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Préface
Depuis le milieu de la décennie 2000, nous sommes plongés au cœur d’une nouvelle révolution industrielle – la quatrième – soutenue par une mutation digitale qui balaie tout sur son passage. Les ruptures technologiques qui en résultent mettent les entreprises dites traditionnelles sous une pression inconnue jusqu’alors. Les objets connectés, les développements agiles, le cloud ou la technologie blockchain viennent rebattre les cartes, bousculant un peu partout l’ordre établi. Tout va beaucoup plus vite, la concurrence n’a jamais été aussi exacerbée et la maîtrise des données – et de l’information en général – génère aujourd’hui des avantages compétitifs et souvent décisifs. Plus que jamais, l’entreprise doit s’adapter aux défis qui en découlent, sous peine de se faire « ubériser » par de nouveaux entrants, des prédateurs qui viennent percuter chaque parcelle de notre économie et remettre en cause tous les statu quo, en imaginant de nouvelles façons de penser, de faire et de collaborer.
Dans cet exercice de réinvention permanente, où chaque erreur peut se payer très cher, les forces commerciales ont bien entendu un rôle déterminant puisqu’elles sont en contact direct avec les clients. Ce sont elles qui peuvent en premier lieu percevoir les attentes et impulsions des marchés, elles qui peuvent capter les signaux et entrevoir ce qu’il convient de faire pour répondre aux attentes de leurs interlocuteurs.
En quelques années – comme je l’indiquais lors de la préface de la première édition – le métier de manager commercial a profondément évolué. Face à la complexité environnante, il est devenu au fil du temps le lien indispensable entre les différentes fonctions de l’entreprise. Il est l’un des rouages essentiels en son sein. Courroie de transmission de l’information – il est par essence le principal relais de la stratégie de l’entreprise –, fédérateur de compétences, artisan de la collaboration, il est avant tout un pilier de la proximité. Car dans ce monde devenu hautement technologique, où la vente s’est profondément automatisée, où le commercial dispose d’outils en tous genres pour conduire son action quotidienne, le manager commercial est comme une tour de contrôle, un aiguilleur et un coach. Il est l’accompagnateur, le jalon qui donne une forme d’humanité aux rouages commerciaux régis par une « gestion de la relation client » (CRM ou « Customer Relationship Management »). C’est lui qui donne un jugement, pondère les indicateurs et ratios. Lui encore qui prend des risques lorsqu’il faut donner un sentiment sur un dossier particulier.
Devenu l’échelon indispensable à toute organisation – qu’il s’agisse d’un groupe multinational ou d’une PME-PMI –, il doit posséder des qualités très variées. Aux attributs habituels – essentiellement une forte capacité d’analyse et un leadership affirmé –, il convient d’ajouter des formes d’intelligence relationnelle et émotionnelle. Créatif, intuitif, structuré quand il le faut, il se doit également d’être à l’écoute, accessible et bienveillant. Exigeant, il doit également être un visionnaire, sentir où va le marché, ce qu’attendent les clients et donner du sens à l’engagement de chacun. Inspirant, il aide les commerciaux à structurer leurs offres et solutions et à construire leurs argumentaires. Il sait s’entourer, bâtit des équipes aux profils complémentaires et développe les talents.
C’est un métier par nature exigeant et évolutif. On ne vend plus aujourd’hui comme hier. On ne manage plus une force commerciale comme autrefois. Le management commercial est en réalité au barycentre d’un art et d’une science. Il exige à la fois des qualités techniques et humaines. C’est ce qui en fait la richesse mais aussi la difficulté.
Le livre écrit par Alain Fossier et Odile Letrillart-Bénard offre dans cette seconde édition une vision complète et unique du métier passionnant de manager commercial. Il est une alchimie parfaite entre théorie et expérience pratique – combinaison des savoir-faire respectifs des auteurs – et intéressera aussi bien les managers en poste, les commerciaux en devenir, que les consultants ou les étudiants.
À sa lecture, on comprend mieux pourquoi le manager commercial est souvent comparé à un chef d’orchestre. Un travail tout en alchimie !
Gérald Karsenti
Président de Hewlett-Packard Enterprise France,
Vice-Président Ventes Europe, Moyen-Orient et Afrique
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Introduction
La complexité d’un environnement en mouvement perpétuel nécessite de la part des équipes commerciales une forte capacité d’adaptation et de prise d’initiatives. L’utilisation des outils digitaux CRM, tablette, smartphone, vidéo et l’exploitation fine de la communication multicanale et des réseaux sociaux remettent en cause les pratiques traditionnelles des vendeurs et l’organisation commerciale des entreprises. Si l’on parle aujourd’hui de transformation, celle de l’intelligence artificielle en préfigure d’autres qui challengeront la valeur ajoutée des commerciaux, à savoir résoudre les demandes sophistiquées de clients que des logiciels ne pourront appréhender dans l’ensemble des domaines soulevés et notamment celui de l’intelligence émotionnelle. Ce qui induit et renforce d’autant plus le rôle des managers d’être en capacité d’organiser l’acquisition de nouvelles compétences de leurs équipes commerciales et de les accompagner dans leur mise en œuvre.
Mais, face aux invariants de l’entreprise quant aux objectifs de chiffre d’affaires et de marge, les managers ont déjà su prendre en compte certains enjeux comme les fusions acquisitions d’entreprises, une concurrence exacerbée par une offre pléthorique, les exigences des actionnaires sur des résultats à deux chiffres, le PSE, les nouveaux outils d’aide à la vente, autant de phénomènes maintes fois décrits dans les médias qui sont aussi au cœur du quotidien du manager commercial.
Dans ce climat d’incertitudes, le manager doit entretenir et enrichir le lien avec ses équipes, avec des commerciaux (tout comme les clients) devenus plus exigeants, moins fidèles et plus ou moins engagés. Leurs attentes ont aussi changé avec l’émergence de la génération Z : les plus jeunes veulent réussir leur vie professionnelle sans que celle-ci empiète trop sur leur vie privée. Quant aux seniors, ils doivent rapidement s’adapter aux changements et conserver le désir d’évoluer dans leur métier ou dans un parcours professionnel qui a tendance à se prolonger jusqu’à 65 ans.
C’est dans ce nouveau contexte que la fonction de manager commercial prend toute sa richesse. Il est devenu de fait un personnage central de l’entreprise. Il doit à la fois savoir fédérer les équipes autour de la stratégie commerciale décidée par la direction générale et réussir à mobiliser chacun des commerciaux à sa mise en œuvre et ce, dans le timing voulu. Dans une économie plus ouverte et mondiale, la vitesse devient un mode de vie : le manager est donc aussi celui qui doit accélérer l’intégration de multiples changements au sein des équipes.
Dans tous les secteurs d’activités, les offres se sont multipliées : qu’il s’agisse de produits innovants ou fortement banalisés, le client est de plus en plus sollicité et de plus en plus informé en tant qu’utilisateur omnicanal. La qualité de service ou de prestation annexe doit faire la différence et, souvent, la « posture » des commerciaux est déterminante : le manager est aussi celui qui doit faire adopter les bons comportements et les pratiques commerciales définies grâce à ses qualités pédagogiques et sa proximité.
Les canaux de distribution représentent des enjeux importants, que ce soit la vente par téléphone, en face à face, par Internet, en direct ou par intermédiaire. Les fonctions opérationnelles supports comme le marketing, l’informatique, les centres de relation client, doivent toujours être plus réactives et développer davantage de synergies pour satisfaire le client. Le manager commercial est désormais connecté avec le monde extérieur et avec les services de son entreprise, il doit donc faire face à une inflation d’informations à traiter pour prendre des décisions.
Face à cette situation où l’insécurité économique domine, la vie d’entreprise est une aventure plus incertaine qu’hier. Il est fondamental pour le manager de développer l’optimisme, d’insuffler aux équipes l’énergie nécessaire autour de projets mettant en relief des valeurs simples, sincères et partagées. L’esprit d’équipe en fait partie, la reconnaissance individuelle aussi et la plupart des entreprises ont compris l’importance des valeurs comme vecteurs de performance. En revanche, si ces notions font l’unanimité, elles ne sont pas simples à faire vivre. À titre d’exemple, l’idée de développer les talents de chacun est aujourd’hui devenue très populaire, séduisante, mais sa mise en œuvre reste plus difficile. En effet, le manager a tendance à se focaliser davantage sur les points faibles d’un commercial que sur le développement de ses points forts. Pourtant, dans le cadre de nos missions en entreprise, on observe qu’un commercial heureux, « bien dans sa tête », accroît davantage de satisfaction client et devient de fait créateur de valeur pour son entreprise. Bien sûr, l’objectif de l’entreprise n’est pas a priori de garantir le bonheur professionnel de ses collaborateurs, mais de réaliser principalement des objectifs de marge, de chiffre d’affaires. Si le résultat est le but, le chemin pour y parvenir est primordial et le plus intéressant à vivre. Là où se ressentent les émotions et le besoin de sens dans l’action.
C’est armés de nos convictions et de nos expériences depuis vingt ans dans plusieurs centaines d’entreprises, que nous dédions cet ouvrage à tous les managers commerciaux et aux étudiants. Il a pour ambition d’apporter, dans ces années réputées difficiles, des éclairages sur le rôle prépondérant du manager commercial dans les entreprises.
Ce livre se focalise sur trois leviers d’actions à la fois simples et puissants pour prendre davantage de plaisir dans ce métier à vocation :
1. Développer les qualités essentielles de leadership : donner du sens à l’action et savoir motiver au quotidien.
2. Faire progresser les commerciaux en appliquant les règles d’or du coaching.
3. Piloter l’activité des commerciaux afin d’optimiser leurs performances.
Face à ces enjeux, la gestion du temps en management représente un dilemme pour le manager commercial. En effet, le manager est à la fois réalisateur en conservant la responsabilité de clients importants, il doit aussi participer à des projets transverses à l’entreprise et assurer tous les actes de management. Les priorités ne manquent pas, mais pour autant des choix s’imposent. Manager des commerciaux aujourd’hui demande de voir clair dans ses missions et dans l’organisation de son temps car, si le manager doit arbitrer son temps dans des périodes chargées, il doit avant tout privilégier le cœur de sa mission : motiver, coacher et piloter l’activité des hommes.
En somme, le métier de manager commercial possède sans doute tous les attributs de la passion. Est-ce une vocation ? Peut-être. En tout cas, notre conviction nous amène à penser que « manager, c’est aimer ».


