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Avant-propos

Le « vendeur » est au cceur de la fonction commerciale. Pour autant,
peut-on en parler comme d’un archétype bien défini, aux compé-
tences identiques d’une entreprise a 'autre, d'un marché a l'autre ?
Non, bien sir : les connaissances, les savoir-faire et les aptitudes com-
portementales des commerciaux se sont considérablement enrichis
depuis quelques années.

Les fondamentaux du marketing sont devenus des compétences essen-
tielles pour les commerciaux qui portent tous les jours le position-
nement de leur entreprise chez les clients.

Connaitre I'essentiel des mécanismes financiers et du droit des
affaires est indispensable face a la professionnalisation des acheteurs
et a la multiplicité des interlocuteurs experts chez les clients.

Sur le plan du management, I'autorité militaire ne fait plus recette
face a des profils de commerciaux variés, plus matures et mieux
formés. Le manager commercial doit connaitre et mettre en ceuvre
plus que tout autre manager les leviers de la motivation personnelle,
élément indispensable a la performance.

Les métiers de la fonction commerciale évoluent aussi. De nou-
veaux métiers apparaissent, les missions des managers et de certains
types de vendeurs finissent par se ressembler : on parle d’une poro-
sité des compétences dans les métiers « commerciaux », qui integrent
de plus en plus des fonctions auparavant distinctes comme le mar-
keting opérationnel ou le mrade marketing.

Les canaux de commercialisation se diversifient, les structures
commerciales se complexifient pour intégrer de plus en plus une
approche « multi-canal » de la relation client. Chaque client se voit
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« traité » en fonction de sa valeur et de son « besoin », une approche
de plus en plus « one to one» devient possible grice aux nouvelles
technologies : commercial grands comptes, télévendeur, ingénieur
commercial, ingénieur d’affaires, tous ont des compétences distinctes
et complémentaires qui contribuent 2 faire la différence face a un
client a 'exigence accrue.

La productivité est un leitmotiv des organisations de la fonction
commerciale. Tirer profit des nouvelles technologies, « aligner » la
stratégie commerciale pour étre plus efficace avec moins de ressources,
tels sont les défis des managers commerciaux qui doivent structurer
leur approche commerciale et organiser les actions afin de satisfaire
des clients jugés de plus en plus difficiles & conquérir et a fidéliser.
Le plan d’actions commerciales est I'outil de base de cet alignement,
il est partagé par les vendeurs et leurs managers, et enrichi de données
environnementales, marketing, voire financiéres.

Le vendeur en face a face acquiert de nouveaux savoir-faire. Pour
vendre ou satisfaire le client, on exige du commercial des compé-
tences « entrepreneuriales » qui font de lui un vendeur stratege :
comprendre I'environnement de son marché, avoir une bonne com-
préhension de I'entreprise cliente, analyser des situations complexes,
négocier de fagon stratégique avec un acheteur sont des compétences
indispensables, surtout en vente grands comptes ou en ventes

d’affaires.

A offre égale, la différence se fait par le commercial et le capital con-
fiance qu’il génere. Pour s'adapter a des interlocuteurs variés et par-
fois difficiles, le vendeur doit bien se connaitre lui-méme pour
pouvoir réagir finement. Au-dela des techniques de vente, il doit
découvrir le plus « bel outil » a sa disposition : lui-méme. La dimen-
sion humaine, les relations interpersonnelles constituent le socle de
la vente, principalement dans les ventes complexes o les processus
de prise de décision peuvent étre trés longs.
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Des valeurs comme I'éthique, l'authenticité, le respect mutuel
prennent alors tout leur sens pour séduire et fidéliser un client tres
sollicité et méfiant.

La préparation psychologique, la programmation positive avant
un entretien mettent le vendeur en posture de réelle écoute et d’empa-
thie et le préparent a percevoir les enjeux les plus subtils.

Sa capacité a gérer les situations de tension et le stress inhérent a
sa fonction lui permettent aussi de creuser I'écart avec ses concurrents.
Il sait étre ferme sur ses objectifs et rester souple sur la fagon de les
atteindre pour aller plus loin dans la relation et le respect avec son
client.

Clest donc un commercial multi-compétences qui prévaut
aujourd’hui et qui porte haut les couleurs d’une fonction commer-
ciale « new look », revalorisée et multi-facettes.

La culture de lentreprise, son histoire, le marché sur lequel elle
évolue exploitent tout ou partie de ses savoirs, savoir-faire et savoir-
étre.

La structure de cet ouvrage en permet une lecture par clé, par
theme, pour un enrichissement ciblé sur les problématiques ponc-
tuelles de chaque acteur de la fonction.
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Chapitre 1

La direction commerciale
dans I’entreprise

Les questions auxquelles répond ce chapitre

¢ A quoi sert la direction commerciale dans I'entreprise ?

¢ En quoi la fonction commerciale est-elle impactée par les stratégies
« orientées client ? »

¢ Quelles sont les structures et les organisations les plus courantes ?
¢ Y-a-t-il une organisation commerciale idéale ?

¢ Peut-on encore dissocier le commercial du marketing ?

¢ Comment optimiser les synergies marketing/ventes ?

¢ Comment se positionner a l'international ? Avec quels objectifs ?
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La direction commerciale | 3 Role et missions de la direction commerciale
dans I'entreprise Lorganisation et les structures commerciales

Le rapprochement du commercial et du marketing
Vers une internationalisation accrue

ROLE ET MISSIONS DE LA DIRECTION

COMMERCIALE

\

~ \’,

”@\ PRINCIPES CLES

La direction commerciale

d’'une entreprise est en charge de

trois grandes missions :

¢ Augmenter le chiffre d’affaires
et les marges.

e Développer la productivité
commerciale.

e Accroitre les compétences
des équipes.

