de 1’entreprise.

LGC Conseil

LGC Conseil est un cabinet d’expertise comptable en région parisienne fondé en 1982 par Madame
ALLIOT. Sa taille, dans les années 1990 est le résultat de croissance interne par association avec de
jeunes confreres, puis dans les années 2000 le rachat de clientele a des confreres qui cédait leur cabinet. Il
compte aujourd’hui trois associ€s experts-comptables, dont Madame ALLIOT et trente six salariés. Le
cabinet est organisé en quatre équipes, dont trois équipes de production et une équipe administrative.
Chaque équipe de production est placée sous la responsabilité hiérarchique d’un associ€ et compte deux
chargés de missions responsables de dossiers et huit collaborateurs comptables. L’équipe administrative
est composée de quatre secrétaires et de deux techniciens informatiques et est placée sous la
responsabilité hiérarchique de Madame ALLIOT.

Le cabinet a décidé de ne pas spécialiser les trois équipes de production mais de construire trois équipes
polyvalentes capables de vendre et d’instruire des dossiers d’expertise comptable, de commissariat aux
comptes et de conseil. Enfin, méme si hiérarchiquement les membres d’une équipe sont rattachés a 1’'un
des trois associés, ils peuvent, selon la charge de travail et leurs compétences, étre amenés a travailler sur
un dossier avec un autre associé et des collégues d’une autre équipe. Cela vaut également pour 1’équipe
administrative qui doit jouer un r6le de support pour les trois équipes de production indépendamment de
son rattachement hiérarchique.

Au fil des années, le cabinet LGC a développé, outre les activités traditionnelles d’expertise comptable et
de commissariats aux comptes, une activité sociale de gestion des paies et de conseil en droit social.

En 2011, plusieurs événements ont poussé les trois associés a lancer pour 1’année 2012 une démarche
d’amélioration de la qualité et de remise a plat de 1’organisation du cabinet.

- I’érosion des résultats du cabinet dont la clientéle principalement des TPE a subi les effets de la
crise économique,

- la réforme du 28 juillet 2010 de I’ordonnance de 1945 qui réglemente la profession, facilite le
développement du cabinet vers des activités de conseils aux entreprises.

- la possibilité d’un rapprochement égalitaire entre LGC Conseil et un cabinet voisin de la région
parisienne, qui compte également trois associés pour une trentaine de collaborateurs, mais qui est
positionné sur une clientele complémentaire a la leur, faite de PME de plus grande taille

- le désir de Madame ALLIOT de prendre sa retraite dans les 3 ou 4 ans a venir et donc céder alors
ses parts dans les meilleures conditions économiques et sociales.

Les associés, et notamment madame ALLIOT, estiment qu’au travers du rapprochement envisagé, LGC
atteindrait une taille plus critique et un positionnement stratégique plus compétitif pour affronter
sereinement les dix prochaines années. Cependant, le cabinet pressenti pour un tel rapprochement
souhaite que le cabinet LLGC s’engage auparavant dans une démarche d’amélioration de ses
performances, de ses processus et de sa qualité pour se rapprocher de ses résultats financiers qui sont
nettement meilleurs.

Néanmoins, un tel développement, pour se faire avec un niveau suffisant de qualité de services au client,
demande une mise a plat de I’organisation du cabinet et une amélioration de ses performances et de sa
qualité. Il est vrai que celles-ci ont eu tendance & se dégrader ces cingq derniéres années en raison de la
crise économique et du départ en retraite de collaborateurs trés professionnels. Enfin, les trois associés,
en accord avec les six chargés de mission, pensent que le cabinet a besoin d’une certaine remise en cause
au regard de son organisation et de son mode de management pour sortir de la routine dans laquelle il a
eu tendance 2 s’installer ces derni¢res années et retrouver le dynamisme qui a fait son succes.
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Stagiaire expert-comptable chargé de missions dans le cabinet LGC, et pressenti pour devenir associé¢ 2
terme, les 3 associés vous demandent de les aider a concevoir et mettre en ceuvre une démarche
d’amélioration des performances , des processus et de la qualité sur I’année 2012.

L’OMECA (Observatoire des métiers de 1’expertise-comptable, du commissariat aux comptes et de
I’audit) a proposé en 2011, suite a une étude approfondie des cabinets d’expertise-comptable en France,
des pistes d’actions pour améliorer leurs performances. Il vous est demandé de vous appuyer sur les
extraits d’analyse fournis en annexe pour étayer vos propositions dans les trois dossiers.

 DOSSIER 1: DIAGNOSTIC ORGANISATIONNEL.

Mme ALLIOT, soutenu par ses 2 associ€s, vous demande de réaliser un diagnostic de 1’organisation du
cabinet pour repérer les principaux dysfonctionnements qui nuisent a sa qualité et ses performances, puis
de mettre en ccuvre une démarche de projet pour réduire ces dysfonctionnements et provoquer des
améliorations.

Travail a faire

1. Expliquez la méthode de diagnostic centrée sur les dysfonctionnements.

2. A Paide des annexes 1 et 2, identifiez tous les dysfonctionnements qui nuisent a la performance
globale du cabinet en les classant en quatre grands themes.

3. Pour les dysfonctionnements racines cités en annexe 5 et en utilisant les données chiffrées
techniques 2011 de LGC point B de I’annexe 1, chiffrez les coiits engendrés par les
dysfonctionnements évoqués par M. RINE.

4. En vous référant aux travaux d’Henry Mintzberg, qualifiez le type de structure
organisationnelle de LGC ? Quels sont les avantages et les inconvénients de ce type de structure
organisationnelle ?

~ DOSSIER 2 : DIAGNOSTIC STRATEGIQUE ET SA MISE EN OEUVRE

Les trois associés jugent que pour faciliter la démarche d’amélioration et obtenir une adhésion des
salari€s a cette ambition, il conviendrait d’organiser un séminaire ou la stratégie du cabinet sur les trois
ans qui viennent serait expliquée. D’autre part, ils estiment qu’il faudrait donner des objectifs aux
collaborateurs pour réussir cette stratégie et les récompenser, s’ils sont atteints, par des incitations
financiéres.

