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      Avant-propos

      
         La fonction commerciale a fortement évolué en l’espace de quelques années. Avec le développement des nouvelles technologies
            qui impacte les habitudes d’achat des consommateurs en B to C, la recherche de marge et d’efficacité dans les secteurs B to B, les clients sont de plus en plus exigeants vis-à-vis de leurs interlocuteurs commerciaux. Ils attendent une vraie valeur
            ajoutée à la relation commerciale, des conseils personnalisés, une disponibilité étendue, une réactivité à toute épreuve.
            Stimulés par les développements technologiques rapides et les cycles de plus en plus courts de lancement de nouveaux produits,
            leurs besoins changent très vite.
         

         Dans ce contexte mouvant, pour tirer votre épingle du jeu, vous devez aiguiser vos compétences commerciales :

         
            	
               Organiser de façon plus rigoureuse votre activité commerciale, pour éviter la dispersion de votre temps et de vos moyens.
                  Cela nécessite de choisir vos cibles avec pertinence, de définir votre approche commerciale en conséquence, de piloter votre
                  activité pour garder le cap de votre stratégie.
               

            

            	
               Optimiser vos entretiens commerciaux en les préparant de façon professionnelle. Vous devez sans cesse vous adapter à votre
                  client, comprendre plus largement ses besoins et ses enjeux, prendre en compte son environnement, adapter votre offre et suivre
                  vos affaires pour ne pas vous laisser distancer par la concurrence.
               

            

            	
               Développer votre puissance de négociation pour faire face à la pression grandissante des acheteurs et satisfaire la rentabilité
                  de votre propre entreprise. En comprenant mieux les processus d’achat et les tactiques de vos interlocuteurs et en préparant
                  vos négociations très en amont dans le processus de vente, vous gagnerez en efficacité et augmenterez la marge de votre entreprise.
               

            

         

         Vous trouverez dans cet ouvrage des outils ciblés en fonction des problématiques qui sont les vôtres. Nous vous souhaitons
            de prendre autant de plaisir et d’intérêt à le lire que nous en avons eu à l’écrire !
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               Dossier
1
               

            
            	
               Cibler ses clients et définir son plan d’action commerciale
               

            
         

      

      
         
            « Le marché est plus grand que nos rêves. »

            Jack Welch, ancien PDG de General Electric

         

         L’efficacité commerciale repose sur votre capacité à gérer vos ressources et à consacrer votre temps et votre énergie aux clients
            qui ont le plus de chances de vous donner le meilleur retour sur investissement. Il s’agit d’organiser la rencontre entre
            vos atouts sur votre marché et les attentes d’une clientèle choisie. Si ce travail de sélection est bien fait et le plan d’action
            commerciale rationnel, alors vos talents de vendeur pourront s’exprimer dans un contexte favorable que vous aurez vous-même
            créé.
         

         
            Les étapes de l’élaboration du PAC (plan d’action commerciale)

            
               [image: P010-001-V.jpg]

            

            
               	
                  L’analyse des faits repose sur deux clés de succès.
                  

                  
                  
                     	
                        Une collecte rigoureuse et complète des données commerciales : le listing des affaires gagnées mais aussi des affaires perdues, l’origine
                           des affaires, le potentiel des clients, le niveau de marge et le volume de chaque affaire.
                        

                     

                     	
                        Des outils d’analyse synthétiques et parlants, que vous découvrirez dans ce dossier.
                        

                     

                  

                  
               

               	
                  Le diagnostic reprend en synthèse les points forts et les faiblesses internes vis-à-vis d’un marché qui offre des opportunités mais qui
                     présente aussi des menaces. La matrice EMOFF (ou SWOT) permet d’avoir cette vision d’ensemble et de commencer à dessiner la
                     rencontre entre les prestations que vous avez à offrir et votre marché de manière à mettre toutes les chances de votre côté.
                  

               

               	
                  Le choix des cibles est la partie la plus délicate du processus. Nombre de commerciaux éprouvent des difficultés à renoncer à certaines cibles.
                     En conséquence, leurs actions se trouvent diluées, les ressources saupoudrées et les meilleures affaires sont prises par la
                     concurrence. Les clients diront, en guise d’explication : « nous avons senti vos concurrents plus engagés, plus disponibles ».
                     Pour réussir cette phase, procédez en deux étapes :
                  

                  
                  
                     	
                        Opérez une projection dans le futur à moyen terme, en vous posant les questions suivantes : « Quelles sont nos ambitions à 3 ans ? » ; « Quelle image voulons-nous
                           que nos clients retiennent ? » ; « Sur quels marchés voulons-nous être les premiers ? ». Votre stratégie commerciale doit
                           vous permettre de réaliser des ventes à court terme, mais aussi préparer le terrain pour assurer votre réussite à l’avenir.
                        

