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Je dédie ce livre :

• Aux clients qui m’ont ouvert les portes de leurs magasins, de leurs boutiques, de leurs réseaux commerciaux. Assis sur des caisses en carton dans l’arrière-boutique ou sur de confortables fauteuils de direction. Vous avez partagé avec moi vos espoirs et vos craintes ; vous avez fait confiance à votre coach pour oser tenter ce qui jusque-là vous semblait impossible.

• Aux coachs du projet CapKelenn Retail Coaching.

• À mes amis et ma famille, pour son soutien.

• À Yves et à tous ceux qui se souviennent de lui.

• A mes parents, pour m’avoir enseigné par leur exemple à croire au dépassement de soi et au bonheur de vivre.

Et surtout…

• À ma femme et mes trois fils, pour leur inestimable patience à accepter que je consacre le temps qui leur appartenait à pianoter sur un ordinateur, pour leur appui inconditionnel dans mon projet de création d’entreprise et pour leur communicative joie de vivre.





Avant-propos à la 3e édition

Les clients quittent-ils parfois votre magasin sans acheter même si vous croyiez les avoir convaincus… et vous ne comprenez pas pourquoi ?

Vous êtes-vous déjà senti mal servi en tant que client et vous vous êtes dit : « Ah, si j’étais le chef de cette personne… » ?

Avez-vous déjà pensé que les choses ne sont pas aussi importantes pour votre personnel que pour vous ?

Avez-vous déjà pensé que tous les programmes de formation de votre personnel dans lesquels vous investissez beaucoup de ressources ne donnent pas de résultats tangibles ?

Vous avez parfois envie de réprimander un employé mais vous avez peur de le faire mal et finissez par ne rien dire ou par le dire d’une manière agressive ou improductive ?

Admirez-vous le coach de votre équipe de football et aimeriez-vous diriger votre personnel aussi efficacement qu’il remporte ses victoires ?

Que se passerait-il si nos vendeurs entraient dans la boutique le matin avec la même envie de gagner que Tsonga ou Nadal sur le court de tennis ?

Que se passerait-il si chaque vendeur à la question « comment ça s’est passé aujourd’hui ? » pouvait indiquer son chiffre de vente, son panier moyen et son indice de vente (unités par ticket), voire même son objectif du lendemain ?

Que se passerait-il si les vendeurs assumaient leur rôle de pierre angulaire du parcours omnicanal du client ?

Que se passerait-il si les vendeurs et les managers maîtrisaient le même story telling sur l’entreprise, ses origines, sa raison d’être, ses produits ?

Que se passerait-il si nos superviseurs géraient les magasins comme s’ils leur appartenaient ?

Que se passerait-il si chaque responsable prenait le temps de s’asseoir cinq minutes par semaine avec chacun de ses collaborateurs pour une session de coaching sur la base d’indicateurs clés de succès écrits ?

Que se passerait-il si notre client sentait dans chaque vendeur une personne épanouie, impliquée, capable de l’aider non seulement à effectuer son achat, mais aussi à découvrir ses besoins latents et à vivre ainsi une expérience plus gratifiante ?

La proposition vous semble attirante ?

Alors, bonne lecture !





Témoignages

« Comment implémenter une culture retail dans un contexte de fort turn over ?

Comment optimiser la performance sans sacrifier les marges ?

Comment mettre en place des process sans scléroser l’organisation et l’agilité nécessaire pour répondre aux demandes mouvantes de nos clients ?

Comment basculer de façon sécurisée dans le monde de l’instantanéité et de l’omnicanalité ?

Comment digitaliser une enseigne pour passer d’une réponse adaptée au plus grand nombre à une réponse individuelle ?

Toutes ces questions sont évidemment celles que se posent les managers d’enseignes, quelles que soit leur taille ou leur secteur d’activité.

De prime abord, ma rencontre avec Benoit et son équipe a été pour moi un début de réponse à ces questions, d’une part par les solutions pragmatiques proposées mais aussi par une démarche pédagogique, ludique, facilement adaptable à chaque secteur d’activité.

Ensuite, la mise en place du programme, autant sur la chaîne managériale que sur les équipes terrain, encadrée par des équipes professionnelles expérimentées, a achevé de me convaincre de la pertinence de la méthodologie CapKelenn du Retail Coaching.

Il est, à disposition des entreprises de retail, de nombreuses approches brillantes, performantes, répondant à des logiques conjoncturelles. Et puis d’autres, beaucoup plus rares, qui structurent une entreprise avec la mise en place d’un langage commun, de valeurs partagées et d’une culture qui s’inscrit dans le temps. A n’en pas douter, CapKelenn fait partie de cette deuxième catégorie.

Je vous invite à rentrer dans cet univers passionnant du Retail Coaching ! »

Olivier Gaunet

Directeur Exécutif Grand Public SFR

« Faire évoluer la force de vente dans une entreprise dont les racines remontent au 19e siècle, et qui sont l’artisanat, la personnalisation, le culte de la création et de la petite série, pour qu’elle entre dans une ère digitale où les compétences acquises il y a 10 ans ou 20 ans ne suffisent plus.

Faire cohabiter dans un showroom le monde du luxe, de la sensation, du goût, du plaisir, du lifestyle, avec la rigueur d’une entreprise cotée en bourse, dont on attend croissance et rentabilité.

Accompagner des commerciaux qui doivent entrer dans une ère où la manipulation d’outils digitaux est un gage de compétence aux yeux des clients, et une nécessité pour explorer le potentiel de la Marque, afin d’assurer qu’ils puissent exploiter au mieux le trafic, qu’il soit physique en showroom, ou bien seulement par téléphone, par email, par interactions sur le site web, ou via les flux des réseaux sociaux.

Il naît de ces impératifs un besoin de consolider les techniques du métier de la vente, si particulières dans chaque Industrie, et de structurer l’encadrement commercial, socle préalable à l’apprentissage des outils digitaux et autres techniques avancées de notre domaine d’activité.

C’est ce que nous avons demandé à Benoit Mahé et son équipe CapKelenn.

Il faut d’abord bien appréhender le métier de l’entreprise, et ses forces. Mais aussi accepter et respecter son histoire et ses faiblesses. Et puis il y a la nécessité d’écouter les femmes et les hommes de l’entreprise pour adapter la pédagogie, et la rendre digeste et impliquante.