Travail a faire

1. En vous appuyant sur tous les éléments de diagnostic mis en évidence au dossier 1, réalisez une
analyse SWOT de L.CG, en rappelant les principes de cette analyse. En quoi ’entreprise LGC
se distingue du marché des cabinets de méme taille ?

2. A P’aide des informations dont vous disposez A ce stade, proposez une formalisation du plan
d’actions stratégiques de LCG pour 2012-2014,

3. Compte tenu de ces orientations stratégiques, en déduire le type de structure organisationnelle
le plus adapté a LGC.

4. A ce stade de la démarche, quel plan d’actions prioritaires du cabinet du 1% semestre 2012
pourriez-vous proposer ?
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DOSSIER 3 : AMELIORATION DES PROCESSUS ET MOTIVATION DES

SALARIES |

Les associés vous demandent votre éclairage sur quelques questions préalables qu’ils ont en téte avant de
démarrer la démarche d’amélioration des processus et de la qualité.

Travail a faire

1. Comment, selon vous, réduire les résistances aux changements que le traitement des faiblesses et
des dysfonctionnements repérés dans le dossier 1 pourrait déclencher ?

2. Comment engager les collaborateurs dans une démarche d’amélioration des processus du
cabinet ?

3. En vous aidant de ’annexe 1, quelles sont les compétences a développer ou & maintenir pour

atteindre les objectifs du plan stratégique ?

. En conséquence, expliquez comment vous batiriez le plan de formation du cabinet.

Décrivez le systeme d’intéressement financier a ’atteinte des objectifs que vous préconiseriez ?

Comment construire un tel systéme pour qu’il soit a la fois motivant pour les salariés et sans

risque financier pour le cabinet ?

LI S
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Annexe 1 : Informations sur le cabinet LGC Conseil
A) Bilan et compte de résultat pour les exercices 2011 et 2010

31/12/2011 31/12/2010
BILAN ACTIF Brut Amortlsse @nt Net Net
Dépréciation

ACTIF IMMOBILISE
Immobilisations incorporelles
Concessions brevets, logiciels. .. 1489
Fonds commercial 1133228 1133228 |1133228
Immobilisations corporelles 7 0 7
Autres immobilisations corporelles 110 285 92516 17769 43 845
Immobilisations financiéres 440 440 155

7 1243953 92516 |1151437 |1178717
ACTIF CIRCULANT
Créances 7 7 )
Clients et comptes rattachés 1475 863 177 557 1298306 |1 262565
Autres créances 218 499 218 499 381 182
Valeurs mobilieres de placement
Autres titres 142257 142 257 142 257
Disponibilités 356 362 356 362 504 753
Charges constatées d'avance 109 843 109 843 87 695

2302 824 177 557 2125267 12378 452

TOTAL GENERAL 3546 777 270073 3276704 |3557 169

Le fonds commercial représente les rachats de clientele effectués dans las années 2000-2010.

BILAN PASSIF 31/12/2011| 31/12/2010
Net Net
CAPITAUX PROPRES
Capital 415975 | 415975
Prime d'émission, de fusion, d'apport 1508 728 |[1508 728
Réserve KEgale 38 215 38215
Autres réserves 80 263 80 263
Report a nouveau -7534 -
Résultat de lexercice 23 345 -7 534
7 2058992 |2 035647
PROVISIONS
Provisions pour risques 15 000 124 374
15 000 124 374
DETTES 7
Emprunts aupres des établissements de crédit 22 030 60 350
Emprunts et dettes financiéres 2 056 1642
Avances et acomptes sur commandes en cours 9365 1935
Fournisseurs et comptes rattachés 188 831 470 736
Dettes fiscales et sociales 712743 645 633
Autres dettes 83 484 62 269
1018509 1242565
Produits constatés d'avance 184 203 154 583
184 203 154 583
TOTAL GENERAL 3276704 |3 557169
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Les rachats de clientele ont été financés majoritairement par augmentations de capital souscrits par les
deux associés de Mme ALLIOT. La répartition actuelle du capital de LGC conseil est 45 % pour Mme

ALLIOT, 30 % pour le premier associé M. RINE et 25 % pour le second M. MARIE.

COMPTE DE RESULTAT 31/12/20?1 31/12/2010
France Exportation Total Total
Produits d'exploitation
Production vendue (services) 3 288 585 326902 [3525487 3463772
CHIFFRE D'AFFAIRES NET 3 288 585 326902 3525487 [3463772
Reprises sur provisions et transfert de charges 10034 242 761
Autres produits 1755 8518
3537276 [3715051
Charges d'exploitation
Autres achats et charges externes 1678382 |1802693
Impdts, taxes et versements assimilés 58905 51157
Salaires et traitements 1180766 (1184397
Charges sociales 554 486 532 582
Dotations
sur immobilisations : dotations aux amortissements 26 308 33875
sur actif circulant : dotations aux dépréciations 17721 94 633
Autres charges 881 2 308
3517449 {3701 645
RESULTAT D'EXPLOITATION 19 827 13 406
Produits financiers
De participation 7 9
Autres intéréts et produits assimilés 1013
1013 9
Charges financieres
Intéréts et charges assimilées 1403 18 033
1403 18 033
RESULTAT FINANCIER ; -390 -18 024
RESULTAT COURANT AVANT IMPOTS 19 437 -4 618
Produits exceptionnels
sur opérations de gestion 5000
sur opératons en capital 7 25 499
reprises sur dépréciations, provisions et transfert de charges 34 374
34 374 30499
Charges exceptionnelles
sur opérations de gestion 13438 -
sur opératons en capital 10 691
dotations aux amortissements, dépréciations et provisions 18 373 15 524
31 811 26 215
RESULTAT EXCEPTIONNEL 2563 4284
Tmpots sur les bénéfices 1345 -7 200
TOTAL des produits 3572663 |3 745559
TOTAL des charges 3549318 [3753093
BENEFICE OU PERTE 23 345 -7 534
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B) Composition des Effectifs du cabinet 31/12/2011
1) Pyramide des dges du personnel FGC Conseil
(associés compris)

