FORCE DE VENTE ET
PRESCRIPTION

e choix du circuit direct met en jeu les missiomsla force de vente ainsi que les
principaux modes d’organisation commerciale. Toue le réseau indirect, une
force de vente a besoin d’'étre managée. C'est antres, I'objet du Plan d’Actions

Commerciales, des différentes formules de rémunésaet du plan de formation, de
créer et d’entretenir la motivation des commerciag cas Michelin appliqué a

I'activité Pneus Poids Lourds permet de présergsemple original d’'une force de

vente-conseil.

Les missions de Ia force de vente

L’expression « force de vente » s’emploie dansdgeprises qui ont choisi d’assurer
la distribution de leurs produits par leur propmrrvice interne. Le terme sert
également & désigner I'équipe chargée d'animerékeau indireét De maniére
générale, il se réfere a I'ensemble des resporsaienmerciaux faisant partie
intégrante de I'entreprise chargés de suivre lestsl Trois grandes missions sont
remplies par les ingénieurs d'affaires : la comroation, la vente et la remontée
d’informations.

1.1. La communication

La fonction communication ne constitue pas I'essérte ce qui est demandé au
commercial. Chronologiquement, c’est pourtant pacédmmunication qu'il initie la
relation avec son client. Dés la premiere prisealgact, le responsable commercial
établit une double communication, a la fois intéiwduelle et institutionnelle,
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puisqu’'au-dela de la relation entre deux interleatd, c’est un échange entre deux
entreprises qui se noue.

Méme si le premier entretien peut étre soutenu gar autre moyen de
communication relevant du marketing direct ou deptasse professionnelle par
exemple, le responsable commercial représenteelmipr vecteur de communication
de l'entreprise. Il est souvent appuyé par desastde communication (marketing
direct, documents commerciaux, presse professitnng] permettant sinon de « pré-
vendre » I'offre, au moins de faciliter le prem@mtact avec le client (notoriété de la
marque, image de I'entreprise...).

La nécessité d’une relation de confiance

La premiere fois que I'entreprise tente une démardd prospection auprés d'un
client, I'impression laissée par le responsable roergial est déterminante : elle
influencera la perception qu'aura le client de tfeprise et des produits proposés.
Une mauvaise impression a ce stade sera difficiiérnempensée par I'excellente
présentation d’'une plaquette ou d’un rapport dvééts. Inversement, un commercial
habile peut donner envie au prospect d’en savais @ans l'aide d'un support
exceptionnel. Il s'agit donc de veiller a 'appacerpersonnelle du commercial.

Comme dans la grande consommation, la mission damecmication du
commercial peut étre largement facilitée en fomctate la notoriété acquise par
I'entreprise. Lorsqu’un responsable commercial ageoson nom et décline celui de
son entreprise, son image est immédiatement misalenr par celle de I'entreprise
lorsqu’il s’agit d'un leader reconnu. Au contrairg)il s'agit d’'une entreprise
inconnue, une premiére difficulté sera d’obtenirrandez-vous : il conviendra alors
de préciser le secteur dans lequel intervientrégntse.

Le travail de suivi relationnel

Lorsque la relation est créée, le responsable coomheloit en assurer la continuité
en relayant par exemple un événement comme lamé&ecsur un salon ou une affaire
réalisée plusieurs années auparavant. Le travaibuidd relationnel est en effet
primordial pour développer la confiance instaurBturellement, le responsable
commercial communique I'offre de biens et de sawide I'entreprise au cours de la
prospection et de la vente. Il doit également tenformés les clients sur son
entreprise : informations sur les performancesnfiferes, sur les investissements, les
projets actuels... Ces informations permettent denmoaux clients la constance des
efforts mis en ceuvre pour les satisfaire : il g'adg I'un des objectifs du plan
d’actions commercialexcf, Chap. 8) que de révéler les avancées de I'entem
termes d'innovation, de communication commerciale...

Certaines entreprises ont mis en place a cotéutddrce de vente, une « force de
vente conseil ». Compte tenu de la complexité tigctendes produits et services
proposés, des experts techniques internes ont pinsi mission de présenter des
solutions aux clients et prospects. Au-dela, ig’'ae renforcer les relations nouées
avec ces interlocuteurs, mieux comprendre leur®gorépations, les conseiller et
participer a leur développement. lls servent deiiseket encouragent de larges



Chapitre 5 : Force de vente et prescription 143

échanges d’informations sur la clientéle, les méscles produits, la concurrence, les
technologies.

Mais la mission principale confiée au responsabi@roercial demeure la vente.
Elle se traduit par le carnet de commandes et llem® de ventes réalisées. La vente
est toutefois rarement immédiate : elle interviaptés un processus relativement

lond’.

1.2. I’avant-vente : la prospection

La clientéle existante n'est en général pas sulffespour assurer la réalisation des
objectifs de croissance. Par ailleurs, certairentdi disparaissent en raison du jeu de
la concurrence, de leur non-solvabilité... C'est pomi il est nécessaire de gagner de
nouveaux clients afin de garantir I'avenir de lreptrise et ses futurs revenus. La
prospection consiste a élargir le champ actuellidatéle en découvrant, d’'une part
de nouvelles entreprises ou organisations sustéeptile devenir clientes, d’autre part
de nouvelles opportunités au sein d’entreprisea dépertoriées mais non encore
clientes, ou clientes pour d’'autres produits.