C’est cette approche humaine et humble qui permet à CapKelenn d’entrer en résonnance avec chacun des membres des équipes commerciales, grâce à l’approche du coaching professionnel appliqué à la vente et au management. D’abord pour structurer la méthode de vente, pour une prise de conscience indispensable à chacun de son pouvoir et de ses responsabilités. Ensuite, pour lui donner l’envie d’aller plus loin, en ayant donné à tous la liberté qu’apporte une maîtrise des gestes essentiels. »

Martin Gleize

Directeur International Roche Bobois

« Il m’est agréable de saluer un ouvrage qui, au-delà des techniques de coaching, met l’homme au centre du commerce. Il rencontre ainsi les valeurs fondamentales de la Franchise qui, au-delà de la mobilisation des capitaux, vise à la mobilisation des Hommes. Le coaching se base sur un “savoir-faire” pour mieux transmettre un “savoir-être”, essentiel à la bonne relation entre les partenaires, et permet ainsi de renforcer l’esprit d’équipe, l’esprit de Réseau. Nos meilleurs franchiseurs sont ceux qui n’ont de cesse, en coachant leurs franchisés, de les faire grandir. Ils le font instinctivement, comme M. Jourdain faisait de la prose. Il est bon de savoir qu’ils peuvent aussi le faire professionnellement, et que cela peut aussi s’apprendre. »

Chantal Zimmer,
 Déléguée générale – Fédération Française de la Franchise

« À l’heure où internet oblige le commerce traditionnel à se réinventer chaque jour, Benoit Mahé nous rappelle qu’il n’est nullement condamné à disparaître ! À condition qu’il sache respecter ses collaborateurs et tout mettre en œuvre pour enthousiasmer ses clients. Ce livre regorge d’exemples et de précieux conseils pour nous y aider. »

Philippe Bloch,
 Fondateur de Columbus Café et auteur de Service compris 2.0

« Benoit nous montre comment nous pouvons transformer la culture de la vente et du marketing dans le retail, d’une situation de départ où l’on pousse le produit à une situation où l’on crée un espace pour la relation et la satisfaction mutuelle. Benoit perçoit comment on peut, à travers le coaching, donner de la valeur et du pouvoir à la “première ligne”, le magasin, pour obtenir une explosion en “dernière ligne” du compte de résultat. Et cela, de manière consistante avec les valeurs profondes de l’entreprise et ses engagements envers ses actionnaires. »

Jim Selman,
Pionnier américain de l’application du coaching dans l’entreprise





Introduction à la 3e édition

15 % de la population active travaille dans le Retail ou dans les restaurants, comme vendeur ou comme serveur. Mais rêvez-vous que vos enfants deviennent des vendeurs en magasin ?

Au moins 80 % des clients continuent de se déplacer en magasins et d’aller au restaurant malgré l’essor des ventes en ligne et l’« amazonisation » du commerce. Cela vaut-il vraiment la peine de se déplacer dans vos boutiques ?

100 % des propriétaires de commerce recherchent la meilleure rentabilité possible. Ils travaillent beaucoup le « combien », et pas toujours le « comment » ni le « pour quoi ».

Cette constatation nous amène à résoudre une équation à triple entrée :

•Ces 15 % de la population active méritent particulièrement des managers inspirants, qui donnent du sens et de la perspective à leur métier, des Retail Coachs ;

•Ces employés motivés pourront émerveiller les 80 % de la clientèle qui continuent de se déplacer en magasins pour consacrer en moyenne 2 heures 40 minutes par semaine de leur temps à faire des achats hors domicile, pour que leur visite ne soit non seulement transactionnelle mais vraiment expérientielle (humaine, émotionnelle, sensorielle), unique et enrichissante.

•Les deux points précédents – la motivation du personnel et la recommandation des clients – doivent renforcer durablement la rentabilité recherchée par 100 % des propriétaires de commerce grâce à de meilleurs Key Performance Indicators (attraction, conversion, panier moyen…).

Ce livre est le fruit de multiples expériences, acquises grâce :

•aux plus de 150 retailers qui confient la professionnalisation de leur personnel à CapKelenn.

•aux 10 000 séances de coaching individuel dispensées à des salariés du retail et de l’hôtellerie.

•aux milliers de formations données, en mode coach, en 14 langues, par nos coachs accrédités.

•aux centaines de conférences de motivation que j’ai données à travers le monde lors de congrès et de séminaires, et qui m’ont permis de partager et d’interagir avec une grande variété d’acteurs économiques.

Toutes ces expériences ont un point commun : les commerces font preuve soit de beaucoup de motivation et de peu de méthodes, soit de peu de motivation et de beaucoup de méthodes. Dans ce livre, je donne les moyens d’évaluer la situation actuelle de chaque commerce afin de projeter une situation idéale, entre méthode et illusion. J’y décris aussi des commerces en phase terminale (sans illusion ni méthode) et des projets réussis, riches d’un avenir brillant (beaucoup d’illusion associé à une méthode solide).

Je voue une grande admiration aux réseaux qui ont réussi à développer des concepts rentables, reproductibles et reconnaissables au niveau international avec une forte culture d’entreprise, mais également au « petit commerce », aux entrepreneurs et aux artisans-commerçants qui lancent et gèrent leur affaire, contribuant ainsi à l’activité économique locale. Ils gagnent leur vie grâce à des centaines de contacts individuels avec les clients qu’ils servent jour après jour. On voit souvent briller cette étincelle du commerce de proximité dans leurs yeux, mais leurs méthodes de travail sont parfois perfectibles et ils se sentent souvent seuls. Des chambres de commerce, des associations et des organismes semi-publics nous demandent régulièrement de revitaliser le commerce régional indépendant.

Le livre que vous avez entre vos mains est une confirmation, après ces années de pratique quotidienne en Retail Coaching, de la pertinence de cette démarche. Je vous en donne ici ma synthèse : concilier la méthode et l’illusion, la productivité et l’épanouissement personnel, la vision stratégique et la réalité du quotidien… En un mot, je vous guide sur le chemin du succès en magasin.

Ce livre peut également constituer une invitation à la réflexion personnelle et à l’introspection. Si le lecteur le souhaite, il pourra reconsidérer certains aspects de son style de management, identifier ses propres croyances, parfois limitantes. De nombreux lecteurs m’ont dit qu’ils avaient beaucoup annoté leur exemplaire. Vous saurez comment tirer le meilleur parti du vôtre.