                     

                     	
                        Faites des choix clairs, sachez renoncer. Commencez par noter vos cibles prioritaires, estimez le temps qu’il vous faudra dans l’année pour réussir avec elles.
                        

                     

                  

                  
               

               	
                  Le plan d’action commerciale est la traduction sous forme d’actions concrètes de votre stratégie commerciale. Il décrit le « comment » parvenir à atteindre
                     vos cibles.
                  

                  
                  
                     	
                        Il doit être clair, synthétique et précis, concret.

                     

                     	
                        Il doit être communiqué à l’ensemble des collaborateurs front et back office, qui contribuent à l’efficacité commerciale ou à la fidélisation des clients, pour aligner toutes les forces de l’entreprise
                           sur un même objectif et aider ces collaborateurs à prendre des initiatives pertinentes.
                        

                     

                  

                  
               

            

         

         
            La nécessaire adaptation du PAC en cas d’imprévu

            Le PAC donne les grandes orientations des actions à mener par rapport à des cibles choisies en début d’année. Il arrive que
               des événements viennent perturber ce bel alignement stratégique : par exemple, la perte d’un client majeur, la suppression
               d’une ligne de produit décidée par le marketing, un segment de clientèle secoué par une crise propre au secteur, etc.
            

            Il est alors important de sélectionner quelques outils pertinents pour réagir et réactualiser le PAC à la nouvelle donne, sans forcément conduire toute l’analyse dans son intégralité :
            

            
               	
                  la matrice EMOFF pour analyser l’impact de l’événement ;

               

               	
                  la matrice ABC croisée pour choisir de nouvelles cibles à potentiel ;

               

               	
                  la matrice prestations/clienteles et la matrice de diversification pour travailler d’autres secteurs devenus plus porteurs
                     que votre cible initiale.
                  

               

            

         

         
            Les outils

            
               
                  
                     	1 La courbe ABC
                  

                  
                     	2 La matrice ABC croisée
                  

                  
                     	3 La matrice prestations/clientèles
                  

               
            

         

      

   
      

      
         
            
            
         
         
            	
               Outil
1
               

            
            	
               La courbe ABC
               

            
         

      

      
         
            La loi de Pareto (ou loi des 80/20) appliquée au portefeuille clients
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            En résumé

            La courbe ABC analyse la répartition des clients selon le volume de chiffre d’affaires. Un portefeuille client équilibré se répartit comme
               suit :
            

            
               	
                  20 % des clients apportent 80 % du CA. Ce sont les plus gros clients, appelés clients A ;
                  

               

               	
                  50 % des clients – les clients de taille moyenne, ou clients B – contribuent pour 15 % du CA ;
                  

               

               	
                  30 % des clients – les petits clients ou clients C – apportent les derniers 5 % de CA.
                  

               

            

            Tout écart par rapport à cette statistique doit être analysé. Par exemple :

            
               	
                  si 5 % des clients apportent 80 % du CA la dépendance vis-à-vis de quelques gros clients peut s’avérer dangereuse ;

               

               	
                  si les clients B représentent 30 % et les clients C 50 %, il faut s’interroger sur l’optimisation des ressources commerciales
                     engagées par rapport au résultat obtenu.
                  

               

            

         

         
            Insight

            The ABC chart is used to analyse how the turnover is split up among clients, depending on the volume they generate. A well-balanced portfolio
                  looks as follows :

            
               	
                  20% of clients generate 80% of turnover. These are the biggest clients, they are called A clients.

               

               	
                  50% of clients – medium sized, called B clients – generate 15% of turnover.

               

               	
                  30% of clients – small ones or C clients – generate the remaining 5% of turnover.

               

            

            Any variation between reality and this statistic is worth analysing. For example :

            
               	
                  If only 5% of the clients generate 80% of turnover, then dependency on too few clients can be dangerous.

               

               	
                  If B clients are only 30% when C clients are 50%, one should consider whether the sales force is being appropriately utilised,
                        given the result obtained.
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         Retrouvez en ligne un modèle de matrice ABC à compléter

         
            Pourquoi l’utiliser ?

            
               Objectif

               La courbe ABC permet d’analyser l’équilibre du portefeuille clients pour adapter l’affectation des ressources commerciales :

               
                  	
                     Rechercher de nouveaux clients pour éviter d’être dépendant d’un trop petit nombre.