Partie 1
Premier levier : développer son leadership


  Chapitre 1

  Renforcer ses qualités de leader

  
    
      Executive summary

      
        
          
            ►► Le manager donne l’élan à son équipe commerciale, en lui apportant des raisons « supérieures » d’agir dans la durée.

          

          
            ►► Il explique la direction à prendre avec conviction en accrochant son discours à la stratégie de l’entreprise. Afficher des valeurs ne suffit pas : il faut les vivre !

          

          
            ►► Le changement n’attend pas le nombre des années, c’est pourquoi il accompagne ses commerciaux pour les faire adhérer.

          

        

      

    

    
      Donner du sens

      Si la dimension « pilotage » du management commercial a pris une place importante grâce aux systèmes d’information, la dimension relationnelle est devenue encore plus cruciale dans le management au quotidien.

      Un commercial est habitué à vivre avec une pression permanente par rapport à ses propres résultats. Son activité est mesurable à toutes les étapes du processus de vente. La fréquence des réussites et des échecs est une donnée essentielle de la vie d’un commercial, ce qui exige à la fois des qualités de résistance à l’échec et une forte volonté de réussir. Le commercial est plus exposé que d’autres professionnels à l’alternance des émotions : la colère, la peur, le dégoût, la tristesse, la surprise et la joie, autant de liens à établir par le manager entre les émotions et les besoins de ses commerciaux. Le manager commercial doit donc être particulièrement vigilant sur la motivation, dont l’origine se forge dans les émotions de chacun, et plus profondément, les aider à trouver du sens à leur travail.

    

    
    
      Construire ou relayer la stratégie commerciale de l’entreprise

      Au-delà des résultats à atteindre, il s’agit pour le manager de forger et de faire partager une raison supérieure à ses commerciaux pour agir dans le sens voulu. À l’image du sport collectif, où chacun des joueurs contribue par ses talents aux résultats de l’équipe, c’est le chemin qui importe le plus, car c’est là que se construit le résultat : l’entraînement, la technicité, la qualité relationnelle entre les joueurs et le staff de l’équipe, l’analyse du jeu des adversaires sont autant d’actions qui doivent être menées au service des ambitions affichées. De la même manière, le manager commercial doit d’abord proposer un projet, une vision afin de fédérer l’énergie de chacun au service des objectifs visés. Il s’agit de donner envie de participer à une aventure dont tous pourront être fiers. En cela, la vision doit répondre à la nécessité de donner un sens à l’activité des commerciaux et correspondre aux valeurs dans lesquelles l’équipe et chaque commercial s’identifieront.

      En l’absence de vision, chacun de nous agirait sans véritable conviction, sinon à tenter d’assurer l’essentiel : atteindre des objectifs, assurer un niveau de vie, se conformer à un statut social… Il manquerait le goût de l’aventure, d’une belle histoire à vivre. La vision donne l’élan et entretient l’envie d’agir, tandis que l’objectif n’est qu’une étape.

      
        Exemple

        Des visions uniques

        
          Le FC Barcelone apporte un vrai style de jeu correspondant à une vision spécifique du football. Le fait d’être champion national, européen ou du monde représente autant d’objectifs atteints. Ce palmarès incomparable s’explique par une vision unique du football qui a permis au club de remporter autant de titres.

          Dans le monde de l’entreprise, GE, Microsoft, Apple, Citroën, Sodexo, AXA… ont tous vécu des moments forts issus de visions successives qui leur ont permis de prendre et de développer un certain leadership. C’est en cela que le manager commercial doit transmettre cette envie fondatrice d’agir, et donner la foi et l’optimisme pour faire vivre cette vision.

          Si les raisons de posséder une vision sont maintenant encore plus évidentes, d’autres exemples peuvent l’illustrer. Bien sûr, elle dépend du contexte de l’entreprise et de son environnement :

          
            
              • « Nous allons envoyer un homme sur la Lune et l’en faire revenir sain et sauf, avant la fin de la décennie », John F. Kennedy.

            

            
              • « Inspirer les personnes pour leur donner envie de prendre soin de la planète », National Geographic.

            

            
              • « Le Cirque du Soleil est un provocateur de nouvelles expériences. »

            

          

          Des formulations plus pragmatiques, mais tout aussi porteuses de fierté, sont utilisées par des managers commerciaux :

          
            
              • « Être la référence de la satisfaction client : proche, à l’écoute et respectueux des attentes de nos clients. »

            

            
              • « Devenir leader de notre marché. »

            

            
              • « La conquête doit être l’atout majeur de notre développement, car tous les clients ont besoin de nous. »

            

            
              • « Faire de l’innovation l’ADN de notre entreprise, tant sur nos produits que dans notre expertise commerciale. »

            

            
              • « Mettre la relation humaine au cœur de notre réussite : des clients heureux sont nos meilleurs messagers. »

            

            
              • « Doubler nos résultats en 5 ans pour devenir une entreprise de réputation nationale. »

            

          

        

      

      
        Comment construire une vision pour son équipe commerciale ?