La direction commerciale :
une direction regardée a la loupe

En interface entre le client et I'entre-
prise, la fonction commerciale gere une
politique permanente de compromis
entre les impératifs de la direction géné-
rale. La direction générale attend des
résultats, les commerciaux, de la consi-
dération. Quant aux clients, ils sont de
plus en plus exigeants et infideles.
Quelle que soit la culture de l'entre-

prise, les performances des commerciaux sont calculées, analysées,
commentées, parfois méme au-deld du cercle de la fonction com-
merciale. Les commerciaux ont souvent été considérés comme des
salariés « & part », bénéficiant d’attentions particulieres de la part de
la direction de I'entreprise, de salaires parfois plus importants que
dans d’autres fonctions. Aujourd’hui, nombreux sont les exemples
qui montrent que les différences avec les autres salariés ont tendance

a s'estomper :

v Lexistence d’une part variable du salaire est étendue a la plupart
des autres fonctions de 'entreprise.

/" Le management par objectif, si spécifique il v a peu, s’est lui aussi
g p ) pecitiq yap

généralisé.

v/ Le management par le « combien », méme s’il reste bien présent,
est de plus en plus associé 2 un management par le « comment ».
Il ne s'agit plus seulement de rapporter du chiffre d’affaires ou de
la marge mais encore de le faire sur les bonnes cibles, avec offre

adéquate. ..



La pression du résultat y est plus forte qu’ailleurs, puisque C’est a
la direction commerciale que se concrétisent les efforts de toute
Pentreprise pour exister et se développer sur son marché. Lobligation
d’innover et d’accélérer le rythme de lancement des nouvelles offres
renforce encore cet effet « stressant ». Il n'en reste pas moins que
I'image du vendeur seul responsable de la réalisation de la vente a
vécu. Aujourd’hui, la vente est devenue un processus qui impacte
une « chaine d’acteurs ». La qualité, la logistique, la direction infor-
matique font partie des interlocuteurs internes qui permettent de
vendre plus car ils apportent de la valeur a la prestation, au produit,
au service proposé par 'entreprise. Sans parler des métiers connexes
a la vente qui ont toute leur place dans la « relation client ».

Figure 1.1 m La direction commerciale au cceur du « processus » de vente

Direction des ventes

Développement

Chef des ventes

Fonctions

Attachés classiques

commerciaux

Nouveaux
métiers

Force de Vente

des ventes
— Publipromotion
— Etudes marketing

— Systemes
d’informations

Direction
commerciale

Direction

régionale Administration
des ventes
— Gestion

des commandes

— Télévente

— Facturation

et d’échanges
informatisés

Trade *

Marketing

— Show-room
et stocks

Marketing

— Homme enseigne
— Merchandising

* Trade Marketing : création d’une stratégie promotionnelle mise en ceuvre sur le lieu de vente.
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Le rapprochement du commercial et du marketing
Vers une internationalisation accrue

Bastions de la culture commerciale et nouveaux entrants

La direction commerciale est présente dans la totalité des entreprises.
Au minimum, c’est une fonction assurée par un dirigeant de I'entre-
prise. Limportance de la fonction varie en revanche fortement selon
Pappartenance sectorielle de I'entreprise. Elle se mesure au travers
du nombre de salariés « commerciaux » ainsi qu’en terme d’impact
sur la stratégie.

Une premitre typologie permet de mettre en évidence trois
grandes catégories d’entreprises :

Ils sont constitués d’entreprises qui donnent aux managers commer-
ciaux un grand pouvoir d’influence sur la stratégie. De maniere géné-
rale, le poids du commercial et du marketing saccroit avec la stan-
dardisation du produit. En effet, le pouvoir de persuasion du vendeur
et la « mise en scéne » du produit par le marketing sont alors des élé-
ments différenciateurs forts par rapport a la concurrence. Selon que
le marché visé par entreprise est « grand public » ou « B to By, le
poids respectif des fonctions marketing et ventes est différent :

/' La grande consommation accorde au marketing une place pri-
mordiale. Celui-ci s'intéresse au premier chef a une cible de con-
sommateurs finaux et définit pour eux des produits répondant a
leurs besoins a4 un prix acceptable. Dans ce type d’entreprises
(Procter et Gamble, Danone, LOréal, Orange, Coca-Cola...), la
fonction commerciale sest développée parallélement a la mon-
tée en puissance d’un acteur incontournable : le distributeur. Les
grandes enseignes (Carrefour, Champion et autres Leclerc) impo-
sent en effet de passer par I'étape « sévere » du référencement
ou les efforts marketing se conjuguent a la performance des
« comptes-clés » pour vendre dans les meilleures conditions.

1. B to B : Business to Business, cest-a-dire que les clients sont des entreprises.

4



v/ Les métiers de la bureautique et de la vente d’espaces publici-
taires font, eux, la part belle aux commerciaux « terrain ». Leurs
produits étant banalisés le plus souvent, le commercial fait la
différence. Nombreuses sont les entreprises de ces secteurs a avoir
formalisé leurs savoir-faire au travers d’écoles de vente internes
qui sont de réelles références : Rank-Xerox, Computer-Associates
sont réputées pour la qualité de leurs commerciaux.

Peu de secteurs sont restés sans représentants de la fonction com-
merciale et/ou marketing. Longtemps les entreprises publiques, asso-
ciations, collectivités locales et autres administrations n’ont pas vu
la nécessité d’'une démarche marketing et commerciale. Pourtant,
'environnement change et les invite 4 s’y pencher sérieusement :

v/ La fin des grands monopoles publics, la globalisation de I’éco-
nomie mondiale mettent en évidence le besoin de se positionner
différemment d’une « concurrence » privée, directe ou indirecte :
les exemples sont nombreux : outre le cas d’EDF dont I'ouver-
ture au secteur concurrentiel a débuté en 1999 (avec la mise en
concurrence sur les trés grands comptes dits « éligibles ») et se
termine en 2007, avec 'ouverture du marché de I'énergie pour
les particuliers, on peut également citer Gaz de France et France
Telecom.

v/ La pression des politiques pour une culture du résultat, méme
vis-a-vis des administrations, amene  traiter les usagers en clients
et 2 insuffler une culture commerciale aupres des personnels'.