Cette nouvelle édition est augmentée des trois nouveaux chapitres. Fruits de nos observations récentes et de l’évolution omnicanale du commerce ils traitent les points suivants : la capacité de l’Area Manager à piloter sa zone de manière plus efficace, même à distance (chapitre 5) ; le vendeur digital, pierre angulaire du parcours omnicanal du client (chapitre 7) et la gestion du talent par et pour les organisations retail (chapitre 8). Elle est enrichie par les commentaires de nombreux lecteurs des précédentes éditions, en français, espagnol et anglais. Et j’invite encore une fois le lecteur à partager ses impressions et ses expériences.





1.

COMMERCE ET COACHING :

    DESTINÉS À SE RENCONTRER

« Il n’y a rien de plus innovant que d’être soi-même. »

Professeur Pascual Montañés

On raconte qu’une prestigieuse chaîne de magasins d’équipement hifi haut de gamme fit intervenir 5 clients mystère munis d’une carte de crédit American Express Gold sans plafond dans 5 magasins du réseau. Chacun de ces clients mystère pouvait donc acheter toute la boutique (TOUTE !) à la seule condition que le vendeur le leur propose. Ainsi, si le vendeur proposait l’un après l’autre tous les produits du magasin : enceintes, amplificateurs, systèmes audio, woofer, home cinéma… le client mystère devait systématiquement répondre : OUI. À votre avis, combien de ces 5 clients mystère ont effectivement acheté la totalité des produits disponibles ? En effet : AUCUN ! L’un d’eux n’acheta rien du tout car le vendeur ne lui proposa… aucun produit ! Un vendeur vendit un home cinéma d’une grande valeur, mais n’osa pas proposer les accessoires. La soif de vendre des vendeurs s’avéra inférieure à la capacité d’achat des clients. Quel dommage !

Ces vendeurs gagneraient plus de commissions et accéderaient peut-être à des promotions internes simplement en… SUGGÉRANT des produits additionnels ! Mais pour une mystérieuse raison, alors que leur intérêt objectif est de proposer des produits, ils ne le font pas ! Est-ce par crainte d’une réponse négative du client ? Ou bien sont-ils freinés par une croyance limitante telle que : « si j’ai déjà offert un produit, je ne dois pas continuer car ça va déranger le client » ? Possible. Pourtant, la productivité du magasin se joue dans chaque achat, et pour cette raison, les directions de réseaux ne manquent pas de faire circuler des instructions telles que « il faut proposer des produits complémentaires à tous les clients ». Mais cette instruction est aussi nécessaire qu’insuffisante car elle s’adresse à la raison alors que le frein dans ce cas se situe à des niveaux probablement plus inconscients… L’expérience montre que si l’on travaille le fond de cette croyance, il est possible de dépasser de nombreuses difficultés.

Avec mes collègues coachs de CapKelenn, nous avons observé au quotidien des situations qui illustrent les freins à dépasser pour accompagner les personnes vers la réussite. En voici quelques exemples :

•Christine est vendeuse dans un magasin de vêtements de sport. Un peu timide, elle ne regardait pas les clients dans les yeux et sa voix fluette semblait s’éteindre à la fin de ses phrases. Les journées lui semblaient interminables et son rendement en vente s’en ressentait. Après quelques séances de coaching, Christine semble avoir trouvé son style. Sa présence et son sourire très communicatif dénotent plus d’assertivité. Elle est devenue la meilleure vendeuse de sa boutique.

•Pascale, franchisée d’une chaîne de boutiques de décoration, générait un panier moyen de 420 €. Identifiant cet indicateur comme zone d’opportunité, en travaillant les techniques de vente de son équipe et en plaçant des produits d’impulsion dans sa vitrine et près de sa caisse, elle a amené ce ticket moyen à 635 euros en seulement deux mois : une croissance de 50 % du panier moyen, et donc de son chiffre d’affaires.

•David, chef de rayon de 26 ans dans un hypermarché se sentait intimidé lorsqu’il s’adressait à son équipe, notamment les personnes plus âgées que lui. Il lui arrivait même de bégayer et de rougir. C’était « plus fort que lui ». En effectuant un travail sur lui et grâce à des réunions périodiques David déclare aujourd’hui que la communication représente l’une de ses forces. Sa voix et son élocution transmettent confiance et sérénité.

•Gérard, patron d’un réseau de 7 magasins de chaussures se désespérait lorsqu’il appelait au téléphone ses responsables de boutique ou leur rendait visite et leur demandait : « comment va la vente ? », on lui répondait habituellement : « c’est lent » ou « la concurrence a de meilleurs prix » ou encore « avec la pluie les clients ne sortent pas », ou bien « on sent la crise ! ». Les causes semblaient toujours extérieures qu’il s’agisse de la situation des marchés ou de celle de l’économie en général. Aujourd’hui Gérard a réussi à convertir ce sentiment général de victime en un système de responsabilisation grâce à l’implémentation et à l’utilisation systématique d’un tableau de bord individuel et une session de retail coaching individuelle périodique pour chaque responsable de boutique. Chaque responsable à son tour coache les vendeurs sur la même base objective. Il observe avec satisfaction que les vendeurs prennent désormais en charge des situations qui arrivaient auparavant constamment sur son bureau.

•Philippe et Élodie vivaient à Paris depuis l’époque de leurs études avec leurs deux enfants. Cadres en entreprises multinationales, la quarantaine, ils envisageaient depuis plusieurs années un « changement de vie ». Comme un serpent de mer, l’idée de monter leur entreprise réapparaissait régulièrement dans leurs conversations depuis quelques années mais la sécurité de la vie de salariés les faisait hésiter. Ils craignaient de « franchir le pas ». Élodie adorait faire du shopping dans des boutiques de mode, et elle avait même dessiné elle-même quelques modèles. Les fleurs constituaient son autre grande passion, et Philippe la surprenait parfois en lui offrant ses roses favorites, couleur saumon. Aujourd’hui, après un processus d’introspection sur leurs aspirations profondes et la façon de vivre qui les rendrait heureux et épanouis, Philippe et Élodie sont les heureux propriétaires d’une boutique d’une prestigieuse enseigne de dessous féminins en franchise dans leur ville natale près de la mer. Cette franchise les a accompagnés, une fois qu’ils furent sélectionnés, dans la validation de leur business plan. Après 6 mois, ils n’arrivent pas à croire qu’ils aient attendu si longtemps pour franchir le pas et trouver ainsi leur nouvel équilibre et un véritable épanouissement.