                  

                  	
                     Rationnaliser l’efficacité commerciale en fonction du volume apporté par chaque segment de clientèle.

                  

               

            

            
               Contexte

               Au moins une fois par an, pour conduire l’analyse préalable à l’élaboration du plan d’action commerciale.

            

         

         
            Comment l’utiliser ?

            
               Étapes

               
                  	
                     Dans une feuille de calcul, inscrivez en 1e colonne le nom de vos clients, en 2e colonne le CA total réalisé avec chacun d’eux. Classez-les par CA décroissant.
                     

                  

                  	
                     Pour chaque ligne client, calculez dans une 3e colonne le CA cumulé c’est-à-dire la somme des chiffres d’affaires de tous les clients jusqu’à cette ligne.
                     

                  

                  	
                     Lorsque le CA cumulé représente 80 % de votre CA total, calculez le pourcentage de clients A en divisant le rang du client
                        de cette ligne par le nombre total de clients. Le CA réalisé avec ce client est le seuil de CA qui sépare vos clients A de vos clients B.
                     

                  

                  	
                     Lorsque vous arrivez en CA cumulé à 95 % de votre CA total, calculez le pourcentage de clients B.

                  

                  	
                     Le pourcentage de clients C est déduit par soustraction des pourcentages de A et B.

                  

                  	
                     Reportez sur une courbe vos résultats et analysez votre portefeuille :

                     
                     
                        	
                           Suis-je en position de faiblesse vis-à-vis de certains clients qui pèsent lourd dans mon portefeuille ? Comment faire passer
                              des clients B en catégorie A ?
                           

                        

                        	
                           A contrario, si 80 % de mon CA est réalisé avec 40 % de mes clients, je dépense beaucoup d’énergie pour un résultat modeste.
                              Je peux y remédier en augmentant le panier moyen de mes plus gros clients : quels sont ceux qui ont le plus fort potentiel ?
                              Comment augmenter les ventes avec eux ?
                           

                        

                        	
                           Comment gagner du temps avec les clients C ? Ont-ils tous la même importance ? Apportent-ils un volant d’affaire stable qui
                              sécurise mes résultats ?
                           

                        

                     

                     
                  

               

            

            
               Méthodologie et conseils

               
                  	
                     En cas d’écart important, prenez pour seuil de CA entre les clients B et C, un seuil calculé équivalent à 10 % du seuil entre
                        clients A et B. ■

                  

               

            

         

         
            Un portefeuille équilibré sécurise le CA et optimise le résultat par rapport à l’énergie dépensée.

         

         
            Avantages

            
               	
                  La courbe ABC peut être automatisée facilement sous tableur.

               

               	
                  Elle fournit en un coup d’œil une première analyse de l’efficacité commerciale en volume et les clés pour une réflexion.

               

               	
                  Son utilisation d’une période sur l’autre permet de mesurer l’efficacité du plan d’action commerciale.

               

            

            Précautions à prendre

            
               	
                  Dans certains secteurs, des écarts peuvent être justifiés, lorsque structurellement le panier moyen des clients est faible.
                     Cette éventualité ne doit pas masquer l’hypothèse d’un frein personnel : est-ce que je me donne les moyens de vendre plus
                     aux clients à fort potentiel ?
                  

               

               	
                  La courbe ABC donne une analyse statique en volume du portefeuille client. Des approches complémentaires sont nécessaires,
                     pour tenir compte des notions de potentiel et de marge (cf. outils 2 et 3).
                  

               

            

         

      

   
      

      
         
            
            
         
         
            	
               Outil
2
               

            
            	
               La matrice ABC croisée
               

            
         

      

      
         
            Cibler ses clients en fonction du volume potentiel de chiffre d’affaires
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            En résumé

            La matrice ABC croisée met en perspective le chiffre d’affaires réalisé avec les clients et leur potentiel. Aux catégories de clients A, B, C définies
               par la courbe ABC (cf. outil 1) s’ajoutent les catégories A’, B’, C’ qui regroupent les clients selon leur potentiel. Une ligne P pour prospects (CA actuel
               = 0) complète l’analyse du marché. Trois domaines se distinguent.
            

            
               	
                  Le fond de commerce : même si certains clients sont amenés à décroitre, ils restent une source de CA importante.
                  

               

               	
                  Le potentiel de développement : c’est sur ces clients qu’il faut investir pour préparer l’avenir.
                  

               

               	
                  Il faut gérer à l’économie les autres clients pour réserver les meilleures ressources commerciales au potentiel de développement.
                  