1. Pour illustrer ce fait, deux cas d’entreprises :

1. CImprimerie Nationale qui, jusquen 1994, bénéficiait d'un monopole sur
I'impression et la commercialisation d’'imprimés et formulaires. Anticipant sur
la fin du monopole, un département commercial a été créé en 1993. A ce jour,
I'IN continue d'imprimer les documents administratifs pour 'Etat mais a déve-
loppé une clientele privée pour laquelle elle réalise des magazines, livres dart,
annuaires ou catalogues sur supports variés, y compris sur CD Rom.

2. LAPEC (Association pour 'emploi des cadres) qui, outre son réle de service
public d’accompagnement des cadres dans leur recherche d’emploi, a développé
des prestations marchandes et propose aux entreprises des services de consulting
en Ressources Humaines.
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Trois axes dominent chez ces nouveaux entrants :

v/ Le besoin d’insuffler une culture commerciale 4 ’ensemble des
personnels.

/" Le besoin d’une structure marketing et commerciale pour réfléchir
au positionnement, a la création de « marques », affiner loffre,
traiter les demandes clients et « vendre » plus.

/' Linstallation de plateaux téléphoniques et de sites Internet pour
accueillir facilement les nombreux clients, les « traiter » et les

fidéliser.

Le B to B, notamment dans 'industrie mais aussi dans les services,
a toujours connu 'existence d’une fonction commerciale. Générale-
ment, les commerciaux sont issus d’une fonction technique qui leur
assure une forte compétence « métier ».

La fonction marketing est souvent peu présente dans le secteur
industriel : la partie stratégique est assurée par la direction générale
en relation avec la R & DL, le marketing de loffre est réduit a sa
plus simple expression et souvent pris en charge par la production
qui maitrise les contraintes techniques. Le commercial en revanche a
un vrai role et englobe souvent les aspects de marketing opérationnel.
Si les commerciaux sont en général 4 effectifs réduits, ils ont pour
mission de vendre une offre a forte valeur ajoutée technologique.
Davantage conseiller que vendeur, le commercial est un expert du
métier de ses clients. En terme de compétences, il doit maitriser
I'approche commerciale propre a la vente d’affaires.

Dans le secteur des services, le marketing et la vente renforcent
tous les jours leur influence. Cest le cas des industries pharmaceu-
tiques, mais aussi de l'intérim, de lassurance et de certaines
« industries » culturelles, comme la presse spécialisée, les jeux vidéo...

1. Recherche et Développement.



Les enjeux de la direction commerciale dans I'entreprise

On peut considérer que, quel que soit le « poids » relatif de la direc-
tion commerciale dans U'entreprise, elle répond 2 trois objectifs fon-
damentaux :

v/ Développer le chiffre d’affaires et les marges.
/' Accroitre la productivité commerciale.
v/ Faire progresser les compétences des commerciaux.

Il est loin le temps ot les objectifs commerciaux ne se déclinaient
qu’en chiffre d’affaires, ou en volume de machines vendues, de pro-
duits placés... Aujourd’hui, ils ne se limitent plus & du « combien »
mais s’accompagnent systématiquement d’un « comment », d’'un
« ol », d’'un « chez qui » ! En effet, la difficulté croissante des affaires
fait que la direction commerciale va réfléchir aux cibles les plus pro-
ductives, aux clients les plus porteurs de valeur, aux prospects les plus
accessibles. ..

Les apports du marketing sont alors essentiels car le commercial,
en tant que porteur du positionnement de I'entreprise sur son marché
doit inscrire son action dans I'alignement des décisions prises par la
direction commerciale et marketing de son entreprise.

Chapitre 4

Exemples d’objectifs commerciaux stratégiques :

Vendre le produit X.

Vendre les offres packagées.

Vendre le service associé.

Défendre les marges.

Développer la part de marché sur telle cible.
Se développer sur ce nouveau marché.

NSNS S

Devenir leader sur telle cible, avec tel produit...

Lexigence en terme de performances commerciales ne cesse d’aug-
menter. Or les ressources sont comptées. On assiste a une rationali-
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sation de l'activité des forces de vente et a une réorganisation des
équipes. Les effectifs et les niveaux hiérarchiques sont réduits, le
nombre de clients par commercial et la fréquence des visites souvent
augmentés.

Dans ce contexte de recherche de productivité, les efforts sont
focalisés sur les clients ou les cibles les plus porteuses de « valeur ».
Valeur stratégique, volume d’affaire, marge, potentiel accessible...
autant de criteres qu’il faut mailler pour concentrer ses ressources et
éviter la dispersion. Cest tout I'enjeu des démarches de segmentation
du portefeuille clients auxquelles on vient adapter les modes de com-
mercialisation pertinents. Uidée maitresse est d’adapter la puissance
de son dispositif commercial 4 la valeur de ses clients.

Chapitre 6

Les nouveaux outils de communication permettent une plus
grande souplesse dans le traitement des clients :

v Traitement « VIP » pour les clients grands comptes, avec des
visites régulitres et approfondies du commercial et parfois de toute
une équipe « projet » pour répondre ainsi aux besoins spécifiques
de ces clients a forte valeur.

/' Traitement optimisé pour les clients a plus faible valeur, ot I'on va
associer présence du commercial et actions de marketing direct
pour rester « dans le paysage » du client a faible cott.

v/ Traitement par téléphone via une cellule de télévente pour les
clients dont 'importance ne justifie pas de déplacements cotiteux.

