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© Dunod – Toute reproduction non autorisée est un délit.XI Avant-propos Depuis 2006, date de la pre  mière édi  tion de cet ouvrage, quels chan  ge  ments majeurs sont inter  ve  nus pour la fonc  tion commer -ciale ? Comme dans toutes les fonc  tions de l’entre  prise, l’accé  lé  ra -tion des rythmes, l’inter  na  tiona  li  sation des enjeux et les exi  gences accrues pour res  ter dans la course ont changé la donne et les pra  tiques. Quelles en sont les consé  quences spé  ci  ﬁ ques sur les popu -la  tions commer  ciales ?Tout va de plus en plus vite : appels télé  pho  niques, mails, tweets, SMS, infor  ma  tions en tout genre nous sol  li  citent à lon  gueur de jour -née et exi  gent une réponse rapide de notre part. Cha  cun court après le temps et doit gérer ses priori  tés au mieux.Les clients, de mieux en mieux – ou seule  ment de plus en plus ? – infor  més, sont dif  ﬁ   ciles à convaincre et à ﬁ déliser. L’explo  sion d’Inter  net y est pour quelque chose : tout se « googlise » et cha  cun pense tout savoir.Par ailleurs, la crise se pour  suit et nul ne sait quand l’embel  lie sera de retour…La recherche légi  time de per  for  mance dans cet envi  ron  ne  ment incer  tain peut invi  ter ven  deurs et mana  gers commer  ciaux à recou  rir à des méthodes, tech  niques de vente ou de mana  ge  ment qui ont fait leurs preuves par le passé mais qui, dans ce nou  veau contexte sont, au mieux désuètes, au pire contre- productives.Comme s’il suf  ﬁ   sait d’appli  quer des recettes pour assu  rer son chiffre d’affaires, sa marge ou son management !

XII Michel Crozier afﬁ rme que « c’est l’intel  li  gence qui est en crise ». Un ven  deur qui pense comme il y a quelques années aggrave sou -vent la situa  tion en ren  for  çant lui- même les pro  blèmes.Ainsi, cer  taines entre  prises qui peinent éco  no  mi  que  ment mettent- elles la pres  sion à leurs commer  ciaux déjà en dif  ﬁ   culté, en recherche de sens et en quête de conseils, pour déve  lop  per leur busi  ness. En agis  sant de la sorte, elles ne font que ren  for  cer la démotivation de leurs équipes commer  ciales qui se démo  bi  lisent peu à peu avant de quit  ter déﬁ   ni  ti  ve  ment l’entre  prise. Les résul  tats de cette der  nière ne s’en trouvent pas amé  lio  rés et le fan  tasme demeure que le commer -cial n’était pas à la hau  teur !Or, « tou  jours plus de la même chose » génère « tou  jours plus du même résul  tat ». Recou  rir aux anciennes méthodes, si elles ne fonc  tionnent pas – ou ne fonc  tionnent plus –, enferme l’entre  prise et ses col  la  bo  ra  teurs commer  ciaux dans un cercle vicieux. Revoir les modes de pen  sée pour créer de la valeur ajou  tée, chez son client et au sein même des équipes de vente, est à la base de la nou  velle réus  site commer  ciale.Dans un tel contexte, mana  gers et commer  ciaux doivent repen -ser leur tra  vail, leur approche de la vente. L’objec  tif est de créer un espace pour s’arrê  ter, prendre de la hau eur, réﬂ é  chir à sa façon de faire à chaque étape de la vente et revoir son plan d’actions en consé -quence. Au- delà des savoir- faire, des connais  sances appro  fon  dies du métier sont à recher  cher. Enﬁ n, une véri  table dimen  sion de savoir- être per  met  tra de conso  li  der son pro  fes  sion  na  lisme.Nous espé  rons que ce livre, dans sa nou  velle édi  tion, aidera cha -cun dans cette démarche.Sur le plan des savoirs… diver  sité des canaux, des pro  ﬁ ls de ven  deurs, des métiers !Pour vendre aujourd’hui, les canaux sont mul  tiples, les ter  ri  toires sont vastes.Ainsi, les clients peuvent comman  der par Inter  net, par télé -phone, en ren  contrant un ven  deur, un commer  cial grands comptes. L’approche de vente, pour un même client, peut être multi -canal. En consé  quence, des métiers tels des télévendeurs, téléconseillers s’ins -tallent dans les entre  prises. Ce ne sont plus de simples « passe- plats » 