               

            

         

         
            Insight

            The ABC matrix puts into perspective what turnover you do with your clients, and their potential. In addition to the ABC categories of the
                  ABC curve (cf. tool 1), we find categories A’, B’, C’ where the clients are classified according to their potential. A fourth
                  line called P for prospects completes the chart. This creates three domains :

            
               	
                  The main business should be cultivated, even if some of the clients are bound to decrease, because they are a major source of turnover.

               

               	
                  The development potential those clients are worth investing in, to secure future business.

               

               	
                  All other clients must be dealt with in an economical way, in order to save precious time and resources for investing in the development potential.
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         Retrouvez en ligne un modèle de matrice ABC à compléter

         
            Pourquoi l’utiliser ?

            
               Objectif

               La matrice ABC croisée permet de cibler les clients sur lesquels faire porter l’effort commercial, en fonction du potentiel
                  qu’ils représentent pour l’avenir :
               

               
                  	
                     les clients actuellement « moyens » BA’ qui seront les plus gros clients de demain ;

                  

                  	
                     les petits clients CA’ ou les prospects PA’ pour constituer un vivier à plus long terme.

                  

               

            

            
               Contexte

               Au moins une fois par an, à la suite de la courbe ABC, pour conduire l’analyse préalable à l’élaboration du plan d’action
                  commerciale.
               

            

         

         
            Comment l’utiliser ?

            
               Étapes

               
                  	
                     Le point de départ est la feuille de calcul utilisé pour la courbe ABC (cf. outil 1).
                     

                  

                  	
                     Définissez ensuite des critères de potentiel et estimez pour chaque client le potentiel probable de la période à venir. Dans
                        l’absolu, le potentiel d’un client correspond au CA total qu’il réalise dans votre secteur d’activité (c’est-à-dire la somme
                        du CA réalisé avec vous et du CA réalisé avec vos concurrents directs), additionné de l’accroissement prévisible de ses achats
                        dans ce même secteur du fait du développement de son activité.
                     

                  

                  	
                     À l’intérieur de chaque catégorie A, B, C, effectuez un tri secondaire par ordre décroissant de potentiel. Reprenez les mêmes
                        seuils pour délimiter les catégories A’, B’, C’, que ceux que vous aviez calculés pour délimiter les catégories A, B, C.
                     

                  

                  	
                     Reportez dans la matrice les noms de vos clients (et prospects) et procédez à l’analyse :

                     
                     
                        	
                           Quelle baisse de CA puis-je anticiper parmi mes clients fonds de commerce ?

                        

                        	
                           La relève est-elle assurée par des clients BA’ ? Y a-t-il des clients CA’ actuellement sous-exploités ?

                        

                        	
                           Comment réduire le temps passé avec les clients « gestion économique » ?

                        

                     

                     
                  

               

            

            
               Méthodologie et conseils

               
                  	
                     Essayez autant que possible de définir des critères objectifs de potentiel : par exemple le nombre de salariés d’une entreprise,
                        son chiffre d’affaires ou le nombre de machines de tel type, etc.
                     

                  

                  	
                     Pensez à poser des questions sur le potentiel lorsque vous rencontrez vos clients et alimentez votre base de données au fur
                        et à mesure.
                     

                  

                  	
                     Pour les secteurs B to C qui comptent un très grand nombre de clients, faites des catégories homogènes et effectuez l’analyse ABC croisée par segment
                        de clientèle.
                     

                  

                  	
                     Faites le total du nombre de visites que vous pouvez faire dans une année et attribuez un nombre de visites annuelles par
                        client en fonction de son potentiel.
                     

                  

                  	
                     Lorsque vous organisez vos visites clients, planifiez en priorité celles des clients A et A’. Arrangez-vous pour rencontrer
                        les clients à potentiel plus faible du même secteur géographique pour optimiser le rapport déplacement/rentabilité du compte. ■

                  

               

            

         

         
            Dégager du temps pour travailler les clients à fort potentiel.

         

         
            Avantages

            
               	
                  La matrice ABC croisée donne une vision claire des clients à prioriser.

               

               	
                  Très visuel, c’est un outil facile à exploiter pour communiquer sur les priorités commerciales en interne.

               

            

            Précautions à prendre

            
               	
                  Au-delà du potentiel, il existe d’autres critères pour cibler les clients et l’utilisation d’outils complémentaires est nécessaire.

               

            

         

      

   
      

      
         
            
            
         
         
            	
               Outil
3
               

            
            	
               La matrice prestations/clientèles
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            En résumé

            La matrice prestations/clientèles examine le résultat obtenu pour chaque combinaison associant un type donné de produits ou de prestations vendues avec un
               segment donné de clientèle.
            