•Thierry a travaillé dur toute sa vie pour développer un réseau de 50 boutiques de prêt-à-porter masculin. À 62 ans, et toujours à « 100 à l’heure », il n’avait pas envisagé sa succession, malgré les encouragements successifs de son épouse. Un groupe multinational lui avait même proposé un rachat qu’il avait refusé. De ses trois enfants, son fils aîné était devenu pilote de l’air ; sa jeune fille étudiant elle aux Beaux-Arts. Seul son fils cadet, Grégoire, 29 ans, travaillait dans l’entreprise. Thierry s’était entouré d’une équipe compétente d’une moyenne d’âge de 45 ans. Parfois Thierry invitait Grégoire aux réunions de direction, mais il le reléguait à un second plan. Finalement, Thierry a organisé sa succession à la tête de l’entreprise. Il a mis le sujet sur la table avec ses trois enfants, en particulier Grégoire. Il lui a manifesté sa confiance, sa fierté et son souhait de le voir reprendre le flambeau. Aujourd’hui Grégoire suit un programme spécifique dans les principaux départements de l’entreprise pour en assumer la direction d’ici trois ans.

Ces six histoires possèdent un point en commun : leurs protagonistes, dans l’environnement du commerce, se sont posés les questions :

•Quelle est ma situation actuelle ?

•Quelle serait ma situation idéale ?

•Que me manque-t-il pour y arriver ?

•Quel est donc mon plan d’action ?

•Est-ce que je veux vraiment y arriver ?

Et dans ce questionnement, cette remise en question, cette réflexion, ils ont été accompagnés par un coach.

 L’enjeu : vendre plus et mieux avec des collaborateurs épanouis

Dans le secteur du retail, plus d’un entrepreneur m’a dit : « J’ai tout essayé… je ne sais plus quels autres coûts fixes réduire. J’ai renégocié mes loyers, j’ai réduit mon personnel, mais rien n’y fait. Les résultats restent dans le rouge ! ». Dans ce contexte la productivité individuelle devient encore plus prépondérante : quel retour sur investissement peut être généré pour chaque personne ? Quelle est l’élasticité de la vente ? Cette productivité dépend autant des méthodes de gestion que de l’attitude du personnel envers le projet, dans un métier éminemment humain.

De même que les gratte-ciels limitent le contact avec la nature, la taille des organisations commerciales peut limiter le contact avec son essence même : vendre des produits à des dizaines de clients chaque jour. Les questions que se posent les chaînes de la grande distribution et les boutiques familiales sont similaires :

•comment obtenir que mes vendeurs adhèrent à un protocole opérationnel contribuant ainsi jour après jour à une culture d’entreprise, tout en étant eux-mêmes ?

•comment délivrer une consumer experience, une expérience-client, systématiquement gratifiante, avec des vendeurs « bien dans leur peau » et que cela se traduise par de meilleurs résultats ?

•si je suis cadre, comment mobiliser mes collaborateurs vers leur meilleur niveau, dépassant le point d’inflexion de l’inertie, de la routine, du « on a toujours fait comme ça » ou du « on a déjà essayé » ?

•si je suis entrepreneur dans le commerce, comment puis-je transformer mon rêve en une vision créatrice, mobilisatrice et gagnante ?

Répondre à ces questions avec des outils innovants est le défi que nous avons choisi de relever avec le Retail Coaching. Que signifie exactement ce concept ? On va le voir tout de suite.

 Et si le coaching descendait dans l’arène du magasin ?

« Cela me rapproche de la personne que je veux être ».

Directeur retail d’une chaîne bien connue

après avoir terminé sa certification Retail Coaching

Les 30 m2 d’un commerce familial de quartier ou les 10 000 m2 d’un hypermarché représentent un espace dynamique, avec ses méthodes de gestion, son Retail Marketing Mix, dans lequel chaque personne doit prendre des centaines de décisions chaque jour. Le commerce se vit dans une bulle d’un mètre quarante entre un vendeur et un client, qu’ils soient face à face de chaque côté d’un comptoir, à une table de restaurant, ou côte à côte devant une présentation de produits. Le moment de l’acte commercial est le « moment de vérité ». Les marques investissent des ressources considérables en publicité, en études de marché, en packaging… et finalement le succès se matérialise dans cet « ici et maintenant », ce moment spécial pendant lequel le client ressent l’émotion de la marque à travers notamment le vendeur ou la vendeuse. Cette rencontre entre les deux acteurs de la « bulle du commerce » s’appelle le Retail en anglais et renvoie à l’ensemble des secteurs du commerce de détail : grande distribution, mode, boulangerie, marché populaire, succursale bancaire, restauration, coiffeur…

Dans un contexte économique français marqué par les délocalisations, nous observons que le commerce de détail, par définition local, est profondément ancré dans nos régions, nos villes, nos quartiers. Dans un contexte social français, qui semble parfois marqué par la sinistrose, le commerce de détail est l’une des structures sociales les plus vivantes et les plus profondes.

D’autre part, l’ICF, la Fédération Internationale de Coaching, définit le coaching comme « une relation professionnelle continue qui aide à obtenir des résultats extraordinaires dans la vie personnelle, le travail, les entreprises et les affaires. À travers le processus du coaching le client approfondit sa connaissance de lui-même, augmente son rendement et améliore sa qualité de vie ».

Le coaching est un anglicisme très à la mode qui reprend en réalité une pratique millénaire et incorpore l’expérience de l’écoute issue des grandes traditions : la méthode socratique de la maïeutique, les sagesses orientales d’écoute intérieure, la méthode jésuite du discernement, etc. Un coach est un « écouteur » professionnel qui maîtrise l’art et la technique d’accompagner l’autre à se connaître, se révéler, s’engager, pour lui permettre ainsi de développer son potentiel au maximum et obtenir des résultats sans précédent. Julio Olalla définit le coaching ontologique comme « une discipline qui naît comme une tentative de prendre en charge les paradoxes des organisations actuelles : grande efficacité jointe à de fortes doses de souffrance ; spécialisation technique jointe à des environnements professionnels rongés par la méfiance ; possibilités technologiques élevées jointes à la résignation… ». On définit l’ontologie comme la science de l’être. Le coaching ontologique serait donc littéralement « l’entraînement de l’être », la prise en compte de l’intégralité de la personne.