XIII © Dunod – Toute reproduction non autorisée est un délit.mais des ven  deurs à part entière bien que sédentaires. Des commer -ciaux seniors « new look » font aussi leur appa  ri  tion au côté des ven -deurs grands comptes : les direc  teurs du déve  lop  pe  ment.L’inter  na  tiona  li  sation des pro  blé  ma  tiques, des mar  chés et des entre  prises rend l’approche multi cultu  relle de la rela  tion client et du mana  ge  ment commer  cial indis  pen  sable. Les mana  gers doivent apprendre à la gérer, même à dis  tance, à s’en ser  vir pour « bras  ser les idées reçues » et faire des dif  fé  rences une véri  table richesse et contri -buer ainsi au déve  lop  pe  ment des résul  tats des entre  prises.Dans le même esprit, ces mana  gers doivent savoir commu  ni  quer avec les commer  ciaux les plus jeunes, la fameuse géné  ra  tion Y et main  te  nir la moti  vation des plus seniors qui ne sont pas tous des col -la  bo  ra  teurs fati  gués et en train de comp  ter leurs points retraite ! Une équipe commer  ciale repré  sente aujourd’hui cette diver  sité et tout mana  ger qui sait moti  ver de façon per  son  na  li  sée a entre ses mains un vrai levier de per  for  mance.Bien sûr, connaître l’essen  tiel des méca  nismes ﬁ nan  ciers et du droit des affaires est un plus incontour  nable face à des ache  teurs, ser  vices juri  diques et autres experts de plus en plus poin  tilleux.Sur le plan des savoir- faire… tou  jours plus de réﬂ exion et d’orga  ni  sa  tion !Un commer  cial per  for  mant à l’hori  zon 2015 est avant tout un col  la  bo  ra  teur qui sait éta  blir un diag  nos  tic de son por  te  feuille clients, de son mar  ché. Il doit savoir bâtir sa stra  té  gie commer  ciale et repérer les hauts poten  tiels de busi  ness. À par  tir de là, il orga  nise son acti  vité en consé  quence et gère ses priori  tés. La pros  pec  tion fait par  tie de son quo  ti  dien car il a inté  gré que le client est de plus en plus « zappeur » et inﬁ   dèle. Au- delà des tech  niques de vente et de négo  cia  tion qu’il se doit de maî  tri  ser, il gère son réseau et est à l’aise avec les nou  velles tech  no  logies pour « pis  ter » de nou  veaux pros  pects et de nou  velles idées aﬁ n de faire la dif  fé  rence chez son client.Pour y réus  sir, il est aidé par un mana  ger commer  cial qui ne fait plus de l’infor  ma  tion sa source de pou  voir mais qui, au contraire, sait don  ner du sens, un ﬁ l conduc  teur à cette sur- information. Il manage aussi bien en face-à-face, avec la juste pos  ture en entre  tien 

XIV indi  vi  duel, qu’en col  lec  tif car il sait s’adjoindre une équipe efﬁ   cace et cela sur la durée. Il n’est pas qu’un mana  ger « combien ça va » : il va sur le « comment » pour aider concrè  te  ment ses col  la  bo  ra  teurs à performer. Il agit avec mesure dès qu’il sent une démotivation poin -ter et sait accom  pa  gner les chan  ge  ments.Par  ti  ci  per au recru  te  ment, mettre la juste pres  sion, ne pas tom  ber dans le har  cè  le  ment moral… fait par  tie de ses attri  bu  tions et de ses devoirs. Mana  ger à dis  tance des équipes sou  vent multi cultu  relles est une don  née nou  velle pour les orga  ni  sa  tions. Rien ne sert de s’insur -ger contre ce qui appa  rais  sait autre  fois comme une contra  dic  tion. L’orga  ni  sa  tion, le mana  ge  ment par le sens et la délé  ga  tion, assor  tie d’un reporting  pointu, sont des compé  tences à déve  lop  per pour le mana  ger qui doit savoir dis  tiller sa pré  sence à dis  tance !Sur le plan des savoir- être… le grand retour de l’écoute !À l’ère des incer  ti  tudes, des chan  ge  ments per  ma  nents, des clients exi  geants et zappeurs, tout col  la  bo  ra  teur commer  cial a inté  rêt à déve -lop  per son estime de soi, son lea  der  ship. Plus il se connaît, plus il connaît ses croyances, plus il peut s’appuyer sur ses res  sources per -son  nelles et cher  cher à compen  ser ses éven  tuelles carences.Sa pre  mière force sera d’écou  ter : écou  ter pour comprendre et non pour convaincre !Autre levier : réus  sir à créer de la conﬁ ance, un esprit de coopé a -tion que ce soit avec ses clients ou au sein de sa propre équipe.Les négo  cia  tions les plus dures sont sou  vent per  dues parce que le commer  cial (et c’est le client, l’ache  teur qui le dit) n’a pas su créer l’envie, se rendre indis  pen  sable, ini  tier une vraie rela  tion en amont avec son client.Enﬁ  n, il a des atouts pour gérer les situa  tions dif  ﬁ   ciles, le stress, les conﬂ its. La fonc  tion commer  ciale est donc de plus en plus complexe mais n’est ce pas un atout sup  plé  men  taire pour exer  cer son métier avec pas  sion ?La struc  ture du livre vous per  met  tra de navi  guer sur les trois dimen  sions : savoir, savoir- faire et savoir faire ou de façon encore plus poin  tue en sélec  tion  nant un thème spé  ci  ﬁ que. Bonne lec  ture !