Enfin, les nouveaux outils informatiques permettent d’optimiser
le temps du commercial. La possession d’un micro-ordinateur por-
table est une quasi-généralité. L'acces a Internet permet de récupérer
des informations sans délais, tout en restant en contact avec le client.

Cette recherche de productivité amene aussi nombre d’entreprises
a externaliser tout ou partie de la force de vente. Depuis les années
2000, on intensifie ces pratiques ponctuellement (pour des opéra-
tions saisonnieres, par exemple) ou méme de fagon durable.



La fonction commerciale bénéficie d’une image qui s’améliore
d’année en année. La montée en compétences des commerciaux y
contribue certainement. La direction commerciale accompagne ces
changements et favorise la progression des compétences.

Fidéliser les clients est une priorité, compte tenu du contexte de
recherche permanente d’accroissement de la productivité commer-
ciale. Dans cette logique, il convient donc d’apporter plus de valeur
au client :

v/ En vendant des solutions plus complexes, plus globales, ce qui
signifie pour le vendeur de savoir passer de la vente de produits a
la vente de solutions. En terme de compétences, cela 'amene a
travailler en réseau avec d’autres fonctions de 'entreprise, et d’envi-
sager avec 'acheteur des solutions a ses problemes de logistique,
de facturation, de livraison, de financement, de maintenance...

v/ En déployant avec son client une qualité de relation qui crée la
confiance et conduit A une relation pérenne. Le commercial
devient partie intégrante de I'offre. Au-dela du vendeur, la relation
client impacte aussi tous les personnels en contact avec les clients.
Le management commercial, soucieux de la productivité, exige

des compétences plus transverses :

v/ Compétences en marketing pour segmenter et cibler son porte-
feuille client.

v/ Compétences d’organisation pour gérer son temps et ses priorités.
Clest au management commercial qu’il convient de conduire

ces évolutions afin que la valeur de l'offre de 'entreprise soit encore

mieux « vendue » par les commerciaux et fasse ainsi la différence

par rapport a la concurrence.

L'ORGANISATION ET LES STRUCTURES
COMMERCIALES

Dans son étude réalisée en 2004, 'observatoire Cegos des perfor-
mances de 'entreprise fait état de changements fréquents des dispositifs
commerciaux : 53 % des commerciaux interrogés avaient connu des
changements organisationnels dans les deux ans précédant I'enquéte.

9

\ Savoir-faire

ir-étre

Savo




. . 0 1
Tela filrectlor] commerciale ). [ Rsle et missions de la direction commerciale
dans I'entreprise L'organisation et les structures commerciales

Le rapprochement du commercial et du marketing
Vers une internationalisation accrue

Ces changements sont essentiellement de deux ordres :

v/ Le nombre des managers et des commerciaux terrain, dans une
moindre mesure, se réduit mais des fonctions additionnelles d’aide
technique apparaissent : marketing direct, cellule de télévente,
vente sédentaire, géomarketing...

v/ Les organisations commerciales s'alignent sur la structure globale
de l'entreprise, elle-méme déclinaison de la stratégie. Elles peuvent
étre par divisions (autour des produits, marchés, technologies,
clients...) ou matricielles (croisement division produit et géogra-

phique...).

Les quatre grands types « classiques » de structure
commerciale

Appelée aussi structure par zone, elle ne tient pas compte de la variéeé
des produits et de la clientele (voir figure 1.2).

v/ Clest généralement une structure qui sert de base pour des com-
binaisons plus complexes.

v/ Clest pratiquement la seule possible lorsqu’on travaille avec des
forces de vente supplétives ou déléguées car le contrat d’agent
commercial porte en général sur une zone géographique.

v Cette structure trouve tout son sens quand les clients doivent étre
visités fréquemment, que la gamme de produits est homogene et
quelle peut étre vendue par des vendeurs au méme profil.

LES PLUS DE L'ORGANISATION GEOGRAPHIQUE

e Zone d’action bien délimitée, évaluation plus facile des résultats.
e Frais de déplacements réduits.

e Suivi de la clientele plus régulier.

10



LES LIMITES DE L’ORGANISATION GEOGRAPHIQUE
* Les centres de décision ne sont pas toujours tous géographiquement bien
répartis.

e Les secteurs sont souvent inégaux en surface du fait des différences de
potentiel entre les secteurs géographiques.

Figure 1.2 m Organisation commerciale géographique

Direction commerciale

Direction de région 1

Direction de région 2 Direction de région 3

Chef Chef Chef
des ventes 1 des ventes 2 des ventes 3

Vendeurs

Source : C. BALAAM, Optimiser son organisation commerciale, Dunod, « Fonctions de Ientreprise »,
2002.

Lorganisation par ligne de produits

Celle-ci est adaptée quand :

v/ Lentreprise commercialise des gammes de produits diversifiées,
comportant des particularités techniques distinctes. La connais-
sance des produits impose des profils de commerciaux différents.

v/ Les produits sont tellement nombreux qu'un seul commercial
ne peut les suivre.

v/ Les cibles clients ou les interlocuteurs chez un méme client sont
distinctes et les habitudes de consommation ou d’achats diffé-
rentes.

(]
]
=
D
L]
=
o
>
(3°3

11




. . . 1
1+ Ladirection commerciale p [ 5512 ot missions de 1a direction commerciale

dans I'entreprise

Lorganisation et les structures commerciales

Le rapprochement du commercial et du marketing
Vers une internationalisation accrue

Figure 1.3 m Organisation par ligne de produits

Direction commerciale

Responsable
gamme X

Ingénieurs
commerciaux

Source : C. BALAAM, op. cit.