age

60-65| 1

55-60 4

50-55 9 |

40-50 10 |
35-40 8 |
30-35 4

25-30| 1

20-25]1 2

Effectifs

Mme ALLIOT est 4gée de 62 ans. Les deux associés dans la tranche 55-60. Parmi la tranche de 30-35, un
collaborateur en fin de stage d’expertise a déja fait connaitre son intention de quitter le cabinet car il
souhaite une expérience a I’étranger avant d’envisager une installation en France.

2) Niveau de qualification du personnel FGC conseil
Qualif.

Ni| 3
N2| 5

N3| 7

N4 12
N5| 6 |

Informaticien 2
Secrétaire | 4

Les niveaux de qualification sont ceux de la convention collective. Le niveau N1 est celui de
collaborateur assumant pleinement toutes les fonctions d’un expert-comptable en compétence, capacité
de négociation des honoraires et autonomie. Pour le cabinet, il est constitué des trois experts-comptables.
Dans le niveau N2, se situe cinq des chefs de missions dont un collaborateur trés autonome et compétent
dans le domaine social. Ce dernier responsable d’un groupe de production n’assure pas correctement
cette fonction car sa compétence dans le domaine social en fait une personne ressource pour tous les
collaborateurs qui ont a traiter des dossiers de ce type.

Effectifs

Les niveaux de qualification permettent d’établir des normes de facturation par niveau de collaborateurs.
Ces coefficients sont variables selon le type d'activité dominant dans le cabinet (tenue, surveillance,
audit) et le niveau de qualification. Pour LGC, on retiendra les taux suivants qui correspondent a une
moyenne professionnelle pour des cabinets de taille et clientele similaires.

Niveau N1 N2 N3 N4 NS Secrétaire

Coefficients 50% 70% 80% 85% 90% 20%
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3) Données chiffrées techniques 2011 sur LGC Conseil

Marge sur cofits variable 2685210 €

Total heures de travail r*émunérées 59000 heures dont 14 000 pour les
associés et les chargés de mission

Total heures de travail facturables 42 000 heures

Nombre de semaines travaillées 44 semaines

Taux horaire charges comprises des associés 100 euros

Taux horaire charges comprises des chargés de missions | 40 euros

Taux horaire charges comprises des collaborateurs 25 euros

Heure de facturation pour les prestations sociales 80 euros

C) Composition de la clientéle du cabinet L.GC Conseil
1) Pyramide des ages des clients de LGC Conseil

dge

60-65| 8%
55-60 30%
50-55 20% |
40-50 15%
35-40 15%
30-35 0% |
25-30| 2%

% en nombre de
dossiers
Cette statistique a été obtenue en retenant comme critére 1’ge du dirigeant de 1’entreprise cliente du
cabinet.

2) Statut juridique des clients de LGC Conseil

SA/SAS [ 10%

SARL 30% |
EURL | 10% |
BNC 20% |
BIC 30% |

% en nombre de
dossiers

Les clients du cabinet sont trés majoritairement des TPE. Ce sont des clients fideéles qui reéglent leurs
honoraires dans les délais des lors que leur situation économique le leur permet ce qui n’est pas toujours
le cas ces derniers temps.

Le client étranger (marocain) qui représente plus de 10 % du chiffre d’affaires est une mission apportée
par M. RINE. 1l s’agit de révision et consolidation d’un groupe d’une dizaine d’entreprises établies au
Maghreb (principalement Maroc). Ces travaux s’établissent selon le référentiel IFRS bien que le groupe
soit familial. A aujourd’hui le cabinet LGC n’a pu ni démarcher ni proposer ses services et ses
compétences a d’autres entreprises de méme type.
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3)Nature des missions du cabinet
Les missions du cabinet se répartissent comme suit :

- 20 % Audit,

- 60 % expertise comptable dont 50 % de tenue, 30% de révision comptable et le reste en
présentation des documents de synthése.

- 20 % paie et social. Ce secteur pourrait facilement se développer dans la domaine de la gestion
sociale mais il demanderait alors des compétences spécifiques et la formation d’une cellule de
collaborateurs dédiés.

Annexe 2 : Verbatim des associés du cabinet LGC Conseil
Verbatim d’aprés divers entretiens réalisés aupres de Mme ALLIOT et M. RINE

Mme ALLIOT

« Les clients TPE sont des clients fidéles et bons payeurs. Ils sont globalement satisfaits de nos services
et apprécient la proximité entre eux et le cabinet. C’est vrai nous incitons nos collaborateurs a étre tres
réactifs aux demandes des clients méme si cela crée des difficultés pour réaliser le programme de travail
de la journée. Compte tenu de leur ancienneté, il est difficile de ne pas leur répondre !

Cependant ils subissent la crise de plein fouet et nous demandent des délais de paiement au nom
justement de cette fidélité. Connaissant la réalité de leur situation il est difficile de ne pas leur accorder ce
qu’ils demandent. Pour la moitié d’entre eux il serait possible de proposer des missions d’organisations
ou de soutien informatique mais pour cela il faudrait du temps pour construire une offre séduisante et
nous sommes pris par le quotidien.