        Construire une vision, c’est déjà engendrer des changements, et donc naturellement des résistances. Pour autant, il faut avoir le courage de s’y engager, c’est-à-dire faire preuve de leadership. Chacun d’entre nous a constaté que certains managers étaient plus leaders que d’autres.

        Comment formaliser le discours relais de la vision d’entreprise adaptée à son équipe commerciale ?

        Cela revient souvent à rendre concret, pour les commerciaux, les nouvelles orientations de l’entreprise et donc à clarifier les changements attendus. Pour réaliser cet exercice de style, un discours en 8 étapes est conseillé :

        
          ■ Valoriser ce qui a été réalisé jusqu’à présent

          
            
              • Faire un bref historique de la situation en citant les faits marquants ;

            

            
              • faire ressortir les progrès obtenus ;

            

            
              • rappeler les difficultés franchies et les changements réussis ;

            

            
              • capitaliser sur les points forts.

            

          

        

        
          ■ Mettre en évidence les limites ou les risques à rester dans le statu quo

          
            
              • Les conséquences négatives à reproduire les mêmes actions aujourd’hui en termes de :

              
                
                  – positionnement sur le marché : potentiel, concurrence, évolutions ;

                

                
                  – coûts ;

                

                
                  – évolutions de chiffre d’affaires et de marge ;

                

                
                  – qualité de réponse aux demandes des clients.

                

              

            

            
              • Les risques, si on ne changeait pas demain.

            

          

        

        
          ■ Présenter la vision et les changements associés

          
            
              • En relation avec la stratégie (conquête, nouvelle segmentation, vente de solutions, digital…) et les valeurs de l’entreprise ;

            

            
              • les perspectives de marché.

            

          

        

        
          ■ Expliquer les raisons du changement en mettant en exergue les avantages pour les clients, l’entreprise et les collaborateurs

          
            
              • Gagner du temps grâce à l’utilisation d’outils digitaux adaptés aux demandes client ;

            

            
              • mieux exploiter les informations client grâce au CRM ;

            

            
              • saisir des opportunités d’une offre plus large ;

            

            
              • faire bénéficier les clients de services complémentaires ;

            

            
              • fidéliser les clients ;

            

            
              • devenir une entreprise de référence ;

            

            
              • enrichir ses connaissances ;

            

            
              • assurer la croissance et les emplois.

            

          

        

        
          ■ Reconnaître les obstacles

          
            
              • Le temps ;

            

            
              • concilier les nouveaux business et l’activité commerciale récurrente ;

            

            
              • l’inertie ou les résistances possibles.

            

          

        

        
          ■ Définir les moyens pour aider les collaborateurs

          
            
              • La formation présentielle, le webinar, les modules e-learning ;

            

            
              • l’accompagnement et le coaching ;

            

            
              • les entretiens individuels et les réunions ;

            

            
              • les outils de communication.

            

          

        

        
          ■ Clarifier les prochaines étapes à mener à court terme

          
            
              • Rappel des objectifs principaux pour faire le lien avec la vision ;

            

            
              • le planning des premières actions ;

            

            
              • la formation ;

            

            
              • les actions commerciales prévues ;

            

            
              • les moyens mis à disposition.

            

          

        

        
          ■ Conclure par la vision

          
            
              • Une entreprise forte et durable ;

            

            
              • une entreprise orientée client et services ;

            

            
              • Rassurer et afficher sa confiance.
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            ARNAUD BOUFFARD, chef des ventes IDF – Pôle Solutions de sécurité (Vachette, Stremler), Assa Abloy France

            Faire adhérer un collaborateur à la nouvelle stratégie commerciale

            
              L’entreprise Vachette/Assa Abloy a toujours vendu ses produits de serrurerie par l’intermédiaire de la distribution professionnelle type quincailleries industrielles.

              Il y a 10 ans, les offres de serrurerie chez ces distributeurs étaient plutôt restreintes et Vachette avait une place de choix dans les linéaires de nos clients distributeurs. Or, aujourd’hui, l’offre de quincaillerie du bâtiment foisonne de marques venant des quatre coins du monde.

              Il y a 10 ans, mon équipe commerciale se contentait avec succès de rencontrer les acheteurs des différentes enseignes pour remplir leurs bons de commandes. Aujourd’hui, cela a beaucoup changé et cette démarche auprès des distributeurs n’est plus suffisante. Pour continuer à grandir et conserver notre leadership, il nous faut aussi rencontrer et convaincre « les clients de nos clients ».

              Il a fallu combattre les réticences des commerciaux à ce changement de stratégie et pour obtenir l’adhésion de la force commerciale, nous avons plus particulièrement travaillé sur quatre axes principaux :

              • créer et animer un programme de fidélisation de nos clients installateurs (qualification d’un fichier clients) ;

              • incentiver les commerciaux (prime annuelle) au développement du CA chez les installateurs ;

              • demander un nombre de visites minimum par semaine chez ces clients ;

              • inviter nos clients installateurs à visiter nos usines en France.

              Un management de proximité a été primordial à la réussite de ce changement stratégique. Un des nombreux avantages de cette nouvelle démarche est d’être aujourd’hui plus à l’écoute des attentes de nos clients finaux sans l’interférence de nos partenaires distributeurs.

              Les bénéfices ont été nombreux pour la force commerciale :

              • progression du CA ;

              • créer un lien solide avec nos clients installateurs ;

              • mieux maîtriser notre business ;

              • se différencier par rapport à la concurrence.

            

          

        

      

    

    
    
      Communiquer la vision du projet d’entreprise

      La trame du discours relais de la stratégie étant posée, le respect des 8 étapes facilite la fluidité du discours. Cependant, il est aussi essentiel pour le manager commercial de respecter des règles de communication dans l’expression orale et non verbale :

      
        
          – faire des phrases courtes ;

        

        
          – utiliser des verbes d’action ;

        

        
          – illustrer le discours par des exemples concrets, voire des anecdotes qui mettent en avant les messages à faire passer ;

        

        
          – être positif ;

        

        
          – utiliser des analogies dans les registres de l’équipe commerciale : sport, art, voyages, références à d’autres entreprises ;

        

        
          – adapter sa gestuelle aux messages.

        

      

      Ces notions donneront plus de force au discours relais de la stratégie par le manager commercial. Elles pourront aussi lui servir tant dans les réunions (notamment dans celle du lancement de l’année), que dans les entretiens individuels avec les commerciaux. Une bonne pratique est de s’entraîner à communiquer ce discours en s’exerçant avec des collègues eux-mêmes managers ou, encore mieux, en s’enregistrant en vidéo pour analyser sa prestation et identifier ses points de progrès. Le discours sur la vision stratégique dure cinq minutes au plus : son impact est ainsi plus percutant et sera surtout mieux retenu par les commerciaux. Il constituera le fil rouge de l’année et des changements associés.

      Les principales erreurs à éviter dans la construction et la communication de la vision sont :

      
        
          • remettre en cause les personnes en portant des jugements de valeur : « peu d’efforts, pas assez d’actions, pas assez proactifs… » ;

        

        
          • si le manager a pris récemment sa fonction, s’en prendre au prédécesseur ou au mode de fonctionnement actuel ;

        

        
          • utiliser des formes restrictives, voire négatives comme « ne plus voir ce type de clients » ou « éviter des délais de paiement sans acompte » ;

        

        
          • confondre vision et plan d’actions, c’est-à-dire s’en tenir dans le discours à une simple tactique pour atteindre les objectifs ;

        

        
          • donner le sentiment aux commerciaux que la vision stratégique est imposée par la direction sans que le manager adapte son discours aux spécificités de l’activité commerciale ;

        

        
          • ne pas suffisamment mettre en avant les bénéfices de la vision pour les commerciaux, mais plutôt les contraintes ;

        

        
          • mettre en avant les avantages pour les actionnaires au détriment des collaborateurs de l’entreprise ;

        

        
          • ne pas prendre en compte les efforts demandés aux commerciaux ;

        

        
          • le manager n’est pas lui-même convaincu de la vision communiquée par la direction générale.