Responsable Responsable Equipe support
gamme Y gamme Z services communs

Ingénieurs Ingénieurs
commerciaux commerciaux

mercial.

LES PLUS DE L’ORGANISATION PAR LIGNE DE PRODUITS

* Meilleure connaissance des produits et de la concurrence par le com-

* Obligation pour le commercial de se concentrer sur une gamme.

globale.

LES LIMITES DE L’ORGANISATION PAR LIGNE
DE PRODUITS

* Duplication de I'investissement commercial chez le client : risque de confu-
sion s’il N’y a pas cohérence des offres et de la politique commerciale

¢ Plusieurs interlocuteurs pour le client (client multi-produits).
e Codt accru du fait de secteurs plus étendus.

Lorganisation par marché ou type de clients

Cette organisation convient quand 'entreprise s'adresse 2 des mar-
chés ou des circuits de distribution qui nécessitent une approche

12



différente. Par exemple, grand public et industriel (vente de matériel
de cuisine pour les particuliers et pour les professionnels...), secteur
public et secteur privé...

Figure 1.4 m Organisation par marché ou type de clients

Direction commerciale

Responsable Responsable Responsable

o PO PO Services communs
clientele clientele clientele

ou marché X ou marché Y ou marché Z

Commerciaux Commerciaux Commerciaux

v/ Principal avantage de l'organisation par marché ou type de clients :
* Meilleure connaissance des clients et de leurs comportements
d’achats.
v/ Limites de l'organisation par marché ou type de clients :
* Risques de tension entre les vendeurs lorsque les clients ont des
activités multi-marchés.
* Duplication des cofts.

Savoir-faire

Les entreprises du secteur de la grande consommation (Henkel,
Danone, Procter et Gamble, Coca-cola, etc.) sont face aux grands
de la distribution qui ont désormais une force considérable et un
pouvoir dont ils usent volontiers. Cette situation a fait naitre une
organisation spécifique.
Ce secteur connait des mutations rapides et en particulier :
v/ Une centralisation de la prise de décision chez les grandes
enseignes, Carrefour, Auchan, Cora, Promodss. ..
v/ La suppression des négociations sur le point de vente.
v/ Des demandes dans les magasins d’animations et de promotions
spécifiques.

ir-étre
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Figure 1.5 m Organisation commerciale d’un fabricant en grande distribution

Direction générale

Direction commerciale Direction marketing

Chefs
de groupes

Directeurs / Développement Responsable
chefs des ventes des ventes de catégorie
régionaux

Chefs
de produits

Chefs Category manager
de secteurs /compte clé

Responsable Trade m

merchandising marketing

Dans ce contexte, les structures commerciales ont évolué :

v/ Les structures de comptes-clés (négociateurs en centrale) s’étoffent.
v De nouveaux métiers apparaissent : merchandiser, trade-marketeur,

category manager.
Chapitre 4

v/ Des responsables d’enseigne pilotent désormais la relation avec
le distributeur et coordonnent une équipe pluridisciplinaire
comprenant des spécialistes marketing, merchandising, logistique,
financier, informatique...

Le tableau 1.1 présente une synthese des grandes organisations
commerciales classiques.
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Tableau 1.1 m Avantages et limites des organisations commerciales traditionnelles

Avantages

Limites

Adaptée dans
les situations

Organisation
géographique

Evaluation facile
des résultats.

Frais de déplace-
ments réduits.
Suivi de la clientele
plus régulier.

Ne tient pas compte
de la variété des pro-
duits et des clients.
Secteurs difficiles

a équilibrer.

Ne tient pas ou peu
compte des pdles
de décision, souvent
centralisés.

Souvent la seule
possible quand

la force de vente
n'est pas salariée
de l'entreprise.
Clients devant étre
vus fréquemment.
Gamme de produits
homogeénes.

Profil « unique »
du commercial.

Organisation par
ligne de produits

Bonne compé-
tence produit et
concurrence par
un commercial

« expert ».

Duplication de I'effort
commercial chez

un méme client.
Colts accrus

car secteurs géogra-
phiguement plus
étendus.

Gamme de produits
diversifiés.
Produits trés tech-
nigues imposant
des connaissances
différentes selon
les vendeurs.
Cibles clients dis-
tinctes, ou interlo-
cuteurs différents
chez un client

« grand compte ».

Organisation
par marché ou
par cibles clients

Meilleure connais-

sance des clients,

des clés de succes
sur un marché.

Duplication des coults
commerciaux.
Tension possible
entre commerciaux
lorsque les clients
ont des activités
multi-marchés.

Marchés distincts.
Circuits de distribu-
tion distincts.

Vers une organisation multi-canal

Chaque entreprise est spécifique, mais toutes ou presque déploient
des stratégies orientées clients. Lobjectif des structures, notamment
commerciales, est de gagner en proximité client, en réactivité, en
efficacité et en productivité.
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Voici les derniéres tendances observées :

Evolution d’une organisation produit vers une organisation client,
ou marché.

Evolution des organisations par fonction ou pays vers des orga-
nisations matricielles. Par exemple, un « homme produit » dédié
prend en charge tout un continent et des forces commerciales sont
organisées par importance de clients.

Mise en place d’équipes commerciales internationales.
Orientation client de I'entreprise : celui-ci ne veut qu’'un inter-
locuteur.

Exploitation de nouveaux moyens de contact et de commerciali-
sation (call-center...).

Mise en place d’outils de la relation client de type CRM! pour
partager I'information client, capitale dans la bataille de la proxi-
mité.

Adaptation de la structure en fonction de la valeur-client.