Les entreprises de plus grande taille sont plus attentives a la qualité du travail fourni, elles cherchent trés
souvent a négocier les honoraires (et pas & la hausse !) ; elles n’hésitent pas a faire jouer la concurrence et
a changer de cabinet. Mais leurs dossiers sont mieux préparés, leur organisation plus solide et de fait cela
nous permet de répondre assez facilement a leurs attentes dans les temps impartis et avec des marges qui
restent confortables. Il faudrait certainement développer cette clientele car elle est plus profitable et
permet 2 certains de nos collaborateurs de développer des compétences. Elle présente aussi I’avantage de
renouveler leur intérét pour leur travail : les dossiers simples et routiniers ne sont pas enthousiasmant
pour le personnel. »

« Heureusement que M. Rine un de mes associés a obtenu ce groupe marocain en révision et élaboration
des comptes consolidés car cela a permis de développer un pdle de compétence en normes IFRS. En
termes de consolidation, nous avons une dizaine de dossiers de consolidation de groupe de petite taille
car certains de nos clients ont développé une stratégie d’optimisation fiscale et patrimoniale. Cette
faiblesse de « bons dossiers » nous crée un handicap dans le recrutement de jeunes collaborateurs de
niveau master, ces jeunes sont demandeurs de travail intéressant et en rapport avec leurs études. A terme,
cela peut poser un probléme pour obtenir des chefs de missions ou des collaborateurs confirmés. »

« Notre personnel est tres stable, il a été recruté dans les années 90 et a construit le cabinet avec nous : on
se connait, on s’apprécie mais des routines se sont installées, c’est inévitable et maintenant pour faire
évoluer certains ou certaines cela va poser probléme. En méme temps, ils nous connaissent et ont
confiance en nous trois, aussi si 1’on est attentif a la maniere de présenter les choses on devrait pouvoir
faire changer les habitudes mais cela va demander un bon temps d’adaptation et une forte capacité de
conviction. »

« Pour le social, nous ne sommes pas bons. Certes on établit des paies et on répond aux besoins les plus
criants de nos clients mais il reste beaucoup a faire pour développer un vrai pole social. Ainsi pour les
paies, nos outils informatiques datent un peu : nous facturons nos bulletins au prix moyen du marché
mais compte tenu de la demande, il est certain qu’avec de nouveaux logiciels aux performances plus
adaptées nous pourrions augmenter 1’offre, bénéficier d’économies d’échelle et mieux nous en sortir
financiérement. Je reconnais que je suis un peu dépassée par les nouveaux outils informatiques et se
retrouver dans 1’offre pléthorique de logiciels n’est pas simple. Mais la ou nous sommes absents
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c’est dans le conseil social et dans ce domaine nos clients sont demandeurs de prestations clés en mains :
la législation sociale est devenue tellement compliquée, les URSSAF tellement tatillonnes, que les
dirigeants de petites ou encore de trés petites entreprises demandent & ce qu’on leur propose un service
complet et sont préts a payer pour cela de moment que I’on a une tarification transparente. Heureusement
que nous avons un chargé de mission trés compétent dans le domaine mais il ne peut répondre aux
sollicitations continuelles de ses collégues et dans le méme temps diriger convenablement un groupe de
production.

Il faudrait, sans doute, le spécialiser dans le domaine social et concentrer toutes les tiches sociales sur un
pole spécifique avec un ou deux collaborateurs dédiés, qu’il faudra former d’ailleurs si I’on veut offrir
des prestations de qualité : dans le domaine du conseil social, I’a-peu-pres n’est pas possible. Cela ne se
fera pas sans réticence du reste du cabinet qui reste attaché a la polyvalence ; dans ’esprit de beaucoup,
faire les paies c’est de I’humain et plus valorisant que la tenue ou la révision comptable. »

« Notre cabinet est informatisé mais nos gros investissements informatiques datent d’une petite dizaine
d’années. Nous réinvestissons régulierement dans du matériel mais c’est certain, nous n’avons pour ainsi
dire fait aucun choix en termes de dématérialisation des documents, de nomadismes de nos collaborateurs
ou de serveurs accessibles a nos clients. C’est un handicap mais je manque de compétences pour trancher
et mes associés ne semblent pas intéressés par cet aspect des choses. »

« En interne, il manque des procédures écrites qui standardiseraient le travail a faire et permettrait sans
doute de rationaliser notre organisation. Nos collaborateurs sont polyvalents, c’est pourquoi ils peuvent
se remplacer mutuellement. Mais derniérement lors de 1’absence d’une collaboratrice trés compétente,
I’absence de dossier de suivi et un dossier permanent du client trop superficiel a créé un réel probleme
pour la remplacante : j’ai alors constaté que la tenue des dossiers n’est pas homogene faute d’exigences
explicites. »

M RINE

« ...Nos clients n’hésitent plus comme par le passé a changé d’expert-comptable. Il faut donc que nous
progressions tous, en particulier les associés, les chefs de missions et les collaborateurs expérimentés,
dans la relation client pour revendre des missions a des clients déja conquis et dans les actions
commerciales pour conquérir de nouveaux clients. Mais ce n’est pas simple. D’autre part, notre
profession est réglementée et nous ne pouvons pas faire n’importe quoi en matiere commerciale. De plus,
la vente est une fonction qui s’organise. Il nous faudrait un vrai fichier client avec des
caractéristiques sur les clients, les dirigeants, leurs entreprises, I’état de maturité organisationnelle
de leur structure, etc...Il ne faut pas que chacun essaie de vendre quelque chose a n’importe quel prix
dans son coin. C’est une picce de théatre, avec des personnes en coulisse et d’autres sur la scéne. Enfin,
notre équipe est assez ancienne et peu rompue aux actions commerciales, ayant été plutot habituée a ce
qu’on lui fournisse des dossiers, mais pas a les conquérir ».