        

      

      
        Exemple

        Un discours relais

        
          Voici un exemple de discours relais d’une stratégie. Inspiré de situations vécues, le contexte imaginé est le suivant : la société d’assurance Assurmut concernée a toujours connu depuis sa création un développement continu de son offre santé. Elle le doit notamment à sa faculté d’adaptation aux changements de son environnement et aux évolutions des attentes des clients.

          Cependant, ces dernières années, une concurrence féroce a émergé du fait de la conjugaison de plusieurs événements :

          
            
              • le regroupement de sociétés d’assurance ;

            

            
              • de nouvelles réglementations (dont l’ANI, la loi Hamon…) ;

            

            
              • la multiplication de nouvelles offres de produits et de services santé ;

            

            
              • une baisse de la rentabilité.

            

          

          Face à ces difficultés, la direction a décidé d’une nouvelle stratégie. Il s’agit désormais de proposer aux clients une offre globale comprenant des solutions santé, prévoyance et retraite.

          Les impacts sont évidemment multiples en termes humains et de coûts.

          Le directeur commercial a d’abord réuni l’ensemble des acteurs commerciaux de l’entreprise pour présenter la nouvelle stratégie. Dans un second temps, chaque manager devait la relayer auprès de ses commerciaux en réunion et en entretien individuel.

          Dans la saynète ci-dessous, le manager entre en scène :

          
            
              1. « Nous avons réussi à développer l’offre santé qui fut l’offre phare de notre marché. Malgré la concurrence, nous avons continué à croître régulièrement auprès de nos clients captifs. Pourtant, nos concurrents ont proposé des solutions comparables aux nôtres, mais nous avons toujours su nous différencier grâce à notre connaissance des clients pour adapter notre produit à leurs attentes.

            

            
              Cela n’a pas été toujours facile, une guerre des prix et de services a souvent fait notre quotidien. Au final, chacun de nous a fait l’effort de fidéliser ses clients. Notre proximité relationnelle nous a permis de poursuivre notre croissance malgré un contexte économique peu favorable depuis 2009. Je tiens à vous remercier de vos efforts, des progrès accomplis dans le respect des valeurs qui ont bâti notre histoire.

            

            
              2. Aujourd’hui, des sociétés et des mutuelles d’assurances, des groupes de protection sociale se regroupent pour unir leurs forces et développer de nouveaux atouts face à la concurrence. Même un produit santé de grande qualité n’est plus suffisant pour croître face à des offres multi-produits qui répondent mieux aux attentes plus larges des clients : de la santé à la prévoyance, de la retraite à l’épargne, de l’IARD à la responsabilité civile et professionnelle. Or nous savons tous qu’un client préfère disposer d’une solution globale face aux questions qu’il se pose !

            

            
              3. C’est la raison pour laquelle notre nouvelle aventure sera celle de répondre encore mieux aux attentes de nos clients en leur proposant une offre globale, de la santé à la prévoyance, des solutions retraite et d’épargne adaptées grâce à notre connaissance du marché. C’est notre cap 2020, faire de nous des leaders reconnus de nos clients grâce à nos expertises et nos atouts relationnels : “Expert de l’humain”, qui renvoie à nos valeurs partagées réunissant à la fois notre goût pour la solidarité, notre respect des engagements et l’esprit client.

            

            
              4. Les avantages sont de plusieurs ordres :

              
                
                  • des clients mieux servis grâce à un service et des acteurs tournés vers les clients ;

                

                
                  • une offre répondant aux différentes attentes des clients en proposant des canaux de distribution adaptés à leurs nouvelles habitudes d’achat ; Internet, téléphone, smartphone, tablette, portable, SMS, mail et le rendez-vous en face à face ;

                

                
                  • des équipes de commerciaux qui auront l’opportunité d’enrichir leurs compétences sur la nouvelle offre de solutions et de savoir mieux répondre aux besoins des clients ;

                

                
                  • disposer des outils plus fins correspondant aux segments de clientèle sélectionnés ;

                

                
                  • assurer la pérennité de notre entreprise en proposant de vrais plans de carrière et des partenariats à chacun des acteurs de l’entreprise ;

                

                
                  • continuer notre développement afin de pouvoir prétendre au leadership de notre marque.

                

              

            

            
              5. Bien sûr, il y aura des obstacles, que par le passé nous avons déjà su franchir :

              
                
                  • des habitudes ;

                

                
                  • les temps d’apprentissage nécessaires pour prendre des virages dans la bonne humeur : de nouveaux outils de vente, la digitalisation des procédures, une conception globale du client.

                

              

            

            
              6. C’est la raison pour laquelle des formations seront proposées afin d’aider chacun d’entre nous à intégrer les outils et à développer ses compétences. Les managers accompagneront les changements en vous soutenant sur les nouvelles tâches à accomplir.

            

            
              7. Dès la semaine prochaine, débuteront les formations pour tous les acteurs de l’entreprise, je vous solliciterai ensuite sur les actions à mettre en place pour la mise en œuvre de la nouvelle stratégie.

            

            
              8. Notre nouvelle aventure sera celle de répondre encore mieux aux attentes de nos clients en leur proposant une offre complète, de la santé à la prévoyance, des solutions retraite et d’épargne ajustées grâce à notre connaissance marché.

            

            
              C’est le cap 2020, de faire de nous des leaders reconnus de nos clients grâce à nos expertises et nos atouts relationnels : « Experts de l’humain » qui renvoie à nos valeurs partagées, réunissant à la fois notre goût pour la solidarité, nos engagements, et l’esprit client.

            

          

          J’ai confiance en vous, et je suis certain que le plaisir sera de la partie, nous pourrons alors être fiers de nous ! »

        

      

       

      
        Exemple

        Un discours relais

        
          Voici un autre exemple vécu d’un manager commercial tenant un discours relais de la vision stratégique destinée à son équipe commerciale. Si nous le reproduisons ici, c’est qu’il a remporté un vif succès auprès de ses commerciaux. L’objectif, pour le manager, est de faire de la conquête une priorité pour accélérer la croissance de l’entreprise.

          « En guise d’introduction à cette première réunion annuelle, je souhaite :

          
            
              – faire un point sur ce qui nous a construits ;

            

            
              – vous apporter ma vision concernant l’axe stratégique prioritaire de la conquête ;

            

            
              – vous informer des premières actions que nous allons engager ensemble.

            

          

          Vous avez réussi à organiser des actions de fidélisation et de développement de clients. Vous avez ainsi assuré une progression constante de notre chiffre d’affaires depuis 10 ans. Pour cela, vous avez su cibler votre clientèle et adapter vos démarches commerciales en utilisant à la fois les nouveaux outils de segmentation et de contacts comme internet, le téléphone et la présence en clientèle. Cela n’a pas toujours été facile, car de nouvelles habitudes ont dû être prises, et pourtant, nous y sommes parvenus en deux ans. Le chiffre d’affaires a progressé de 20 %, malgré une concurrence acharnée.

          Ensuite, les régions ont été recomposées et chacun a plus ou moins perdu ses repères sans jamais renoncer à atteindre des objectifs ambitieux. En résumé, chacun de vous a pu donner le meilleur de lui-même en :

          
            
              – élargissant ses ventes sur de nouveaux produits ;

            

            
              – résistant avec la constance nécessaire pour contrer la concurrence ;

            

            
              – optimisant ses actions sur des secteurs géographiques redessinés.