            Les critères d’analyse sont libres et peuvent combiner des éléments quantitatifs et qualitatifs : volume de chiffre d’affaires
               de chaque couple prestation/clientèle ; marge dégagée ; taux de transformation des affaires, etc.
            

            La visualisation des lignes et des colonnes permet de repérer :

            
               	
                  les combinaisons gagnantes à développer ;

               

               	
                  les combinaisons, les prestations ou les segments de clientèle au résultat mitigé pour envisager un plan d’action correctif ;

               

               	
                  les combinaisons au résultat pénalisant, qui posent la question de l’abandon de la cible.

               

            

         

         
            Insight

            The offer/customer matrix shows the result of each product/service combination offered, when linked to a given customer segment. You are free to put
                  into the matrix whatever criterion are most useful to you, whether quantitative or qualitative : Turnover volume. Margin achieved.
                  Win rate, etc.

            The lines and columns make it easy for you to spot :

            
               	
                  Winning combinations to be developed.

               

               	
                  Combinations, offers or customer segments where the result is not good enough and for which a specific action plan should
                        be determined.

               

               	
                  Combinations with a poor result which suggest you need to consider whether or not to abandon the relevant target.

               

            

         

         
            Pourquoi l’utiliser ?

            
               Objectif

               La matrice prestations/clientèles a pour but de visualiser les meilleures cibles : les prestations, les segments de clientèle
                  les plus rentables et les combinaisons gagnantes. Cette analyse est utile pour faire des choix stratégiques de cibles.
               

            

            
               Contexte

               Au moins une fois par an, pour conduire l’analyse préalable à l’élaboration du plan d’action commerciale.

            

         

         
            Comment l’utiliser ?

            
               Étapes

               
                  	
                     Regroupez par segments homogènes vos prestations d’une part, vos clients d’autre part, et disposez-les dans la matrice.

                  

                  	
                     Choisissez les critères qu’il vous semble pertinent d’analyser.

                     
                     
                        	
                           Remplissez chaque case du tableau en attribuant la valeur du critère à chaque combinaison prestation/clientèle.

                        

                     

                     
                  

                  	
                     Analysez le résultat de vos affaires :

                     
                     
                        	
                           Quelles sont les combinaisons gagnantes à développer ? Les prestations à résultat positif que vous pouvez envisager de proposer
                              à d’autres types de clients ? Les clients les plus rentables à qui vous pouvez proposer d’autres prestations ?
                           

                        

                        	
                           Quelles sont les combinaisons, prestations ou segments de clientèles dont le résultat pourrait être amélioré moyennant un
                              plan d’action ?
                           

                        

                        	
                           Y a-t-il des combinaisons, des prestations ou des segments dont le résultat est insuffisant ? Quel serait le risque à abandonner
                              la cible ? Quelles cibles développer à la place pour compenser la perte de chiffre d’affaires ?
                           

                        

                     

                     
                  

               

            

            
               Méthodologie et conseils

               
                  	
                     Plutôt que des chiffres difficiles à appréhender en un seul coup d’œil, placez dans les cases des pictogrammes ou des couleurs :
                        les points forts de votre matrice ressortiront parfaitement, ainsi que les cibles dilemmes.
                     

                  

                  	
                     La mention du volume de chaque combinaison permet d’éviter d’écarter trop vite une cible dont le volume contribue à la rentabilité
                        des équipements : il faut d’abord déterminer un plan d’action pour compenser le volume perdu avant de renoncer à la cible.
                     

                  

                  	
                     Certains couples prestation/clientèle sont inexistants, parce qu’un segment de clientèle donné n’est pas forcément acheteur
                        de toutes vos prestations.
                     

                  

                  	
                     Vous pouvez modifier la segmentation de vos prestations selon ce que vous voulez étudier, pour tester le nouveau concept d’une
                        option par exemple. ■

                  

               

            

         

         
            Il faut parfois savoir couper la branche malade pour redonner plus de sève aux jeunes pousses.

         

         
            Avantages

            
               	
                  La matrice prestations/clientèles laisse libre les critères d’analyse, qui peuvent être multiples.

               

               	
                  Elle permet de dégager les premiers éléments pour envisager une diversification intelligente (cf. outil 4) avant de se séparer des cibles peu rentables.
                  

               

            

            Précautions à prendre

            
               	
                  Certaines combinaisons peu rentables méritent tout de même d’être conservées, selon des critères absents de la matrice : lorsqu’il
                     faut rentabiliser des équipements ou des équipes et faire tourner un volume, ou lorsque la cible contribue à la construction
                     de l’image de l’entreprise.
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