«...Notre organisation est mal adaptée: ainsi si- les absences longues du personnel sont
systématiquement remplacées, celles inférieures a une semaine ne le sont pas. Le travail est mis en
attente. Cet hiver, cela a créé de gros probléemes d’organisation car les petites absences se sont
démultipliées. Il faudrait avoir un recouvrement partiels des postes pour maintenir la qualité du
travail ; Nous repérons trop d’erreurs sur les dossiers par manque de standardisation des procédures »

« ... L’information pose aussi des problémes, elle n’est pas fiable et aujourd’hui on peut faire
mieux »

« ... Notre systeme de facturation est a revoir : on vend encore des heures de collaborateurs alors
qu’il faudrait vendre des missions, et éviter de faire trop de prestations gratuites ou sous-

évaluées. »

« ... j’ai cherché a chiffrer certains de nos dysfonctionnements racines, cela est inquiétant... »
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Annexe 3 : Etat du marché des cabinets, page 16 et 18, Etude OMECA

Un secteur ot coexistent les grands leaders et les cabinets de petite taille
8 leaders réalisent 31% du chiffre d’affaires du secteur

B En 2008 le secteur enregistre un chiffre d’affaires estimé de 13.4

milliards d’euras* Répartition du chiffre d'affaires du secteur

enlre les différents types d'acteurs

B On dénambre 19 791 cabinets™ dont I'effectif moyen s’établit 4 7.1

ersonnes*®
P CAbz'igc’idde:' CA 2008 des
5 a . cabine cabinets de
B Le secteur presente" une forte dualité entre : moins de 10 e
- Des leaders : . salariss . intermédiaire
{estimé} 36%
* Los Groupes Deloitte, ErnstRYoung, Fiducial, Grant Thornton, Groupe 33%
Alpha, KPMG, Mazars, PWC
*  Cos Groupes rdalisont & oux seuls 31% du chiffro d'affaires total du
sectour, soit 4,2 milliards d'suros on 2007-2008%
» indmduall@ment ces groupas rdalisent un CA consotidé d’un moins 100 M€
on 2007-200
*  Lours offoctifs depassont les 1 000 satarids {plus de 7 000 pour le Groupo CA consolidé
KPMG, plus de 5000 pour la Groupe Deloitte) 2008 des
: . . . feaders (estima)
- Une multitude de cabinets de petite taille (TPE) : 21%
= 83% dos cabinets du secteur comptent moins de 10 satariés™ /0
*  Lour chiffre d’affaires moyen s’établit & 259 k€ en 2006" Répariition des cabinels du secteurentre |

ies différents types d’acteurs

+  L'effoctif moyon s'dtablit a 3.2 personnes occupées par cabinat™

»  On astime & 2 700 le nombra de cabinats sans salatids, soit 14% du nombre
total des cabinets du secteur*™*”

~ Des cabinets de taille moyenne, souvent intégrés a des réseaux ou . Nombre de

des groupements hationaux : cabinets de Norrbre de
. i L ) moins de 16 : : cabinets de
* Cos cabinots roprésentont 17% des cabinets du secteur salariés: : - - il
. : 3 9 Iy 1 F ’ : Qe
= Cos cabinots realisent 36% du chiffre d’affaires total du secteur 630 o o  internidisire;
' e 3433
Un secteur qui rassemble des asteurs de taille extrémement différente =>» en ~ e de
découlent des stratégias éconoiniques ef de ressources humaines différentes ”:; tbéni{s
feader; 8
“Lepg ESHMBU0AS 8 AR O\ IAIES G a3l DOUT 203 o 46 rA3NERes & parke di OA 2006 (Source | INDEE ~ EAE Saryioes 2004, demidres doanéss
des taux g uels Enr P f2 secibus Boarce | NSEE - indice W5 o= ohiffres T2MEns Uans i cammarce &t les ervices}
EE — EAE Benvioes 2004, dzrmidrez donnaes dsponitias
cepta, FgBGeB» tanst staerpartise comphakiz, Juin Z00F, Morugnphies pos tabinsts
aolis par e GSOEG, e dans rEfude comparative de |3 gastion des catissls daxpentise compladle d¢ 13 £ ealatiss, 1 6

IFOR, CSDEC, Qhservainm &t e, Mal 2003, page 7.

3 familles de cabinets en France :
les cabinets de 1 a 50 salariés - 2/3

Voipuacion.
B Craias et 2 cammiges 8 24§

Synthése des données de I'élude IFOP réalisée pour le CSOEC en mai 2006 visant 4 jes cabinets ' d'expertise comptable de 1a
50 salariés {(échantillon = 597 cabinets ; données redresséss)

| Les caractéristiques clés des cabinets de 1 4 50 salariés” L’organisation des cabinets de 1 a 50 salariés”
+ Les cabinets demoins de 50 salariés représentent 97% des 5. 856% des cabinets sont mons-burdau
cabinets du secteur™ G ; il - 87% des cabinets n'adhérent 4 aucun réseau
« . Caractéristiques ¢lés de Uactivité des cabinets de 13 60 o , i :
salariés {ne comprend pasles cabinels sans salanés) « Le cabinet compte en moyenne 8.8 personnes & temps plein
» Chilfre d'affaiiss moyen - 658 k€ =18 expeﬂs-compt&i)ies {généralement associé)
+ - Chiffre d'affaires moyery par personne-octlpée - 74.8 k€ - 13 chefs de mission
+ Excédent biut d'exploitation moyen estde 17.9% 4.0 assistants
Répariition du CA entre les différentes prestations = {8 personnel administratf
{cabinets de 1 & 50 salariés} (1.4 stagiaire
Terise complabini + Stabixsement comptes . . ——— ~ 0.7 collaborateur 3 iemps partiel

armsssis + gaclarations fostes

Surveilianca sans tenue  lsbiissenent comptes
annusls + dbelwations fsoafes
Surefance aves ters pa + éabfis sement
comptes sonuets  siciwrations fizcales

Les clients des cabinets de 1 3 50 salariés”

Une activité
em%m sUY
‘sxpuriise Entreprise tle 1
cm%”@mbla {72% 09,;525?”95
des revenus) ?