            

          

          Pour autant, le marché nous indique que les parts sont saturées. La concurrence est aujourd’hui exacerbée par les modes de distribution et les mouvements de fusions-acquisitions des entreprises de notre secteur d’activité. Malgré nos efforts, si je suis certain que nous continuerons à fidéliser et développer nos clients comme nous savons le faire, cela risque d’être insuffisant pour assurer notre croissance.

          C’est pour ces raisons que notre année doit faire de la conquête un axe prioritaire. Tous les prospects ou nouveaux clients potentiels méritent de nous voir. Vous avez d’ailleurs pu le constater dans nos démarches commerciales en prospection ou en fidélisation : les clients veulent rencontrer les commerciaux.

          Quels sont les avantages pour les clients ?

          
            
              – Bénéficier d’un savoir-faire de commerciaux aguerris à l’expertise et à l’écoute de leurs demandes ;

            

            
              – disposer d’une gamme de produits réputée pour sa fiabilité et pour la qualité du SAV ;

            

            
              – rationaliser leurs achats en sélectionnant les fournisseurs pour gagner du temps et de l’argent

            

          

          Quels sont les avantages pour nous, commerciaux ?

          
            
              – Gagner de nouveaux clients à fort potentiel ;

            

            
              – assurer nos revenus à moyen et long termes ;

            

            
              – connaître de nouveaux interlocuteurs ;

            

            
              – s’enrichir de nouvelles expériences tant humaines que sur les solutions techniques ;

            

            
              – développer nos compétences en prospection, qui sont l’apanage des meilleurs.

            

          

          Pour l’entreprise, c’est aussi garantir sa pérennité, investir en R & D, recruter de nouveaux collaborateurs et proposer une mobilité d’emplois toujours plus intéressante pour tous. Bien sûr, nos actions de conquête vont percuter celles que vous menez déjà auprès de vos clients. Le temps est une denrée rare. Certains d’entre vous peuvent douter de leur capacité à prospecter et être légitimement inquiets. Pour lever ces obstacles, je vois trois moyens :

          
            
              – organiser dès notre prochaine réunion un plan d’actions individuel qui alternera travail individuel et d’équipe intégrant à la fois notre activité de fidélisation et les actions de prospection ;

            

            
              – planifier une formation à la prospection pour aider chacun à être encore plus à l’aise ;

            

            
              – j’assurerai un coaching pour chacun d’entre vous.

            

          

          Dans 15 jours, nous formaliserons ensemble les plans d’actions équipe et individuels. Pour le mois prochain, je planifie une formation de deux jours avec un support e-learning en amont et en aval, que nous aurons aussi l’occasion d’exploiter au cours de nos réunions et de nos entretiens individuels. Je commence les actions d’accompagnement en prospection dès la semaine prochaine avec trois d’entre vous.

          Pour conclure, “conquérir, c’est vivre heureux”, tant pour nos futurs clients que pour nous ! Je suis certain que l’on réussira et je vous donne rendez-vous sur le terrain ! »

        

      

      Construire une vision n’est pas suffisant. Elle peut même apparaître superficielle si elle ne s’appuie pas ensuite sur une démonstration au quotidien de valeurs fortes et partagées. Il est donc important, pour le manager, de travailler avec son équipe sur l’état d’esprit pour bien vivre ensemble et sur le partage de valeurs.
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        Les valeurs

        
          À l’image de beaucoup d’entreprises, nous avons souhaité engager un travail sur les valeurs afin de clarifier ce qui forge notre identité collective. Plus que des mots, notre choix s’est porté sur des slogans simples et percutants qui ont le mérite de parler à chacun :

          • joue collectif ;

          • fais simple et efficace ;

          • vise l’excellence ;

          • mets de la passion dans tout ce que tu fais ;

          • traite le client comme ton égal.

          Je crois important de rappeler ici que les valeurs n’ont pas vocation à gommer les différences et les aspérités des individus. Il n’existe en effet rien de pire que de chercher à uniformiser les comportements. Au fond, une équipe se développe souvent sur les complémentarités et se nourrit de l’altérité.

          Alors, quel est l’intérêt d’afficher des valeurs ?

          Parce qu’elles constituent le liant de l’équipe et de l’entreprise, renforcent le sentiment d’appartenance et apportent des points de repère identitaires qui ont vocation à :

          – caractériser les actions et comportements des collaborateurs, notamment chez les clients et nous distinguer de nos concurrents ;

          – orienter dans l’action et faciliter, in fine, prises de décision et arbitrages ;

          – nous rendre plus forts en nous rappelant l’importance de jouer collectif.

          Observateur privilégié des entreprises, je constate que la réflexion engagée sur les valeurs se trouve parfois réduite à un exercice de marketing interne, déconnecté du réel et des enjeux opérationnels, voire même de l’histoire et de la personnalité des équipes. Le résultat est alors couru d’avance : des collaborateurs, au mieux indifférents.

          Si, comme moi, vous êtes convaincu de l’importance du sujet et de la nécessité d’afficher des valeurs qui font vibrer vos équipes, faites vôtre le proverbe mélanésien qui dit que dans la vie, il faut être tout à la fois « arbre et pirogue » : l’arbre symbolisant les racines, l’histoire de votre entreprise et la pirogue, le mouvement, le changement. Assurez-vous donc que les valeurs affichées dans votre entreprise ou dans votre équipe soient en résonance avec ces deux dimensions.

        

      

    

    
    
      Partager et faire vivre les valeurs

      Pourquoi les équipes ont-elles autant besoin de valeurs ?

      Dans un contexte mondialisé et plus incertain, les changements se multiplient dans un rythme plus soutenu. Ils se traduisent par des restructurations d’entreprises, de nouvelles équipes de direction, l’intégration d’outils plus perfectionnés avec pour conséquence : une perte de repères pour les équipes et les hommes, le risque de moins s’identifier aux projets d’entreprise, la dégradation du sentiment d’appartenance du personnel, voire la perte de sens dans l’engagement de chacun.

      Il est donc nécessaire de retrouver ce qui peut unir l’ensemble des acteurs de l’entreprise. Les valeurs, si elles sont réellement partagées et vivantes, peuvent contribuer à souder ou à ressouder les énergies.

      Il arrive que le manager puisse librement travailler ce sujet avec ses commerciaux. Trois conditions doivent alors être réunies pour que les valeurs choisies soient efficaces :

      
        
          • elles correspondent à l’histoire qui a fait le succès de l’entreprise, c’est-à-dire à l’aspect culturel de l’entreprise : direction, managers, salariés et clients ;

        

        
          • chacun doit s’y retrouver, ces valeurs doivent aussi correspondre aux valeurs individuelles : c’est l’aspect identitaire ;

        

        
          • elles ne doivent pas seulement être affichées, mais aussi servir de base aux actions. Par exemple, certaines entreprises évaluent chaque collaborateur sur les actions engagées dans le respect des valeurs.

        

      

      S’agissant des équipes commerciales, elles adhèrent facilement aux valeurs si elles correspondent à leurs pratiques. En l’absence de valeurs d’entreprise, le manager commercial peut associer son équipe à la recherche de valeurs spécifiques en regard des trois conditions de réussite citées précédemment. À titre d’exemples, l’équipe commerciale peut être amenée à identifier 4 ou 5 valeurs parmi les plus courantes :

      
        
          – l’esprit d’équipe,

        

        
          – le sens de l’action,

        

        
          – la recherche de performances,

        

        
          – la prise d’initiative,

        

        
          – l’engagement,

        

        
          – la confiance,

        

        
          – l’éthique,

        

        
          – le respect de l’environnement,

        

        
          – la responsabilité,

        

        
          – la simplicité.