La grande majorité des cadres dirigeants de grandes sociétés ont eu accès à un coach. Selon l’enquête annuelle 2011 menée par Price Waterhouse Coopers auprès de 15 000 personnes au niveau mondial et commandée par l’ICF, la motivation principale pour 42,6 % des professionnels ayant suivi un processus de coaching reposait sur « l’optimisation de leur performance individuelle et d’équipe » et 84 % des personnes interrogées estimaient important que leur coach dispose d’une certification professionnelle. Enfin, cette étude souligne que la France, en particulier, fait partie des pays où le coaching dispose de la plus forte notoriété (75 %).

Après avoir surgi dans le monde du sport, tant de haut niveau qu’amateur, tant individuel que collectif, puis dans celui de la grande entreprise, il est temps que le coaching s’intéresse au secteur de la distribution et du commerce en général, tant au niveau des dirigeants que sur le terrain.

On a dit que le coaching constituait une façon « douce » de diriger. Ce n’est pas cela ; indépendamment du style, le coaching reconnaît simplement que chaque personne est unique et que lorsqu’un manager traditionnel s’adresse uniquement à la raison, il perd 80 % du potentiel de son collaborateur. Le coaching explore, questionne, défie les interprétations existantes, offre des interprétations nouvelles pour développer un regard nouveau qui génère de nouvelles possibilités et de nouvelles actions permettant l’obtention des résultats sans précédent.

Nous prendrons également en compte les apports possibles de la PNL (Programmation Neuro Linguistique) au secteur du commerce. On définit généralement la PNL comme l’art et la science de l’excellence personnelle. Elle est basée sur l’idée qu’il existe une structure dans chaque comportement et que nous pouvons modéliser, apprendre et changer cette structure.

•PROGRAMMATION : Parce que nous sommes programmés par nos expériences passées, nos souvenirs, nos croyances, nos modes d’apprentissage, etc., et parce que nous pouvons nous reprogrammer pour désactiver des programmes limitants si nous décidons que cela nous est utile.

•NEURO : parce que le cerveau génère des réseaux neurologiques dans lesquels résident des représentations des perceptions, des cartes de la réalité, différentes pour chacun et chacune d’entre nous. Et ses réseaux aussi peuvent changer.

•LINGUISTIQUE : Parce que le langage structure et se trouve structuré par nos processus de pensée, soutient notre conduite et notre disposition devant la vie. Nous pouvons cultiver un langage nouveau. Et comme vous vous en doutez, dans le commerce, le langage a une importance vitale.

« Ce qui se conçoit bien s’énonce clairement », nous disait Nicolas Boileau. L’inverse semble donc également vrai : le fait d’énoncer clairement une idée, de la verbaliser, permet de concevoir une nouvelle réalité. D’où l’importance de la communication.

Le Retail Coaching s’inspire également des apports de l’intelligence émotionnelle. Impulsée par Daniel Goleman en 1995, celui-ci promeut l’existence de plusieurs formes d’intelligence. Si les définitions traditionnelles soulignent essentiellement les aspects cognitifs tels que la mémoire et la capacité à résoudre des problèmes, on observe de plus en plus comment dans tous les environnements, et dans notre cas dans le commerce de détail, les émotions influencent directement nos comportements et nos résultats.

De fait, nous possédons deux hémisphères cérébraux. Le gauche contrôle la logique, le calcul, l’écriture, le langage. Les processus opérationnels, les politiques commerciales dépendent de ce cerveau gauche. Il s’avère donc indispensable pour le succès ; indispensable et insuffisant ! Le cerveau droit impulse la créativité, l’émotion, la capacité de synthèse. Dans les professions qui impliquent des contacts entre personnes cet hémisphère droit du cerveau doit également être stimulé. Daniel Goleman souligne dans son livre que pour les ventes difficiles, par exemple celles dont le taux de conversion est inférieur à 3 %, les vendeurs « optimistes » obtiennent de meilleurs résultats que les vendeurs intelligents. En un mot, il semble que manquer d’intelligence émotionnelle handicape davantage dans la vente que disposer de quelques points de QI en moins.

Le Retail Coaching se définit donc comme l’application du coaching et de ses disciplines complémentaires (PNL, intelligence émotionnelle…) au secteur du commerce au détail, le retail, s’appuyant en cela sur la compréhension et la gestion individuelle des chiffres clés par les membres de l’équipe à travers des outils de contrôle de gestion, de techniques de vente, de gestion efficace des réunions. Le succès du Retail Coaching se traduit par de meilleurs résultats financiers, un développement durable de l’entreprise avec des employés impliqués et épanouis. Le Retail Coaching permet d’accompagner le commerçant, le superviseur régional, le responsable de magasin, le dirigeant d’enseigne vers ses meilleures performances, posant à chaque niveau de l’organisation des questions qui permettent de prendre conscience, de se « remettre en question » et de s’engager sur le chemin du changement en quête de résultats sans précédent.

Le Retail Coaching implique également de professionnaliser les outils de gestion, grâce à l’usage systématique du tableau de bord, tant global qu’individuel, et la mesure des indicateurs clés de succès : taux de conversion, panier moyen, Indice de Vente (IV), également appelé NAC (Nombre d’Articles par Client) ou encore UPT (Unités Par Ticket), marge, éventail par catégorie, etc. Il semble que de nombreux magasins prennent chaque matin le départ d’une course… sans chronomètre ! Et si le vendeur ou le magasin a réussi un excellent temps, il n’en est même pas informé. Peut-on atteindre ses objectifs sans avoir connaissance de ses temps de passage ? Lorsque le responsable se contente de dire : « il faut vendre plus », l’information est inutile parce que l’employé le sait déjà, et elle est inefficace parce que sans base chiffrée, cette communication reste évasive, et surtout elle n’est pas mobilisatrice. C’est là précisément que le coaching d’équipe et individuel intervient. Avec des indicateurs clés (KPI, Key Performance Indicators en anglais), qui sont les « temps de passage du commerce », le retail-coach peut indiquer : « cette semaine nous avons obtenu un panier moyen de 14 € avec un Indice de Vente de 1,5. Si nous augmentons l’Indice de Vente à 1,65, en proposant systématiquement un produit complémentaire, nous pourrions dépasser les 15 euros de panier moyen. La même méthode s’applique à la partie inférieure du compte de résultat avec des KPI comme les coûts de location ou la masse salariale. Cela vous semble un objectif séduisant ? ». Le défi devient concret et stimulant ?