Répariition des clients selon la taille

Pas ot fravaus arnsres

93% des
Enge ‘clients sont

i3 d&/‘di«mm GQ@TPE

Lommizsasiat aud gormptes

Corysel} {factura distnoternent) jeidiqua, fiscal,
soaial, gestion, ormatiqus

Aufires
92% dela
fpdt contractued F 5 <
i clientéle est
regionale

+-.B7% des cabinets.ontau moins.un mandat de commissariat
aux comptes, Ce chiffre podrmall 4re solis-estimg, dans la Mesure
otiun certain nombre de cabinets font porlerleur activité de
connmissariat aux comples par une autre Société juridiguement
indépendante,

& On compte en'moyenng 22 clients par effectif 3 tamps plein
s Le chiffre d'affaires moyen par client est de 3.4 ke

* Spurce : Etude IFOP - CROEC sof les cabinets dexipertise compiable de 1 3 20 salands (es cabioats sans salanés ne sont pas oomids, (Mal 2006} 1
** Source ; INGEE — EAE Serviczs DUCH, dernidres donndes dispanibies
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Annexe 4 : Etat des clients des cabinets, page 27, Etude OMECA

Zoom sur le marché dans les TPE / PME

Synihése des donndes de Vétude IFOP réalisée pour le CSOEC en mal 2008 visant a analyserle marchs des cabinets
dexpertise complable auguel font appel les enireprises de 0 & 249 salariés
{&chantdion = 806 entreptises [ donndes rediessées)

B 84% des TPE/PME ont recours & un cabinet d’expertise comptable

= Onromarquo qus plus Uentroprise ost grands, molns olle faft appol & un cabinot
Los sectours y falsant e plus appel @ le canwwrce (26,55}, les sorvines aux

ontroprisas {19%) ot la BTR {15%)

62 87
B 52% des TPE/PME ont recours & un centre de gestion agréé ou une 48
association agréé{s)

B Les PME ot TPE achétent principalernent leg services de « production » TTTIAS ERW WA 504940

TAILLE SALARIALE
75

- La complabititd of Vatablissomant dos comptos annusls sont fos prostations los

plus achetdoes par los TPE/PME (dang 86% des cas)
» Viennant onsulte los déclarations fscalos 1 82%

~ Puis ta conseit flscal {725} ot social 56% 1 les prostations do cansofl sont souvent

intégréos aux prastations globales

# La relation entre le cabinet d'expert comptable et ses clients est basée d'sxpertise compt
sur la recherche de sécurité, la conflance, la durée et la proximité -

8 Le concurrent principal sur ce marché sont les services internes
puisque 61% des entreprise n'ayant pas recours a un EC s'appuie sur

une service interne

B Les autres attentes citées le plus souvent par ces clients sont ;

- Fournit uns assistance en matidre dinformation comptable
~ Poaner des conseils on patrimoine privé
= Ader & la ndgociation d'un crédit aves un banguior

Queis sont les sritéres de choix d'un cabinet
" s v1

£33 (onTRnta R YRR 3 fspi
e VS B

27

Annexe 5 : Les 6 dysfonctionnements racines du cabinet LGC

NATURE DU DYSFONCTIONNEMENT

CONSEQUENCES SOCI0-ECONOMIQUES

Un absentéisme élevé a touché le cabinet

Au total, le taux d’absentéisme a été de 11% en 2011 pour
les collaborateurs (pas d’absence chez les associés et les
chargés de missions), essentiellement dfi & des absences de
moins de dix jours pour maladie. Les absences de moins
d’un mois ne sont pas remplacées dans le cabinet et le travail
est laissé en suspens dans I’attente du retour de 1’absent.

Des glissements de fonction conséquents touchent deux
associés sur trois

Deux associés estiment qu’ils passent 8 heures par semaine &
faire du travail de chargé de mission 3 la place d’activité plus
stratégique d’associés par manque de confiance en leurs
chargés de missions

Le systeme informatique fait I’objet de pannes fréquentes

En 2011, les pannes du systéme informatique ont empéché
tous les salariés du cabinet, ainsi que les trois associés, de
travailler environ ¥ heure par semaine et par personne

La facturation des missions sociales est sous-évaluée

En raison d’une sous-évaluation des devis et de conseils
gratuits donnés aux clients, 300 heures de prestations dans
P’activité sociale ont été réalisées mais non facturées aux
clients

Les dossiers d’expertise comptable sont entachés de
nombreux défauts de qualité

Les chargés de mission, voire les associés, ont détecté de
nombreux défauts de qualité dans les dossiers instruits par
les collaborateurs qui ont nécessité un total de 1500 heures
de travaux supplémentaires de correction d’erreurs non
facturables au client

Les associés et les chargés de missions ne font pas
suffisamment d’actions commerciales

Les associés et les chargés de mission estiment qu’ils
pourraient proposer a leurs clients plus de missions qu’ils ne
le font actuellement par timidité commerciale ou par manque
de temps. Les associés estiment que 150 000 € HT annuel de
missions pourrait &tre ainsi vendus en plus aux clients actuels
du cabinet
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Annexe 6 : Analyse SWOT des cabinets de taille moyenne, page 34, Etude OMECA

Analyse SWOT* pour les cabinets de taille moyenne

Lrpuada fon Mt S Vo o
4 Gormodup s taigtes 1 2 CAudih

* L'analyse SWOT ou matrice SWOT, de langlais Strengths { forces), Weakmesses {faiblesses), Dpportunities {opportunités}, Threals {menaces), est un oulil de stratégie d'entreprise
permettant de déterminer les options stratégiques envisageables au niveau d'un domaine d'activité stratégique

Opportuhités

% La hausse du marché de la transmission d'entraprise

2’ g demande forte pour des prestations de plus eh plus complexes -
el donc ia possialité ‘pour. les cabinels de rocyenne ille ds se
ggaitiqnn,er surun typedonné “de spécialite {conzolidation,

nsmission: ¢'enfreprise, accompagnement: & Finternational,” audit
environnemental; consell engestion, ...} P

% -Uexpansion des réseaux et growy s do cabl qui offre la
podsibilité aux cabinels isolés qui ' intbgrent de développer leur
notongte:; feur bpporfunités tommerciales, Jeur capatilé & aller sur des

“missions spéciahaées-(en béndfidant des ressources mutualisées) ou

aétranger, leur attractivité vis-a-vis des jeunes professionnels.