        

      

      Ensuite, il est important de décrire comment ces valeurs peuvent se traduire en actions concrètes. Le tableau 1.1 peut aider à la formalisation de la réflexion de l’équipe commerciale. Imaginons que l’équipe se reconnaisse dans les cinq valeurs suivantes :

      
        
          Tableau 1.1 – Analyse des valeurs

        

        
          
            
            
            
            
            
              
               	Valeurs

               	Actions adaptées

              

              
                	Esprit d’équipe

                 	
                    
                      • Assurer les remontées d’informations

                    

                    
                      • Contribuer aux échanges d’idées en réunion

                    

                    
                      • Aider un collègue

                    

                  

              

              
                	Sens de l’action

                 	
                    
                      • Organiser son action

                    

                    
                      • Optimiser le temps afin de privilégier les contacts avec les clients

                    

                    
                      • Agir, sans relance du management, avec le droit à l’erreur

                    

                  

              

              
                	Performance

                 	
                    
                      • Progresser

                    

                    
                      • Développer son chiffre d’affaires

                    

                    
                      • Optimiser les niveaux de marge

                    

                  

              

              
                	Initiative

                 	
                    
                      • Organiser une réunion clients

                    

                    
                      • Formaliser un outil de vente : argumentaire

                    

                    
                      • Intervenir dans une réunion d’autres services de l’entreprise

                    

                  

              

              
                	Responsabilité

                 	
                    
                      • Respecter les conditions tarifaires, les délais de paiement et de livraison

                    

                    
                      • Être positif avec les clients internes et externes

                    

                    
                      • Défendre l’entreprise

                    

                  

              

            
          

        

      

      Une fois ces valeurs affichées, le manager a donc la responsabilité de les faire vivre et respecter au quotidien.
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        La transformation numérique et les nouveaux modes de travail représentent un défi majeur pour les managers

        
          La transformation numérique, on le sait, est en marche accélérée.

          Les acteurs du digital, GAFAM et start-up, « plateformisent » et révolutionnent les transports (l’ubérisation des taxis en est l’exemple le plus connu), le tourisme et l’hôtellerie, la banque et l’assurance… et l’ensemble des secteurs d’activités.

          Les nouvelles technologies digitales sont encore loin d’avoir dévoilé tout leur potentiel : les réseaux sociaux, le temps réel, la data, l’IoT (objets connectés), le machine learning, la réalité virtuelle…

          Les nouvelles générations, qu’on ne sait plus comment qualifier (digital native, post Z…), arrivent dans les entreprises, avec de nouvelles aspirations et de nouveaux comportements.

          Cette transformation est bien entendu un défi stratégique qui oblige les acteurs établis à se réinventer dans leur proposition de valeur, leur business model, leurs offres, leur processus…

          Mais c’est aussi un défi d’adaptation aux nouvelles règles du jeu portées par les acteurs du digital et aux attentes des nouvelles générations. Il s’agit donc bien d’inventer de nouveaux modes de fonctionnement et de management.

          De quoi sont donc faits ces NeW WoW (new ways of working) ? Vers quoi allons-nous ?

          • un fonctionnement plus collaboratif et horizontal, qui casse les cloisons et les silos ;

          • plus de responsabilisation et d’autonomie, moins de chefs et pourquoi pas de l’auto-gouvernance ;

          • de l’information partagée, du co-working à l’interne, avec les clients et l’écosystème ;

          • de l’agilité, une priorité à l’action pour aller vite et apprendre ;

          • de la confiance, de la bienveillance et du sens pour répondre à l’aspiration de plénitude.

          Bien intégrer et conduire cette transformation des modes de travail est donc un défi majeur pour les dirigeants et les managers. Sans oublier qu’ils devront le plus souvent faire vivre ensemble dans leurs équipes deux types de population : des « corsaires » avides d’entreprise libérée et de nouveaux modes de fonctionnement, mais également « des membres de la marine royale » très attachés au rôle qu’ils ont obtenu et à la parole du chef.

        

      

    

    
    
      Accélérer les changements

      Pour introduire ce paragraphe, il nous a paru intéressant de faire ici le résumé d’un article de synthèse paru sur Internet. Issu d’une étude faite en juillet 2015 par le cabinet Keyrus pour l’Association des dirigeants commerciaux de France, réalisée auprès de 100 entreprises de tous secteurs d’activité opérant sur des marchés BtoB ou BtoC, il explique le rôle des managers commerciaux dans le contexte de la transformation digitale.

      Le digital s’inscrit dans les stratégies des entreprises dont les directions commerciales en sont les principaux vecteurs. Il s’agit de s’inspirer de l’expérience client qui dispose d’une multitude d’informations pour faire ses choix en lui proposant des solutions multicanales adaptées (Internet, e-mail, SMS, téléphone, rendez-vous physique) répondant à ses différents niveaux d’attente, des plus simples aux plus sophistiqués.

      La transformation digitale impacte donc l’organisation commerciale des entreprises en redistribuant les rôles des équipes commerciales : centre de relation client, équipes commerciales sédentaires et itinérantes.

      En fonction de la cible client et de la nature de la demande, un commercial de ces équipes aura la responsabilité de la traiter tout ou en partie, ce qui exige une clarté des processus commerciaux et digitaux pour engager une action appropriée. Les managers commerciaux ont donc un rôle essentiel quant à l’efficacité des synergies à prévoir, mais aussi dans l’accompagnement des changements auprès de leurs équipes.

      Depuis plusieurs années, le site Internet d’une entreprise constitue la brique digitale initiale du dispositif commercial et de communication, il permet aujourd’hui d’orienter les demandes des clients vers les canaux de vente adaptés. Près d’une entreprise sur deux l’utilise comme canal de vente directe et a minima comme un outil de commande pour les clients.

      En revanche, 70 % des personnes participant à l’enquête de Keyrus estiment que l’intégration du site Internet reste à améliorer, notamment pour la conquête et la fidélisation des clients.

      S’agissant des tablettes équipant les équipes itinérantes, elles recueillent deux motifs de satisfaction selon l’étude :

      
        
          • l’amélioration de l’efficacité commerciale grâce à l’augmentation des compétences des commerciaux due aux contenus de l’outil et à son ergonomie ;

        

        
          • la fluidité des processus commerciaux.

        

      

      Cependant, seules 40 % des entreprises interrogées qui ont équipé leurs équipes commerciales considèrent que l’utilisation de la tablette a un impact direct sur le niveau des ventes.

      Concernant l’usage des médias sociaux, 35 % des répondants disent avoir déjà mis en place un réseau et 56 % de ceux qui ne l’ont pas encore fait envisagent d’en développer un s’ils disposent des clés pour l’animer efficacement. Mais à peine 25 % des commerciaux utilisent les réseaux sociaux à des objectifs professionnels. C’est la raison pour laquelle cette nouvelle mission confiée aux managers commerciaux de porter la transformation digitale est jugée par les directions d’entreprise presque aussi fondamentale que celles de la motivation et de la formation des équipes.

      Pour être au niveau des attentes exprimées par les directions d’entreprise, le manager doit lui-même maîtriser les outils digitaux et intégrer dans sa gestion du temps le déploiement de ces outils auprès de son équipe.

      Plus généralement, le digital trouve son sens lorsque les outils sont intégrés dans les processus de fonctionnement de l’entreprise. Or, le plus souvent, la mise en place de ces briques (site Internet, tablettes, bornes, réseaux sociaux, plateformes collaboratives) n’a pas conduit à une refonte des processus existants, comme le recrutement et la formation des commerciaux.

      Au regard des entreprises les plus avancées en termes de maturité digitale, il ressort trois caractéristiques principales liées à leur conviction quant au rôle du point de vente dans le schéma multicanal :

      
        
          • l’implication des managers commerciaux dans l’organisation et l’accompagnement du changement en s’appuyant sur un relationnel fort avec leurs équipes ;

        

        
          • un dispositif opérationnel solide en forte cohérence avec la stratégie ;

        

        
          • un suivi de la performance du manager effectué sur un nombre d’indicateurs réduit pour consacrer plus de temps aux activités de management.