La figure 1.6 propose un schéma d’organisation marketing-

commercial interne a Pentreprise qui adresse de fagon distincte les
clients selon leur « valeur » :

v

v

v

Les décideurs des clients « grands comptes » ou « comptes
stratégiques » sont suivis par une force de vente dédiée « grands
comptes » qui négocient essentiellement des accords nationaux
ou internationaux... Localement, sur le terrain, le relais est pris
par les commerciaux en région qui font vivre les accords et
développent le business localement, pour un niveau de décideur
« local ». Enfin, le suivi des affaires au quotidien est assuré par
un call-center ou un réseau de distribution externe.

Les clients dont la valeur est moyenne sont suivis par la force de
vente locale.

Les clients a plus faible valeur sont traités a distance.

1.

CRM : Customer Relationship Management ou gestion de la relation client (GRH
en frangais).
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Figure 1.6 m Exemple de structure multi-canal orientée client

. y s Organisation commerciale
Les clients de I’entreprise s > )
et marketing de I’entreprise
]Il NeeInInCICEIEE- - . Direction marketing

Petits
clients Marketing relationnel
Direction

Clients
moyens

Grands
comptes

Décideurs

Gds cptes marketing
de l'offre

DR*

F. de vente
terrain

B Hommes
CYR CVR CVR produits

- P enceurs
terrain

Y Marketing
/ Call center opérationnel
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Décideurs §
Utilisateurs gg Utilisateurs
FDV : Force de vente
\ DR: Direction régionale
CVR : Chef des ventes

régional

Utilisateurs

NB : Le marketing intervient ici en fonction support, notam-
ment au niveau du marketing opérationnel, qui contribue au multi-
canal en appuyant les démarches commerciales par des actions ciblées.
La fonction « marketing relationnel » organise cette gestion « multi-
canal » de la relation client et peut dépendre 2 la fois de la direction
marketing ou de la direction commerciale.

Les avantages de la structure multi-canal orientée client :

v/ Affectation optimale des ressources commerciales en fonction
d’une segmentation selon la valeur du client.

v Possibilité de compléter les efforts de la structure par des opéra-
tions marketing ciblées.

v/ Proximité des vendeurs « grands comptes » des lieux de décision,
souvent centralisés.
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v/ Relais optimal avec la présence terrain (répartition géographique)
des vendeurs « classiques ».

v/ Possibilité de tirer profit d’opportunités géographiques grice a une
présence terrain locale.

Les points de vigilance du modele multi-canal orienté client :

v/ La segmentation du portefeuille client est essentielle et doit étre
remise a jour périodiquement.

v/ Le management commercial doit permettre de faire fonctionner
des équipes différentes en mode projet.

v/ La culture client doit étre totalement partagée, de méme que
Pinformation client.

v/ Les objectifs commerciaux doivent comprendre des objectifs
individuels ez collectifs.

v/ Loptimisation du systeme se fait par "emploi de techniques et
outils marketing, pilotés par la direction commerciale dans le but
de valoriser toujours plus le capital client.

v/ Lactivité de prospection est a répartir chez les différents acteurs du
systeme en affectant les grands comptes par marché, par exemple.

LE RAPPROCHEMENT DU COMMERCIAL
ET DU MARKETING

En France, on distingue encore clairement la fonction commerciale
de la fonction marketing. Aux Etats-Unis, depuis longtemps déja,
on évoque le « marketing & sales» comme une fonction unique,
créatrice d’une forte valeur pour 'entreprise car orientée client comme
la fonction Recherche et Développement. Dans une économie de
plus en plus concurrentielle, les deux fonctions se renforcent. CAPEC
nous informe qu’elles ﬁﬁurent parmi les premiéres a recruter des
cadres : 30 000 en 2003".

1. Source APEC, référentiel des métiers cadres 2003.

18



Un rapprochement inéluctable...

Dans une logique classique, le marketing s'intéresse aux marchés et
définit en conséquence les offres qui correspondent aux besoins, en
relation avec les points forts de 'entreprise. La force de vente doit
ensuite commercialiser ces offres et suivre trées chronologiquement
les indications données par le marketing, s’aligner sur les choix faits
auparavant.

Longtemps orientées vers la conquéte de nouveaux marchés, les
entreprises comprennent aujourd’hui qu’il faut adjoindre a cette
stratégie celle de la fidélisation. Fidélisation qui consiste & offrir a
chaque client toujours plus de produits ou services au regard de ce que
la concurrence propose, d’'une part, et de ses besoins, d’autre part.
Cette évolution, qui met le client au centre de la stratégie de déve-
loppement de 'entreprise favorise le rapprochement des deux fonc-
tions.

Les vendeurs, quant a eux, deviennent de plus en plus des agents
de conquéte d’informations client. Le client ne veut plus étre traité
en « masse » et les informations qualitatives remontées par le com-
mercial sont essentielles. Cet exercice de veille rapproche et favorise
le dialogue entre marketeurs et commerciaux.

Le développement du marketing client et la montée en puissance
des CRM renforcent encore la nécessaire collaboration entre le mar-
keting et les ventes.

Un fait marquant : tous les métiers émergents issus des fonctions
commerciale et marketing sont des métiers hybrides, des métiers
passerelles entre les deux fonctions : le business developer, le trade-
marketeur, le merchandiser, le category manager ou le responsable de
la relation client ont tous pour mission d’explorer les territoires de
convergence entre le commercial et le marketing afin de renforcer la
relation entre I'entreprise et son client.

Il est & parier que resteront toujours bien identifiés le marketing
stratégique et le marketing de I'offre. Les marketings relationnel et
opérationnel tendent a se fondre avec la fonction commerciale. Ainsi
seront peut-étre dépassées les querelles de territoire et les incohérences
qui handicapent les organisations dans leur recherche croissante de
performance.
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... mais chaotique

« Marketing et commercial : un mariage de raison », Marketing
magazine, aolt 2004, « Organisation marketing et commerciale :
un palier est atteint », 7bid. mai 2004, « Marketeurs et commerciaux
condamnés i s’entendre », La Tribune, mai 2004..., autant de titres
d’articles qui témoignent de la difficulté du rapprochement.