1SavoirsSavoir-faireSavoir-être© Dunod – Toute reproduction non autorisée est un délit.Cha  pitre 1La direc  tion commer  ciale dans l’entre  prise Les ques  tions aux  quelles répond ce cha  pitre Comment se posi  tionne la direc  tion commer  ciale dans l’entre  prise ? En quoi la fonc  tion commer  ciale est- elle impac  tée par les stra  té  gies  « orientées client » ?Quelles sont les struc  tures et les orga  ni  sa  tions les plus cou  rantes ? Y a- t-il une orga  ni  sa  tion commer  ciale idéale ? Avec le déve  lop  pe  ment du e- commerce, le retour des exi  gences de  qua  lité chez les clients… quelles sont les consé  quences pour la fonc  tion commer  ciale ?Quel impact ont les nou  velles tech  no  logies ? Quelles sont les clés d’une orga  ni  sa  tion multi- canal réus  sie ? Comment se posi  tion  ner à l’inter  na  tional ? Avec quels objec  tifs ? Quelles sont les approches scien  ti  ﬁ ques de la dimen  sion inter cultu - relle ?

2Rôle et missions de la direction commercialeL’organisation et les structures commercialesVers une internationalisation accrue1 • La direction commerciale dans l’entreprise  RÔLE ET MIS  SIONS DE LA DIREC  TION COMMER  C IALE PRINCIPES CLÉSLa direction commerciale d’une entreprise est en charge de trois grandes missions :Augmenter le chiffre d’affaires et les marges.• Développer la productivité commerciale.• Accroître les compétences des équipes.• La direc  tion commer  ciale : une direc  tion regar  dée à la loupeEn inter  face entre le client et l’entre prise, la fonc  tion commer -ciale gère une poli  tique per  ma  nente de compro  mis avec les impé -ra  tifs de la direc  tion géné  rale. Cette der  nière attend des résul  tats, les commer  ciaux, de la con sidération. Quant aux clients, ils sont de plus en plus exi  geants et inﬁ   dèles. Quelle que soit la culture de l’entre  prise, les per  for  mances des com merciaux sont cal  cu  lées, ana -ly  sées, commen  tées, par  fois même au- delà du cercle de la fonc  tion commer  ciale. Les commer  ciaux ont sou  vent été consi  dé  rés comme des sala  riés « à part », béné  ﬁ   ciant d’atten  tions particulières de la part de la direc  tion de l’entre  prise, de salaires par  fois plus impor  tants que dans d’autres fonc  tions. Aujourd’hui, nom  breux sont les exemples qui montrent que les dif férences avec les autres sala  riés ont ten  dance à s’estom  per :L’exis  tence d’une part variable du salaire est éten  due à la plu  part  des autres fonc  tions de l’entre  prise.Le mana  ge  ment par objec  tif, si spé  ci  ﬁ que il y a peu, s’est lui aussi  géné  ra  lisé.Le mana  ge  ment par le « combien », même s’il reste bien présent, est  de plus en plus asso  cié à un mana  ge  ment par le « comment ». Il ne 