        

      

      Si aujourd’hui, pour certaines entreprises, le digital peut ne pas être considéré comme une fin en soi, on dira que les leaders de demain dans leur secteur avaient déjà compris que la transformation digitale était une des conditions incontournables de leur position.

      Il n’y a pas de changements réussis sans premiers résultats rapides. De nombreuses études démontrent que seuls 30 % des projets aboutissent à leurs termes. Les principales raisons tiennent aux manques d’investissement du manager et d’implication des acteurs concernés par le changement. Les habitudes sont tenaces et le changement proposé n’est pas forcément vécu comme une priorité. Dans les dix conditions de réussite du changement qui suivent, on retrouve ces aspects et surtout l’urgence à réaliser le changement et à l’accompagner dans la durée. Les exemples relèvent le plus souvent de changement de pratiques commerciales : nouveaux comptes rendus à formaliser, utilisation d’un nouveau CRM, exploitation plus fine et systématique des outils digitaux, enrichissement d’une nouvelle base de données, nouvelles conditions tarifaires à faire respecter, etc.

      
        Les dix conditions de réussite du changement

        Définir la vision du changement : une description crédible et motivante des bénéfices pour les commerciaux et les clients est un levier puissant pour mobiliser.

        Créer un sentiment d’urgence : convaincre de la nécessité de changer par un événement déclencheur, par exemple : un manque de visibilité sur les actions, une perte de clients qui doivent entraîner une réaction, et donc amener à rompre le statu quo.

        Communiquer la vision du changement : bien communiquer la vision nécessite d’utiliser des mécanismes qui permettent de la distinguer de l’activité quotidienne. Le changement doit devenir une des priorités à respecter.

        S’appuyer sur des alliés : faire d’abord jouer le rôle de locomotive aux éléments moteurs. Ne pas chercher prématurément à convaincre les opposants.

        Faire participer : définir des objectifs individuels et d’équipe pour impliquer les parties prenantes, décider des actions à mettre rapidement en place.

        Gérer les aspects émotionnels : repérer et traiter les résistances.

        Former et coacher régulièrement : aider les commerciaux à contribuer dans les meilleures conditions au changement, et faire ainsi vivre la vision au quotidien.

        Obtenir des résultats à court terme et les rendre visibles : un changement réussi commence par l’obtention de résultats rapides ou est voué à l’échec.

        Communiquer intensément : créer une communication foisonnante et organisée favorise la participation et l’implication de tous, et donc le changement. Le sujet du changement est prévu dans chaque réunion et en entretien individuel.

        Ancrer les nouvelles pratiques dans la culture d’entreprise : inscrire le changement dans un processus normal d’évolution et de progrès.

      

      
        Repérer et gérer les résistances

        Mener une action de changement, c’est agir sur la situation présente pour la faire évoluer dans le sens désiré. Les résistances au changement sont une réponse habituelle et légitime à toute situation de rupture.

        Les causes habituelles de résistance sont :

        
          
            – la peur de l’inconnu ;

          

          
            – la crainte des remises en cause ;

          

          
            – la volonté de préserver les acquis ;

          

          
            – la crainte de perdre une partie de son pouvoir ;

          

          
            – la réticence à fournir les efforts d’adaptation nécessaires.

          

        

        Le groupe résiste d’autant plus si le changement :

        
          
            – réduit le pouvoir du groupe ;

          

          
            – va à l’encontre des règles établies ;

          

          
            – se base sur des faits contestables ;

          

          
            – se base sur un modèle trop éloigné du contexte de l’entreprise.

          

        

        L’attitude des opposants est l’expression d’intérêts divergents par rapport au projet, mais elle est également le reflet de l’attitude du manager envers eux. Le management est donc une composante essentielle dans la réussite des actions de changement. Face au changement, le manager doit rassurer sans renoncer, en accompagnant chacun des commerciaux et l’équipe. La gestion des acteurs est donc un levier important d’un changement réussi.

      

      
        La gestion des acteurs

        Repérer le positionnement des acteurs face à la nouvelle stratégie, au regard de deux critères :

        
          
            – favorables ou non au projet ;

          

          
            – degré de pouvoir au sein de l’entité.

          

        

        Il s’agit du pouvoir au sens le plus large possible : autorité, influence, leadership et capacité à avoir une action directe ou indirecte en faveur ou en défaveur du développement du projet.

        En fonction du positionnement des commerciaux dans la matrice d’influence ci-dessous, le manager peut bâtir une stratégie adaptée et savoir comment gérer son équipe. Les différentes stratégies individuelles possibles sont illustrées dans le tableau 1.3 :

        
          
            Tableau 1.3 – La gestion stratégique des acteurs

          

          
            
              
              
              
              
              
                
                 	Pour les commerciaux favorables

                      au projet mais sans réel pouvoir

                      sur leurs collègues

                 	Pour les commerciaux favorables
au projet et possédant un pouvoir
d’influence auprès de leurs collègues

                

                
                 	Exploiter la stratégie d’intégration

                      avec les avocats

                 	Exploiter la stratégie

                      de coopération avec les éléments
moteurs ou pionniers

                

                
                   	
                      
                        • écouter les points de vue ;

                      

                      
                        • renforcer leur confiance en les informant de l’avancement du projet ;

                      

                      
                        • considérer ses interlocuteurs comme des acteurs privilégiés ;

                      

                      
                        • les impliquer dans la communication : faire participer aux conditions de réussite du changement.

                      

                    

                   	
                      
                        • écouter les points de vue ;

                      

                      
                        • identifier les objectifs de ses interlocuteurs ;

                      

                      
                        • les aider à atteindre ses objectifs ;

                      

                      
                        • les impliquer dans la communication et dans la réalisation : faire participer sur les conditions de réussite et les engager sur des résultats.

                      

                    

                

                
                 	Pour les commerciaux défavorables

                      au projet et sans réel pouvoir

                      sur leurs collègues

                 	Pour les commerciaux défavorables
au projet et possédant un pouvoir
d’influence sur leurs collègues

                

                
                 	Exploiter la stratégie
de confrontation avec les éléments isolés

                 	Exploiter la stratégie
de neutralisation avec les éléments
retranchés

                

                
                   	
                      
                        écouter les points de vue ;

                      

                      
                        • dramatiser les conséquences négatives des solutions proposées par l’opposant ;

                      

                      
                        • étudier des zones d’accord possibles ;

                      

                      
                        • exposer et imposer son point de vue ;

                      

                      
                        • si nécessaire, poser un ultimatum.

                      

                    

                   	
                      
                        • écouter les points de vue ;

                      

                      
                        • solliciter des solutions ;

                      

                      
                        • étudier des zones d’accord possibles ;

                      

                      
                        • faire réagir les avocats et les moteurs ;

                      

                      
                        • s’appuyer sur la hiérarchie si nécessaire ;

                      

                      
                        • obtenir un statu quo ou exclure momentanément du processus.

                      

                    

                

              
            

          

        

        Tout individu appréhende le changement, car il entrevoit d’abord les inconvénients plutôt que les bénéfices de la nouvelle situation. Le manager commercial, face aux acteurs clés, doit donc anticiper les réactions négatives de ses interlocuteurs pour les convaincre des bénéfices qu’ils pourront retirer personnellement de la mise en œuvre du changement. Pour cela, il peut dresser un tableau des bénéfices et des pertes pour chaque commercial. Une question essentielle à se poser : que peut gagner et perdre chaque membre de l’équipe ?