- La’ demande ‘forte des: clients - de -iaile “moyenns “pour des
prestations de conseil std'accompagnement’ el Topportunité pour
les cabinsts de taille moyenne de formaliser ure offrs structucée e
réponse 3 ces hasoins: :

{13 Grganisaton du bravall par fype de predation enue de comptabidité, rédson, i, Fudit, .3 U par bype ds tiche {saizie; contdble; refation ciany. développament commarsial, |3

{21 4 3 8@ zoufigné dans on cartsin mombrs deniratisns sven Jes cabingls Fager tzble et avee les experts du sactewr qus les colfsborsteurs 3 Bag+ pe sont pas s72 whilisds § ler luste valeur, & savolr affsctds 4 des

13ches 3 faible vateur ajo Entretiens conduits pat le Cabingt BF en décembre 2000 =t jany 3

{3} Lez cabinets d'wperdse comptsble sont en phate de daverdr des enteprises e SENVios omme les Sutres, of & te ltre
ng. de dévsloppemznt il .

szzociés dohent agic en watable chef dantreprize, alilam compéiences de plttags, de managemeant, 3 4

Annexe 7 : Pistes d’actions pour les cabinets, pages 141 a 143, Etude OMECA
=

e
St Saa ks da T34
ST eRANIES B rurarhs o £ A

Recommandations pour la branche

CORMURICATION

@ Favoriser & court terme une approche de gestion prévisionnelle des emplois et de compétences dans fes
cabinets

~Promouvoir los outils opdrationnels développés par U'Observatoire {fiches métiors ot aires de mobilité) au
% Une montée en compétences sein des entreprises et en direction des salariés de (a branche
attendue pour los collaberateurs
positionnés sur les métiers de
premders niveaux :

> Diffuser les travaux relatifs & évolution dos métiors afin de sensibiliser les responsables RH et
responsables de cabinets de petite et moyenne taifle aux enjeux a venir et leur permetire de misux
appréhender les mutations du secteur et les conséquences de ces mutations sur les salarids des

« Assistant comptable cabinets

« Assistant audit

+ Technicien de paie

s Secrétaire

~Communiguer et valoriser auprés des salarids et des employeurs les principaux outils do développament
des compétences (VAE, périodes de professionnalisation, actions de formation, passerelles d’évolution
professionnelle & venir..}

i i # A moyen terme, mettre en ceuvre des actions de promotion et de valorisation des métiers
# Un besoin croissant de

développement et de valorisation
des compétences non techniques
(relation client, commercial,

accompagnement ot écouto client)

8 Un risque do clofsonnement des
parcours professionnels di & un
éloignement progressif entre les

différents métiers (audit, oxpertise

comptable, oxpertisg sociale, ..}

% Une difficultd pour ronouveler les
compétances : d’un coté, une
population d'experts comptables

visillissante ot do Uautre, un mangque

d’attractivité des métiers de
Uexpertise comptable

# Un risquo pour tes cabinots qui

n’oxorcoraiont plus daudit i6gal de

ne plus pouvoir accueillir de

stagiaires de |'expertise comptable

des collaborateurs (mono-culture)

Un manque de diversité dans lo profit

- Valoriser les métiers auprés des diverses cibles de recrutement on élargissant celles-ci aupras d'autres
filieros de formation inftiale et d*autres branches professionnelles qui menent d'importantes reconversions
{comme la banque, "assurance ou encors Uimmobitier notamment dans los activitgs exercéos par les
syndics)

+ Communiquer auprés des studiants d’autres filieres sur los équivalences de lour cursus avec los diplémes
do ta profossion (ex : transversalité des masters 2 pour le DSCG) ainsi que sur Vaccessibilité aux
nouvelles licences professionnelles

GESTION PREVISIONHELLE DES EMPLOIS BT DES COMPETENCES

7 Mener & trés court terme une étude d’employabilité sur le métiar d’assistant comptable (famille expertise
comptable}, et dans un second temps sur le métier de secrétaire de petit cabinet {famille support)

~L'objectif est de préparor tes populations cancerndes a la mutation do leurs metiors par la réalisation
d’une enquéte (3 partir d'un échantillon représentatif) permettant de mieux définir et diagnostiguer la
population actuellement en place dans le métier d'assistant comptable : dgoe, genre, anciannots,
compétonces maitrisées, identitd du métier, aspirations

~identifier et valoriser les passerelles d’évolution professionnelle (& partir des aires de mobilité) au sein
de la branche ot éventuellement 3 Pextérieur

& Favariser le développement de la gestion prévisionnelle de 'emploi et des compétances dans les cabinets
par des actions d'appui conseil ou &’ élaboration d'outils en ligne : sensibilisation dos responsables a ces
démarches, développement d’outils simples pour anticipar{auto-diagnostic RH_.)