Parfois la première réaction de certains réseaux ressemble à : « Ici nous n’avons pas besoin de psychologues ! ». Il ne s’agit pas de cela, mais bien de gagner plus avec davantage de clients qui dépensent plus dans chaque achat, grâce à un personnel impliqué.

Dans ce contexte, deux personnages occupent le centre de l’univers-commerce : le vendeur et le client. Tous les efforts de l’organisation viseront à faciliter le moment de la rencontre de ces deux acteurs. À tous les étages de l’organisation, de la caissière au directeur général, le Retail Coaching permet de révéler le potentiel de chaque personne, en particulier grâce à l’écoute active et l’empathie avec le client et les vendeurs.

Le coach est un expert extérieur à l’entreprise mais, petit à petit, une figure interne du Retail Coach peut émerger dans le magasin ou dans la chaîne en la personne d’un manager qui adopterait un style basé sur le Coaching. Formé dans ce domaine et après avoir fait la démonstration de l’intérêt d’un poste de coach à travers son implication, souvent à travers de courtes vidéos, il pourra devenir certifié Retail Coach.

 Retail is detail ! d’où une pyramide organisationnelle inversée

« Maintenant j’éteins mon ordinateur quand je parle à quelqu’un,

    et en particulier un collaborateur ! »

Émile, directeur de magasin

Jim Selman, expert en organisations et coach renommé, indique que « l’économie globale et la concurrence ont modifié les règles du jeu. Les entreprises ne peuvent plus se permettre de tout contrôler d’en haut. Les entreprises gagnantes sont celles capables de répondre rapidement aux changements du marché. Ce type de capacités ne peut être programmé de manière efficace par des systèmes et des procédures ». En clair, le modèle d’organisation top-down (avec une prise de décision venant exclusivement du sommet de la hiérarchie) caractéristique du siècle passé ne fonctionne tout simplement plus, tout particulièrement dans la distribution.

« Retail is detail ! », le commerce, c’est du détail ! La distribution gère un volume considérable de détails et si l’entreprise prétend tout gérer depuis la direction, l’organisation devient paralysée et asphyxiée. Le rôle du management est de fixer le cap, établir des politiques intelligentes, un back-office puissant, des plateformes logistiques rapides qui limitent le nombre d’erreurs possibles, des systèmes informatiques intégrés permettant de gérer les affaires « en temps réel ». Aujourd’hui dans les entreprises gagnantes de la distribution, le management se met au service du terrain. Il inverse la pyramide et l’organisation devient bottom-up (avec des circuits d’information qui remontent vers le haut), focalisant tout l’effort de l’entreprise sur ce « petit détail » : le client dans sa relation omnicanale avec la marque, ce qui inclut également ses achats en ligne, les données de son CRM, ses relations avec le service après-vente, ses publications et ses réactions sur les réseaux sociaux, etc. ! Donner toutes les cartes en main à la boutique, au vendeur, pour délivrer le message de l’enseigne, permettre une expérience-client gratifiante et collaborer ainsi à construire sa valeur. L’enjeu s’avère donc bien de privilégier cette relation individuelle dans ce moment de vérité. Le modèle bottom-up cherche à doter le vendeur de toutes les ressources, et notamment la confiance en lui, pour délivrer une expérience-client gratifiante, mémorable et… rentable. Et ce style requiert probablement un changement culturel ; tout d’abord, de la part du vendeur, à qui on demande désormais de penser par lui-même, d’assumer ses responsabilités et de s’impliquer dans ce défi pour y trouver, pourquoi pas, un chemin d’épanouissement et de réalisation personnelle.

Le commerce est vivant ! Le commerce, c’est la vie ! Le commerce structure la vie sociale, la vie de la ville, du quartier… du village. Observons pour cela les efforts des maires des communes rurales pour préserver la dernière supérette ou la dernière boulangerie, allant même parfois jusqu’à subventionner l’activité pour préserver l’activité locale. Cela n’empêche pas qu’aujourd’hui les commerces appartiennent essentiellement à de grands groupes, surtout en France où 80 % de la distribution alimentaire est gérée par cinq groupes. Ainsi, dans la distribution, secteur traditionnel d’entrepreneurs indépendants, le niveau d’emploi salarié a dépassé la barre des 70 % dans la plupart des pays développés. Dans ce contexte, a également émergé avec force depuis les années 80 le système de la franchise, combinant la notoriété d’enseignes nationales ou même internationales, avec l’ancrage local et le dynamisme d’entrepreneurs indépendants.

Le commerce, comme de nombreuses activités humaines, est soumis à l’inertie et à la routine. Le défi pour un commerce familial ou un groupe de distribution multinational consiste à identifier les valeurs, les systèmes de gestion, le style de communication, le type de langage, les rituels de management pour cultiver la sensibilité viscérale du commerce et placer ainsi le personnel dans les meilleures conditions pour partager avec son client un « moment de vérité ».

Le Retail Coaching ne fonctionne pas comme le ferait un cabinet de consulting car il part du principe que le commerçant, le vendeur, est intelligent et qu’il maîtrise déjà les fondements du commerce. La valeur du coach est de l’accompagner dans la définition de son objectif et dans la recherche de ses propres voies pour y parvenir. La réflexion et l’action le mèneront vers son meilleur niveau.

 On se bat davantage pour ses propres idées… que pour celles des autres !

« J’ai découvert le pouvoir du silence. J’ai compris que je parlais

    beaucoup à cause de mon père. Avant, je vomissais

    des informations, maintenant je sais comment diriger le navire »

Directeur de magasin

Habituellement nous nous mettons à la défensive lorsque quelqu’un veut nous donner un conseil, une « bonne idée » ou, pire, un ordre. Lorsque vous louez une voiture, la lavez-vous avant de la rendre au loueur ? Et votre voiture personnelle, la lavez-vous parfois ? Il en est des idées comme des voitures : on prend moins soin des idées des autres et on se bat moins pour elles, que pour les siennes. Rien n’est plus puissant qu’une idée personnelle, une conviction, transformée en initiative, en vision productive.