        
          
            Tableau 1.4 – Exemples de bénéfices et de pertes pour chaque commercial

          

          
            
              
              
              
              
              
                
                 	En termes matériels

                 	En termes psychologiques

                

                
                   	
                      
                        • rémunération

                      

                      
                        • budget

                      

                      
                        • outils de travail

                      

                      
                        • temps

                      

                      
                        • avantages matériels

                      

                    

                   	
                      
                        • sécurité

                      

                      
                        • vie de groupe

                      

                      
                        • reconnaissance, statut

                      

                      
                        • pouvoir, autonomie

                      

                      
                        • confort et qualité de vie

                      

                      
                        • efficacité

                      

                    

                

              
            

          

          
            Tableau 1.5 – Exemple de grille à remplir pour chaque commercial

          

        

        
          
            
              
              
              
              
              
              
                
                  	Commerciaux

                  	Bénéfices matériels

                      et psychologiques

                  	Pertes matérielles

                      et psychologiques

                

                
                   	Julie

                   	

                   	

                

                
                   	Martin

                   	

                   	

                

                
                   	…

                   	

                   	

                

              
            

          

        

        Après avoir identifié les inconvénients et les bénéfices pour chaque acteur, le manager pourra adapter sa stratégie relationnelle. Il appuiera fortement son discours sur les avantages du changement, sans pour autant nier ou diluer les inconvénients.

      

      
        Quelles sont les bonnes attitudes à adopter par le manager face aux résistances au changement ?

        À titre d’exemple, imaginons un manager commercial inquiet des mauvais résultats en prospection de son équipe. En effet, en début d’année, l’entreprise a décidé de porter ses efforts sur l’acquisition de nouveaux clients tout en continuant à développer le portefeuille clients. Le projet a été communiqué aux commerciaux qui a priori en ont compris le sens. En revanche, la prospection ne représentait que 20 % de leurs résultats, alors qu’aujourd’hui ce chiffre doit atteindre 50 % du chiffre d’affaires annuel. Le manager n’avait pas remarqué de changement de comportement et d’organisation de ses commerciaux pour faire plus de prospection. Les niveaux d’activité de séances de phoning qui avaient été discutés et acceptés par l’équipe n’ont pas été respectés.

        Pour faciliter le travail des commerciaux, une nouvelle segmentation a été mise au point en privilégiant les clients principaux et en gérant à distance les clients moins importants. Le sujet de la prospection avait ensuite été relayé par le manager au cours d’une réunion le mois précédent. Mais les résultats n’ayant pas évolué pour autant, le manager commercial prend rapidement l’initiative de réagir avant que le décrochage devienne insurmontable. Il décide de procéder en 8 étapes :

        
          ■ Sensibiliser l’équipe

          Il s’agit de s’y atteler le plus tôt possible pour éviter les doutes et les rumeurs sur la nécessité de prospecter, car l’équipe obtient de bons résultats en développement de clients et semble s’en contenter. Le manager rappelle ces bons résultats et les enjeux tout aussi stratégiques de la prospection. Il communique les écarts de résultats en prospection dans l’équipe et face aux autres régions de l’entreprise, en mettant en avant l’urgence à réagir et les bénéfices en termes de primes et de croissance de portefeuille. Il revient sur le plan d’actions d’équipe qui avait été mis au point lors de la réunion précédente.

        

        
          ■ Encourager l’expression des résistances et manifester de l’empathie

          Le but est d’éviter la surenchère ou les blocages. Le manager fait exprimer les freins des commerciaux. Il les note au fur et à mesure pour prendre en compte ces résistances qui, dans cet exemple, ont pour cause :

          
            
              • le manque de temps lié au fort développement des clients actuels et à la gestion afférente : propositions à rédiger, visites supplémentaires, comptes rendus ;

            

            
              • la peur de l’échec en prospection, notamment du phoning et du manque d’expérience sur la demande de recommandations aux clients actuels.

            

          

        

        
          ■ Comprendre les réactions négatives

          Pour analyser les raisons des résistances ou du blocage, le manager reformule le sentiment de frustration des commerciaux par rapport au temps pour assurer à la fois la prospection et le développement des clients. Il montre sa compréhension par rapport aux craintes sur la prospection téléphonique et la demande de recommandation. Il rassure ainsi les commerciaux et, par son ouverture, facilite la recherche de solutions.

        

        
          ■ Entendre les émotions des commerciaux

          Il s’agit de démontrer que le projet n’est pas contre eux, mais vise à améliorer une situation en s’appuyant sur les faits :

          
            
              • le manager revient sur les écarts, la priorité stratégique de la prospection et ses bénéfices ;

            

            
              • il prend en compte la question de l’organisation du temps et les craintes exprimées. Il fait émerger les solutions les plus réalistes possibles en intégrant la nouvelle segmentation et la vente à distance. Il propose un arbitrage avec chacun au cours de l’entretien individuel hebdomadaire, pour bloquer dans l’agenda plus de séances de phoning.

            

          

        

        
          ■ Consacrer du temps en entretien individuel

          Pour dédramatiser le changement, le manager :

          
            
              • reprend les idées exprimées en réunion et les principaux messages liés à la nouvelle stratégie ;

            

            
              • rappelle la situation de chaque commercial en sollicitant chacun sur l’analyse des résultats et les difficultés à prospecter. Il écoute en validant sa compréhension sur le sujet.

            

          

        

        
          ■ Associer les commerciaux à la mise en œuvre du changement

          Pour les responsabiliser, le manager enchaîne sur les actions à mettre en place pour s’aligner sur les objectifs de prospection.

        

        
          ■ Construire un dispositif souple d’actions à court terme

          Afin de faciliter l’appropriation de l’équipe commerciale, le manager et chaque commercial définissent un plan d’actions centré sur l’organisation du temps commercial et la prise de rendez-vous : plage phoning, argumentaire de prise de rendez-vous et travail en binômes. Un suivi est prévu dès la semaine suivante.

        

        
          ■ Communiquer sur les bénéfices du changement en minimisant les pertes

          Le manager communique régulièrement sur la prospection : dès les premiers succès, il organise un échange sur les bonnes pratiques, les résultats de l’équipe et de chacun. Il revient sur les bénéfices du changement : primes, nouvelles façons de vendre, acquisition de compétences, chiffre d’affaires en croissance et solidité des portefeuilles clients liée à la prospection.

          En conclusion, le manager évitera de passer trop de temps avec les opposants au risque de valoriser leur position. Il doit au contraire consacrer davantage de temps avec les commerciaux moteurs et les avocats du projet. Ce sont effectivement ces individus qui en seront les supporters et les premiers réalisateurs. De plus, certains commerciaux adoptant initialement une position neutre auront tendance à s’engager dans une dynamique positive dès les premiers résultats atteints. Ils seront alors plus convaincus des bénéfices du changement. Une majorité du groupe étant acquise à la cause du projet grâce à ces premiers résultats, la pression deviendra plus forte pour les opposants. Le temps jouera alors en faveur de la mise en œuvre du changement.

          Tout au long de ce processus de changement, les commerciaux vivent des émotions qui vont impacter leur envie d’agir. De la démotivation à la motivation de ses commerciaux, il existe un chemin sur lequel le manager peut avoir une influence majeure.

          
            L’essentiel

            
              
                
                  ►► Structurer son discours relais de la stratégie d’entreprise en s’appuyant sur les 8 étapes pour transmettre sa vision à l’équipe.

                

                
                  ►► Relier les valeurs de ses commerciaux à celles de l’entreprise. Traduire ces valeurs en actions au quotidien pour assurer la cohérence de la démarche.

                

                
                  ►► Vérifier les conditions de réussite du changement et gérer les résistances de chaque commercial : favorable ou non au changement et influent ou non auprès de ses collègues.

                

                
                  ►► Adopter les attitudes efficaces face aux résistances.
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