3SavoirsSavoir-faireSavoir-être© Dunod – Toute reproduction non autorisée est un délit.s’agit plus seule  ment de rap  por  ter du chiffre d’affaires ou de la marge mais encore de le faire sur les bonnes cibles, avec l’offre adé  quate…La pres  sion du résul  tat y est plus forte qu’ailleurs, puisque c’est à la direc  tion commer  ciale que se concré  tisent les efforts de toute l’entre  prise pour exis  ter et se déve  lop  per sur son mar  ché. L’obli  ga -tion d’inno  ver et d’accé  lé  rer le rythme de lan  ce  ment des nou  velles offres ren  force encore cet effet « stres  sant ». Il n’en reste pas moins que l’image du ven  deur seul res  pon  sablede la réa  li  sa  tion de la vente a vécu. Aujourd’hui, la vente est deve  nue un pro  ces  sus qui impacte une « chaîne d’acteurs ». La qua  lité, la logis  tique, la direc  tion in for-matique font par  tie des inter  lo  cuteurs internes qui per  mettent de vendre plus car ils apportent de la valeur à la pres  ta  tion, au pro  duit, au ser  vice pro  posé par l’entre  prise. Sans par  ler des métiers connexes à la vente qui ont toute leur place dans la « relation client ».Figure 1.1   La direction commerciale au cœur du « processus » de venteDirection  des  ventes – Homme enseigne– MerchandisingAttach éscommerciaux Direction régionale Chef  des  ventes  Trade Mar keting  *Fonctions classiques Nouveaux métiers Direction commerciale Développement des  ventes – Publipromotion– Études marketing– Systèmes    d’informations     et d’échanges   informatisésAdministration des  ventes – Gestion    des commandes– Télévente– Facturation– Show-room   et stocksForce  de  vente Mar keting * Trade Marketing : création d’une stratégie promotionnelle mise en œuvre sur le lieu de vente.

4Rôle et missions de la direction commercialeL’organisation et les structures commercialesVers une internationalisation accrue1 • La direction commerciale dans l’entrepriseBas  tions de la culture commer  ciale et nou  velles ten  dances La direc  tion commer  ciale est pré  sente dans la tota  lité des entre -prises. Au mini  mum, c’est une fonc  tion assu  rée par un diri  geant de l’entre prise. L’impor  tance de la fonc  tion varie en revanche for  te -ment selon l’appar  te  nance sec  to  rielle de l’entre  prise. Elle se mesure au tra  vers du nombre de sala  riés « commer  ciaux » ainsi qu’en termes d’impact sur la stra  té  gie.Une pre  mière typo  logie per  met de mettre en évidence trois grandes caté  go  ries d’entre  prises.Les « bas  tions » de la fonc  tion commer  ciale Ils sont consti  tués d’entre  prises qui donnent à la fonc  tion com-mer ciale un fort pou  voir d’inﬂ u  ence sur la stra  té  gie. De manière géné  rale, le poids du commer  cial et du mar  ke  ting s’accroît avec la stan  dar  di  sa  tion du pro  duit. En effet, le pou  voir de per  sua  sion du ven  deur et la « mise en scène » du pro  duit par le mar  ke  ting sont alors des élé  ments dif  fé  ren  cia  teurs forts par rap  port à la concur -rence. Selon que le marché visé par l’entre  prise est « grand public » ou « B to B1 », le poids res  pec  tif des fonc  tions mar  ke  ting et ventes est dif  fé  rent :La grande consom  ma  tion accorde au mar  ke  ting une place pri- mordiale. Celui- ci s’inté  resse au pre  mier chef à une cible de con-sommateurs ﬁ naux et déﬁ   nit pour eux des pro  duits répon  dant à leurs besoins à un prix accep  table. Dans ce type d’entre  prises (Procter et Gamble, Danone, L’Oréal, Orange, Coca- Cola…), la fonc  tion commer  ciale s’est déve  lop  pée paral  lè  le  ment à la mon  tée en puis  sance d’un acteur in contournable : le dis tribu-teur. Les grandes enseignes (Inter marché, Car  re  four, et autres Leclerc) imposent en effet de pas  ser par l’étape « sévère » du référencement où les efforts mar  ke  ting se conjuguent à la per-1. B to B : Busi  ness to Busi  ness, c’est- à-dire que les clients sont des entre  prises.
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