Microsoft initiait début 2003 une démarche de mise en place d’un
observatoire des métiers, démarche que cette entreprise crut bon de
compléter en 2004 d’un observatoire d’une cible double : les direc-
tions marketing et commerciales. Avec pour objectifs de voir com-
ment les deux directions exprimaient leurs positions respectives I'une
par rapport a 'autre mais aussi de visualiser les évolutions des zones
de convergence entre les deux, voire de conflit. Cest dire qu’en
France le « territoire » marketing/vente n'est pas un grand champ
bien délimité et labouré a I'identique ! Les conclusions du premier
rapport de cet observatoire sont claires :

v/ Les représentations « historiques » ont la vie dure... Les com-
merciaux continuent encore quelque peu de considérer la direc-
tion du marketing comme un centre de cotits. Les marketeurs
peuvent aussi avoir tendance & considérer le commercial comme
un des quatre éléments du mix marketing, un point, c’est tout !

v Des raisons d’étre optimistes : chacun fait des efforts pour aller
vers 'autre, dans le sens des enjeux stratégiques de I'entreprise.
Chacun reconnait d’ailleurs avoir besoin des informations de
autre pour atteindre ses objectifs.

Lévolution des profils des commerciaux et des missions qui leur
sont confiées traduit en tout cas 'émergence d’'un commercial « mar-
keteur ». Les entreprises ont de plus en plus besoin de vendeurs
capables d’anticiper les attentes et les besoins de leurs clients, ce qui
est au coeur de la culture marketing. Pour s’en convaincre, il suffit de
voir les formations « marketing pour non marketeurs » se remplir
de commerciaux et d’observer les profils de commerciaux recherchés
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par les entreprises. Le commercial qui posseéde une forte culture mar-
keting va au-dela de la demande de son client, il investigue vraiment
le besoin de celui-ci. Petit a petit, porteuses d’un langage commun,
les deux populations pourront mieux dialoguer et gagner en pro-
ductivité dans leurs relations. La création de groupes de travail col-
laboratifs mixtes, celle de cycles de mobilité (favorisés par la DRH)
seront certainement les prochaines étapes d’une collaboration opé-
rationnelle annoncée.

VERS UNE INTERNATIONALISATION ACCRUE

156 000 entreprises frangaises ont exporté en 2004 pour un mon-
tant de 341 000 millions d’euros. 97 % sont des PME de moins de
250 personnes. Celles qui veulent se lancer dans I'aventure se posent
de nombreuses questions :

v Comment acquérir tres vite les compétences indispensables pour
parvenir a I'export ?

v/ Comment réussir les nécessaires adaptations culturelles ?

v/ Comment optimiser le déploiement des savoir-faire sur des
marchés mal connus ?

Clest au directeur export, voire au directeur international que
revient la charge de mettre en place cette stratégie efficace et 'anima-
tion du réseau a I'international. Parfois, surtout au démarrage, c’est
le directeur commercial qui voit sa mission s’enrichir d’'un nouveau
pan : la direction générale lui confie I'exporz ! 11 doit, dans un premier
temps, sassurer que ce n'est pas une lubie du dirigeant ou une idée
suite 2 un contact sur un salon professionnel d’une personne con-
vaincue de tel ou tel potentiel de développement ! Il ne faut pas partir
sans boussole et mettre en péril 'entreprise ! Méme s'il est fort pos-
sible que les produits frangais puissent intéresser les marchés étran-
gers, il faut garder toujours en téte que ces marchés ne les ont pas
attendus. D’autres concurrents occupent déja la place, les habitudes
de consommation sont souvent différentes, et les dirigeants d’entre-
prises frangaises ont tous les mémes préoccupations : faire des profits,
et organiser au mieux leurs disponibilités.
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Le rapprochement du commercial et du marketing

Vers une internationalisation accrue

Partir a 'international ne doit pas étre une réaction de fuite, face
a un marché national mal maitrisé.

Linternational est une étape du développement de I'entreprise,
qui doit s'appuyer sur des bases nationales solides et saines, d’autant
plus qu'aujourd’hui l'international n’est plus cantonné a la seule
exportation, mais touche tous les domaines de I'entreprise : achats,
finances, informatique, capitaux propres...

Les entreprises qui réussissent dans ce domaine sont souvent
leaders sur leurs marchés grice a des produits ou des modes fonction-
nement forts.

Le contexte international

Aujourd’hui, nous évoluons dans un « village planétaire » ol I'écart
riches/pauvres se creuse. On constate une globalisation de I'écono-
mie, le travail se divise au niveau international. Par exemple, General
Electric, a créé en 1997 un centre de services partagés comprenant
plus de 12 000 personnes. Ce centre gere, entre autres, le recouvre-
ment, le service client et la saisie des contrats pour I'ensemble du
groupe. Et cela se passe en Inde ! Les pays du Maghreb, comme la
Tunisie, servent de relais & de grands groupes internationaux en
assurant la partie call-center de leurs activités.

Le nombre des acteurs augmente car les concurrents, les pays, les
marchés se développent. Certaines barrieres protectionnistes locales
imposent parfois de dépasser le registre de la sous-traitance et de
simplanter véritablement. Des usines voient le jour dans des endroits
encore déserts quelques mois plus tot !

La course contre la montre est alors de rigueur pour gagner des
parts de marché a prendre rapidement.

Le client, de son coté, a un pouvoir accru car il est informé 2 faible
cotit par le biais des nouvelles technologies comme Internet. Langlais
est devenu une donnée d’entrée, coté client comme co6té vendeur et
est plus que nécessaire dans les zones de commerce facilité et de
libre échange.
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Les facteurs clés d’un export réussi

Lexport ne simprovise pas! Les enjeux sont grands, les dépenses
peuvent étre colossales, cela peut étre chronophage pour les équipes
mobilisées ; ce qu’il faut Cest réussir durablement a Pexportation et
rentabiliser son action... Pas le droit & erreur !