Les consultants apportent des outils. Et il est vrai que le marteau constitue un magnifique outil pour planter votre clou ! Mais si vous avez une vis ? Le coaching c’est aussi un style de direction, une capacité à entraîner. Alors que le consultant intervient de l’extérieur – l’expert indique au non-expert ce qu’il doit faire –, le coach, en revanche, a un objectif interne à tous les niveaux : que chaque entrepreneur recherche les principales ressources internes qui le conduiront au succès, que chaque cadre, superviseur, responsable de magasin devienne le coach de ses équipes en intégrant le coaching à son style, que chaque vendeur s’adresse en coach à son client en l’écoutant avant de le convaincre et de stimuler une vente plus complète et gratifiante, en le faisant se sentir unique.

 Seulement 7 % de nos réactions sont conscientes…

Les procédures opérationnelles et les politiques commerciales s’avèrent indispensables pour le bon développement d’un réseau de magasins. Aussi indispensables qu’insuffisantes ! En effet, 93 % des réactions nerveuses des personnes (par exemple, vendeurs, caissières, superviseurs…) sont inconscientes, c’est-à-dire impulsées par des facteurs qu’en principe nous ne contrôlons pas. Nous observons ainsi comment dans le monde professionnel, et en particulier la distribution, l’individu parfois se boycotte lui-même. Ses comportements et ses valeurs entrent en conflit. Et ça se voit ! Ces 7 % de réactions nerveuses conscientes représentent seulement la partie immergée de l’iceberg. Que se passerait-il si nous pouvions « aligner » les 93 % restant ? Peut-être que nous permettrions l’expression de notre potentiel et de notre talent.

Saluer un client représente un acte conscient ; « valoriser » le service client constitue une valeur, un niveau inconscient, sous-jacent. Cette valeur soutient mes croyances, mes capacités, mon comportement. Mon identité également se trouve en jeu : je suis vendeur ou bien j’exerce une activité de vente ? Nous reviendrons sur ce point car il est essentiel. Le schéma suivant illustre comment les différents niveaux neurologiques sont impliqués, en particulier dans les processus de changement :

[image: ]

Implication des 7 niveaux neurologiques dans les processus de changements

Reprenons l’exemple des cinq vendeurs qui n’ont pas proposé de produits additionnels à leur client-mystère. Avec cette information, un responsable de réseau pourrait organiser une réunion et indiquer qu’« il faut proposer les produits complémentaires à chaque client ! ». Il se peut qu’il obtienne quelques résultats durant quelques jours… Mais il ne pourra pas espérer convaincre réellement les membres de son équipe sans s’adresser à leurs croyances et leurs valeurs. Par exemple, s’il convertit des croyances du type « je n’aime pas forcer la main des clients » ou « je ne veux pas tromper les gens » par des croyances positives du type : « proposer un produit complémentaire peut permettre à mon client de profiter encore plus de la musique ». Le vendeur peut aussi modifier la perception qu’il a de son identité, passant de « je ne suis qu’un vendeur de magasin » à « je suis un expert en acoustique qui aide ses clients à profiter plus pleinement de l’émotion de la musique ». De cette façon, nous sommes en mesure de provoquer des comportements radicalement nouveaux ou de les faire évoluer.

 Les distinctions du coaching

Cycle 1 : « Pour moi, le coaching est abstrait »

Cycle 2 : « Pour moi, le coaching est concret ! »

Témoignage d’un directeur Retail après chaque cycle du programme Retail Coaching

Le coach Jim Selman, déjà mentionné, indique que « le Coaching s’est transformé en une nécessité stratégique pour les entreprises engagées à produire des résultats sans précédent ». L’un des piliers du coaching repose sur les distinctions, l’identification de concepts différenciant dans l’organisation ou la personne. L’implication de ces distinctions sera illustrée tout au long du livre :

Excellence vs exigence : De nombreuses organisations sont basées sur l’exigence. Dans l’organisation exigeante, les choses doivent être parfaites. L’employé doit juste exécuter ce que lui dit son chef et le faire comme il le lui dit. Le contrôle et la méfiance règnent. L’erreur est sanctionnée. Quand l’employé se limite à faire ce qu’il connaît, il se contente de faire plus de la même chose. L’exigence limite le plaisir du travail. En revanche, dans l’organisation excellente chacun peut contribuer à l’amélioration. La confiance et la communication règnent, en particulier pour donner du feedback. L’erreur est acceptée à condition d’apprendre et, sur cette base, de s’améliorer. L’employé distingue ainsi ce qu’il fait (sa fonction, sa tâche…) de ce qu’il est ; cela permet de pouvoir faire et devenir potentiellement beaucoup plus et beaucoup mieux que ce que l’on faisait auparavant. Quand la peur s’installe, le talent disparaît ! Un contexte d’excellence constitue un pré requis à l’innovation permanente et à l’amélioration continue, notamment dans des environnements en changement. Reconnaissons enfin que notre éducation française, notamment à l’école, nous prédispose davantage à l’exigence qu’à l’excellence, au contraire de l’éducation américaine par exemple.

Engagement = obligation + motivation : Quand on s’engage, il existe une motivation implicite. Cet engagement naît de la liberté de choix. Il peut arriver que, bien que la motivation disparaisse, nous continuions à assumer les mêmes engagements, parce que nous les considérons comme des obligations (engagement – motivation = obligation). Bien sûr, avec de la motivation, le collaborateur produit des résultats sans commune mesure avec ceux qui naissent de l’obligation. Lorsqu’il existe un engagement, le collaborateur recherche toutes les opportunités à sa portée pour dépasser l’objectif sur lequel il s’est engagé ; il veut contribuer au succès. Lorsqu’il n’existe qu’une obligation, le collaborateur se limitera à exécuter ce qu’on lui demande ; il ne veut pas être coupable de l’échec.

Responsabilité vs victimisation : la responsabilité, ou « responsabilité » – la capacité à « répondre » de ses faits et gestes – est un choix : apporter une réponse à une situation bien que je n’en sois pas la cause. Au contraire, celui qui se sent victime répond avec passivité et n’assume pas son rôle de protagoniste du changement.

Acceptation vs tolérance : « La tolérance est une confrontation différée » selon Humberto Maturana, autre précurseur du coaching. L’acceptation de l’idée que « je suis vendeur », ou que « je dois travailler tous les samedis », m’ouvre des portes alors que « la simple tolérance » de cette situation peut générer un conflit intérieur.