1414
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# Uno montée en compétences
attendue pour los collaborateurs
positionnés sur les métiers de
premiers niveaux :

» Assistant comptable
= Assistant audit

» Technicion de pais
s Secrétaire

# Un bosoin croissant do
développement et de valorisation
des campétences non techniques
{relation client, commercial,
accompagnament ot écoute client)

# Un risquo de cloisonnerment des
parcours professionnels di 3 un
éloignement progressif entre les
différents métiers (audit, exportise
comptable, expertise sociale, ...}

# Une difficuitd pour renouveler les
compotences : d'un ¢6té, uno
population d’experts comptables
vieillissante ot de Uautre, un manque
d’attractivité des matiers de
Voxportiso comptable

# Un risque pour les cabinets qui
nexorcaraiont plus d’audit égal de
ne plus pouvoir accueillir de
stagiaires de Pexpertise comptable

# Un manque de diversité dans {o profil
dos coltaborateurs {mono-culture)

# Une montée en compétences
attendue pour les collaborateurs
positionnés sur les métiers de
premiers niveaux :

« Assistant comptable
« Assistant audit

« Tachnicien de pafe
« Socrétaire

# Un besoin crolssant do
développemnent et de valorisation
des compétences non tachniques
(relation client, commercial,
accompagnement ot écoute client)

# Un risque de cloisonnement des
parcours professionnels did A un
éloignement progressif entre les
différents métiers (audit, oxportise
comptable, oxpertiss sociale, ...}

@ Une difficulté pour renouveler fos
compétences : d'un cdte, une
population d’experts comptables
vieillissante et do Uautre, un manque
d'attractivité des matiers de
Uexportise comptablo

# Un risque pour les cabinets qui
n'exarceraient plus d’audit ldgal de
ne plus pouvoir accueillir de
stagiaires de Uexpertise comptable

# Un mangue de diversité dans le profil
dos collaborateurs (mono-cutture)
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Recommandations pour la branche

wsyen s U
st 4k

DEVELOPPEMEWT DES COMPETENCES £7 ACOONPAGHEMENT A L'EVOLUTION BE CARRIERE

& Développer dans les meilleurs délais le recours & la VAE pour fe DCG £ DSCG {et communiquer)}, afin deo
parmottre & des collaborateurs posi nonnes actustloment sur das meétiors repérds comme sensibles de valider
leurs compdtences, en particutier auprés des assistants comptables ot des autres populations relevant da la
famille de Uoxpeortise comptable

2 En paralisle avor la réalisation do U'dtude d’employabilits, mettre en place au sein de la branche la possibitité
do recourir a la période de professionnalisation ot donner la priorité aux collaborateurs positionnés sur les
mdtiers repérés comme sensiblos de pouvoir accéder a celle-ci. Cotte période de professionnalisation doit
accompagner la montée en compstences dos matiers de premiers niveaux {assistant comptable, assistant audit,
technicion pais ot secrétaire de petit cab\ngt) Pour tes collaborateurs audit, pour {esquels |'étudo prospoctive
met "accent sur la disparition progressive du métier dans les petits cabinets, ' Ob}@ct]f doit étre de favoriser
tours évolutions professionnelles vors d’autres métiers en développement au sein de la branche {’aire de
robilits pormet de repérer los différents métiers). Un accompagnement par la périods de profassionnalisation
permettra a ces collaboratours do se positionner par exemple, sur des postes d’auditour, do chargss de mission
en expertise comptable ou a 1'extérieur, de chefs comptables.

# Construire et déployer un dispasitif d'dvaluation des compétences en direction des populations repérées
carme sensibles : en particulier, les assistants comptables qui représentent proportionnelloment les offectifs
los plus importants parmi les métiars ropgrés conwme sensibles. Co dispositif d'ovaluation des compétences
permettra de mesurer, pour chaque collaborateur, los écarts entre tos compétonces attendues {cibles) ot les
compstences détenuos aujourd'hul par les collaborateurs, Sur cotte base, un parcours do formation pourrait
étre dlaboré desting a combler les écarts. La poriode de professionnalisation sera alors mise & contribution pour
réalisar co parcours

% On 1app9llora que les nouveaux diptémes (licences professionnelies...} récemment mis on placo pauvent étre
uno opportunite & saisir pour accompagnar la nontee on compstences. En outrs, beaucoup do collaborateurs
cccupant aujourd’hui des métiers sensibles sont des fermes, Lour montés en compétences permettra
d’apporter une promigre réponse a I'égalité dos chances entre les hommos ot los fommes.

1
o Faomacd sl s ST & DT

FORMATION

% A court terme, développer et promouveir les formatiens non technigques (commerciales, relation client,
managériales ...)

* Hattre en place des actions collectives de formation continue dans les domaines non techniques suivants
= Orientation st relation client (pour tous, chacun & son niveau)

» Management et commercial {pour les responsables de afientéle, directeurs de bureaux et
respansables de dossier)

»Promouvoir ces actions de formations auprés des emplayeurs et des collaborateurs, £tant donné le
poids important donné généralement au « technique » dans cette branche, par rapport notamment aux
compétences transversales et non techniques

@ Egalement, 3 court terme, poursuivre les efforts en matiére d'actions collectives de formation sur le champ
de Vinformatique pour tous les collaborateurs des cabinets, ot plus particuliorement pour los promiors
niveaux, avec pour objsctif d'une meilleure maitrise des TIC, flux d'information informatisds, ot des logiciets
comptables

# Dans un objectif de moyen terme, réfléchir 3 Mopportunité de répondre aux enjeux de professionnalisation
des métiers de premier niveau de la branche, principalement dans les familles de expertise comptable et
de P'expertise sociale, par la création éventuelle de certificats de qualification professionnelle (CQP)

- Point de vigilance : cotto réfloxion doit 5’inscrire en complémentarits avec los diplomes existants ou en
cours de creation. En effet, e COP doft apporter une valeur ajoutdée d’un double point de vue : a Udgard
des populations on place qui pourront te valider par la YAE, ot a I"égard dos diplémes existants (un accés
difficile de cos domiors via la VAE militorait en faveur d’un CQP par exemple)

»Si Pidée d'un CQP est validé, il sera alors nécessaire de développer par la formation continue les
différents modules permettant d'accéder & la certification (en complémentarité avec un dispositif de
VAE].

w Enfin, 3 moyen terme, moner une réflaxion sur les nouveaux parcours professionnels au regard des évolutions
qui se dessinent et leurs conséquences sur les parcours de formation, particulierement pour permetire une
phus grande mobilité entro les familles de metiars, 143
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