La direction commerciale doit explorer les marchés pour sélectionner
les plus porteurs. La partie prospective est cruciale et 'appat du gain
peut faire commettre des erreurs... En effet, ce n'est pas quand le
marché frémit qu’il faut se lancer ; c'est déja trop tard, les dés sont
jetés. La clé, pour se positionner le plus en amont possible, consiste
a surveiller en permanence les flux d’'import-export d’émetteurs dans
le monde. Le directeur commercial peut ainsi repérer des pays en forte
progression et ceux qui vont connaitre une forte expansion. Clest
ainsi que certains fournisseurs dans la téléphonie mobile ont envahi
des marchés tels que le Sénégal, le Chili ou la Pologne !

Il est évident que pour réussir, il faut connaitre les marchés mais
quand on se met a vouloir exporter en Birmanie, des relais locaux sont
indispensables surtout si les Anglais et les Américains sont déja sur
place ! Partir « les mains dans les poches », en espérant prendre des
rendez-vous sur place et revenir avec des contrats fermes releve le plus
souvent de 'utopie, méme si de bonnes surprises peuvent arriver
parfois.

Le Centre régional de documentation internationale met a la dis-
position des exportateurs un ensemble d’annuaires professionnels
étrangers (Kompass, annuaires spécialisés....) et de bases de données.

Les professionnels locaux restent une aide précieuse. .. Attention
a bien les choisir en testant leur réactivité et leur fiabilité tout en
validant leur niveau d’implantation qu’ils prétendent important !
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Le rapprochement du commercial et du marketing

Vers une internationalisation accrue

Les PME, aux moindres moyens financiers, ont tout intérét A se ren-
seigner et  monter des dossiers pour se faire aider. Certains cabinets
se sont spécialisés dans ces montages complexes. Ils se font payer en
« success fee» Cest-a-dire en fonction des résultats obtenus ! Par
ailleurs, il existe des aides financieres pour la formation linguistique
du personnel a 'export.

Elles jouent un réle essentiel pour assurer la bonne réalisation des
opérations dans les domaines de ’ADV, du juridique, des transports,
des douanes et du financement. Les expéditions, le dédouanement,
les moyens de paiement, les contrats, tout est important au niveau
du siege francais afin que 'aventure ne tourne pas au cauchemar !

Négocier dans un contexte international requiert aussi des compé-
tences spécifiques et une bonne analyse des risques encourus. Risques
liés au pays en lui-méme en terme d’instabilité politique, voire de
sécurité, risques de change, risques de non-paiement et risques juri-
diques qui peuvent empécher tout recours... Il faut savoir s'entourer
d’experts : juristes, assureurs, banquiers, transitaires et intermédiaires
pour réussir. Attention, I'avocat de I'entreprise n'est pas le spécialiste
des contrats de vente a I'international !

Il est important de s'informer sur les us et coutumes des pays ciblés.
Clest un prérequis indispensable.

Le Centre régional de documentation internationale, ainsi que les
spécialistes géographiques régionaux peuvent fournir un maximum
de données pour évaluer les concurrents locaux, ainsi que pour se
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préparer aux pratiques commerciales et culturelles qui y prévalent.
Certains exemples montrent que négocier avec quelqu'un d’une autre
culture ne va pas forcément de soi... Ainsi, lors des négociations
apres la guerre du Vietnam, américains et vietnamiens se retrouverent
en terrain neutre. Les Américains avaient réservé un grand hotel de
la ville pour les quelques jours que devait durer la négociation, les
Vietnamiens étaient venus avec femmes et enfants et avaient loué
des appartements pour 'année.

La culture influence la substance d’un accord et aussi le processus
de négociation :

Objectifs des négociateurs (contrat versus relation).
Attitude face a la négociation (win/win vs win/lose).
Styles personnels (formel vs informel).

Facon de communiquer (direct vs indirect).
Sensibilité au temps (forte ou faible).

Quotient émotionnel (fort ou faible).

Forme des accords (général ou spécifique).

Facon de passer des accords (top-down vs bottom-up).
Organisation de I’équipe (one leader vs consensus).

SN SNSSSSNSNANSNS

Prise de risque (fort ou faible).

A I'eére du client roi, c’est a la direction commerciale
qu’il revient de renforcer la culture de la satisfaction
client dans I’entreprise.
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Chapitre 2

Les métiers de la fonction
commerciale

Les questions auxquelles répond ce chapitre

¢ Quelles sont les principales fonctions de la direction commerciale ?
¢ Qu’est-ce qu’'un « business developer » ?

¢ Quelles sont les différences entre un directeur commercial et un directeur
des ventes, entre un ingénieur commercial et un attaché commercial ?

¢ Quelles sont les passerelles les plus fréquentes entre les différents
métiers ?

¢ Quelles sont les compétences clés pour exercer telle ou telle fonction ?

¢ Quelle est la différence entre un salarié et un agent commercial ?
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Les métiers de lafonction . [/ oo éiicrs du management commercial
commerciale Les métiers commerciaux

Les métiers du support commercial

Depuis les années 1990, la politique commerciale des entreprises s'est
déplacée d’une logique dite « produit » vers une logique « client ».
Il $agit moins de vendre un produit 4 tout prix, quel que soit le client,
que de proposer une solution globale et une offre personnalisée. A
lorigine de cette mutation, la banalisation des produits et une offre
supérieure 4 la demande qui oblige les entreprises a réfléchir sur leur
valeur ajoutée concurrentielle et & définir des stratégies complexes
pour f