Vision vs rêve : la vision et le rêve se trouvent hors de ma zone de confort et semblent tous les deux inatteignables, mais dans le cas de la vision je mets en œuvre les actions pour la réaliser, je fais les premiers pas dans cette direction. Si j’applique une date à mon rêve, il se transforme en vision. La vision possède une pointe de folie, liée au désirable et non au possible (qui nous ramènerait au même point). Dans la poursuite d’une vision, le monde semble s’allier pour nous aider (nous devenons réceptifs à toutes les opportunités qui peuvent nous aider à atteindre l’objectif… même la chance) ; si nous ne sommes pas en « mode vision », ces opportunités passent inaperçues dans le flux du quotidien. Dans la vision, la partie immergée de l’iceberg contribue à la réalisation du projet.

Confiance vs méfiance : « Il n’y a pas d’amour ; seulement des preuves d’amour » disait le poète Louis Aragon. Il aurait aussi pu dire « il n’y a pas de confiance, seulement des preuves de confiance ». La confiance s’avère indispensable pour construire des relations. Elle repose sur trois piliers : la compétence, la fiabilité et la sincérité. Si un seul de ces trois piliers s’affaisse, la confiance disparaît. La confiance aveugle n’existe pas et la méfiance naît du jugement que celui qui s’engage manque de compétence, de sincérité ou de fiabilité. On ne peut donc pas s’attendre à ce qu’il accomplisse ses promesses. La méfiance dans la relation à l’autre naît de la présomption que l’autre ne me reconnaît pas comme une personne qui occupe un espace légitime dans la relation mutuelle. La confiance, nous le verrons, n’exclut pas le suivi et le contrôle de gestion.

Autorité vs autoritarisme : le pouvoir provient de l’autorité que nous octroie l’autre, le groupe. Certaines personnes « dégagent » une autorité naturelle. Ils disent et l’on fait. L’autorité rassure, l’autoritarisme paralyse.

Empathie vs sympathie : l’empathie est la capacité, indispensable pour un coach, de se mettre à la place de l’autre. La sympathie est une émotion d’affection ressentie pour l’autre personne. Dans certaines situations, la sympathie peut nuire à la capacité d’aider l’autre. Un pharmacien me posait cette question à la fin d’une formation : « J’aime tout ce que tu dis mais dans mon cas, ça ne s’applique pas ! » À ma grande surprise, je l’invite à s’expliquer : « Eh bien, dans ma pharmacie, nous sommes quatre. L’un est mon père : je ne peux rien lui dire. Une autre est une femme dont le mari a un cancer : je ne peux rien lui dire. Et un autre est nouveau, il n’a aucune idée : je ne peux rien lui dire ». Cette personne permettait que la sympathie et la compassion nuisent à sa capacité de soutenir à chacun. L’empathie signifie, par exemple, reconnaître qu’un employé ayant un problème familial ou de santé peut avoir besoin d’un ajustement de son horaire. La sympathie serait de se sentir si désolé pour cet employé que mêmes de simples conversations professionnelles ne pourraient plus être envisagées.

Savoir-faire vs savoir-être : j’observe dans ma pratique quotidienne comment avec la sophistication technique, les réseaux de distribution proposent des formations orientées sur le savoir-faire (techniques de vente, techniques de gestion, processus d’achat, etc.). Un directeur régional d’une importante enseigne de grande distribution, Stéphane, résumait ainsi son expérience après un séminaire de Retail Coaching : « Durant 20 ans, j’ai travaillé mon savoir-faire. Je me sentais freiné dans mon développement et mes relations professionnelles. Je m’aperçois qu’en développant mon savoir-être, tout devient plus facile et gratifiant. »

De manière implicite ou explicite nous aborderons ces distinctions au long du livre.

 Le Retail Coach, facilitateur de performance

« À force de sacrifier l’essentiel pour l’urgent,

    on finit par oublier l’urgence de l’essentiel. »

Edgar Morin

Bien qu’un coach professionnel certifié puisse accompagner le changement dans l’organisation d’un magasin, l’enjeu véritable du management consiste à établir une culture et des méthodes articulées autour de la figure du Retail Coach en interne.

Dans la pratique, par « management » on désignera le responsable de magasin ou le chef de rayon, le superviseur, le directeur régional ou Area Manager, et selon la taille, le directeur national ou le directeur général. Dans ce livre, le « Retail Coach » sera donc toute personne qui dirige des collaborateurs dans le commerce. À la fin du livre, le lecteur trouvera un glossaire avec la définition des principaux concepts, notamment les anglicismes propres aux secteurs du coaching et du retail.

Le défi du Retail Coach consiste à générer l’étincelle qui mènera les équipes au succès en établissant un contexte dans lequel les équipiers puissent s’améliorer et choisir de se motiver. Jim Selman distingue ainsi le leader-coach du manager traditionnel :

•« Les managers traditionnels essaient de motiver leurs collaborateurs. Les coachs insistent que les collaborateurs se motivent eux-mêmes.

•Les managers traditionnels sont responsables des personnes qu’ils dirigent. Les coachs demandent aux collaborateurs d’être responsables d’eux-mêmes et du jeu qu’ils jouent.

•Les managers traditionnels pensent à « ce qui va mal » et expliquent « pourquoi les choses se produisent ». Les coachs observent depuis l’avenir pour générer un contexte d’engagement afin de créer une nouvelle réalité ; et ils recherchent « ce qu’il manque ».

•Les managers traditionnels utilisent des récompenses et des punitions pour contrôler les comportements. Les coachs font confiance et permettent aux coachés de décider eux-mêmes de leur comportement.

•Les managers traditionnels pensent que leur équipe travaille pour eux. Les coachs travaillent pour les gens qu’ils coachent.

 







	
En résumé…

 

•Le défi du Retail Coaching consiste à obtenir des résultats économiques positifs et durables pour les magasins.

•Le commerce est vivant ; le commerce, c’est la vie même. Ma relation au client sera d’autant plus gratifiante et rentable que je me sentirai épanoui. Dans cet objectif, le coaching et la PNL permettent d’accompagner tous les membres de l’organisation vers leur meilleur niveau.

•Chaque personne et chaque organisation sont dotées d’un potentiel en grande partie inconscient et insoupçonné. Et les personnes se boycottent souvent elles-mêmes. Dans le commerce, pour que ce potentiel s’exprime, il semble indispensable de développer un contexte basé sur l’engagement, la prise de responsabilité, l’acceptation, la confiance, le savoir-être, l’authenticité et le partage de la vision.

•Rien n’est plus puissant pour l’implication des collaborateurs qu’une idée personnelle, une conviction, transformée en initiative, en vision productive.
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