Avant d'étre un client effectif, le client est d@d potentiel : il est appelé
prospect. On distingue souvent les prospects entifonde leur velléité d’achat
(chaud, tiéde, froid). Le responsable commercialtesel dans des entreprises non
clientes mais ou les concurrents sont déja présgraa il n'a pas d’appui interne. Il
s’agit de « percer » chez le client déja lié avaaties fournisseurs. Cela peut se faire
dans un premier temps par la prise de petites coh@saqui sont autant de mises a
I'épreuve permettant de construire une relation det prouver le sérieux et
I'engagement de I'entreprise.

Le caractére ingrat voire décourageant de la potigpeet sa rentabilité médiocre
(& court terme) conduisent parfois certaines erigep établies a négliger la
prospection en ne prenant par exemple aucune mpsuranciter les commerciaux a
prospecter. La prospection est parfois confiéesdpdefils juniors alors méme que des
responsables expérimentés savent beaucoup mieusctetétles informations
commerciales exploitablgs

Pour une prospection efficace, il est indispensalderecourir aux principales
sources d’informations disponibles (guides, anmgaifichier interne, banques de
données internes enrichies par les retours d’apésamarketing comme les mailings,
les salons...). L'issue de la rencontre dépend sdugles informations possédées
avant le premier contact (comme le choix du mailiaterlocuteur par exemple). Les
responsables commerciaux ont un réle didentifisatides entreprises, des
interlocuteurs et des potentiels d’affaires.

Au fur et a mesure des rencontres avec I'entrepisspectée, le commercial doit
rassembler des informations sur I'équipement dentli(fournisseurs, ancienneté,
quantité, marques, prix...), ses motifs de satigfactet de mécontentement
(disponibilité, service aprés-vente...) et sur leslemde décision (fréquence d’'achat,
principales personnes impliquées, leurs fonctiteg;s influences respectives..df.(
Chap. 2). Le commercial peut ainsi remplir des dichde collecte (sous forme
informatique ou papier) particulierement utiles ppuéparer les futures démarches
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commerciales (argumentaire, choix des interlocstedm moment de la visite...) (cf.
figure 5.1).

Resp. Cdl | FICHE IDENTITE CLIENTS / PROSPECTS |
N° groupe Secteur
Groupe LI | wesirer Code NAF Client [ ]
Entreprise Activité Tél
g L] Raison Sociale Prospect |

Etablissement [_] |  adresse
Code Postal Vile

Rale Centres d'intéréts
Pres. |Décid.| Signat.| 1. 2. 3.

Personnes| Tél. \Domaine|Fonction

Figure 5.1 Exemple de fiche de prospection : rdal®renseignements généraux sur
I'entreprise et ses responsables

Toutes ces informations sont stockées sur les semnnées informatiques de
I'entreprise. Mais il ne s’agit pas la du seul alifede la prospection, qui a aussi pour
but de créer un début de relation favorable : d&d'ade différents documents
commerciaux (plaquettes, brochures...) la forcevatete présente l'activité et I'offre
de I'entreprise.

En résumé, les missions de la phase de prospexiidgressentiellement :

- la détection et la sélection des clientéles-cible

- 'identification des circuits de décision,

- 'analyse des besoins du client,

- la préparation de I'affaire.

La vente : présentation commerciale et négociation

L'objectif a ce stade est de fournir au prospedat, au client, des informations
spécifiques, en d'autres termes de communiquel'cftre des biens et services, de
répondre aux questions ou de résoudre des prohléneesucceés repose sur la
capacité a reconnaitre les besoins du client eéagndre.
La phase de vente peut se résumer par les trgpiesaivantes :
- la présentation de I'offre, des différents safaire et de la capacité d’adaptation de
I'entreprise,
- la présentation au client des avantages de &prie par rapport aux fournisseurs
concurrents,
- I'élaboration d’une offre personnalisée et I'amggntation de la négociation sur les
différents paramétres de service et de prix afemygbiorter le marché.



Chapitre 5 : Force de vente et prescription 145

LA PRESENTATION COMMERCIALE <« Elle se déroule lors de visites de la clientéle,
avec présentation des produits, réponse aux qasstiterrogation sur la satisfaction.
Il ne s’agit pas de vendre une proposition staridéedmais de personnaliser I'offre en
fonction des attentes du clients, en entourantddyits de prestations associées telles
que financement, formation, délais de livraiso@e.n’est qu'aprés plusieurs contacts
auprés du prospect, que ce dernier peut se dégidevailler avec la firme, étant
finalement convaincu de sa capacité a le serviicafément et de facon
concurrentielle.

La présentation commerciale s’appuie sur l'utilmatd’outils multimédias et de
documents de vente. Les outils multimédias, textmfegraphie avec au moins un
média audiovisuel, permettent aux commerciaux gpasier d’'une mémoire vivante et
active a laquelle ils peuvent se référer, pour eftnm avant toute visite I'historique
des relations avec leur client, ou encore pourifigrlalin prospect. Mais ces outils
permettent aussi de présenter les produits, legesr de procéder avec le client a des
simulations financiéres : calculs de ratios et @abton de devis, états des stocks, etc.
Vecteurs de communication intimement liés a la eemés documents de vente
regroupent en particulier les plaquettes, les ogtas, les notices techniques et
commerciales ou les barémes de peixChap. 13).

La plaquette d’entreprise, comme les autres méthasdentité (papier a en-téte,
carte de visite..) doit étre soignée car elle regmée 'un des premiers documents
commerciaux et informatifs de I'entreprise. Ell@ggnte ses services, sa compétence,
son expérience (ses références) et sa culture.

Les catalogues et documents techniques détaikksntdractéristiques techniques
du produit ou du service, tout en véhiculant I'imaate I'entreprise par leur contenu et
leur forme. Axe prioritaire de communication, ilens avant tout la vitrine de
I'entreprise offrant une présentation compléte desoduits (dimensions,
caractéristiques techniques, options possiblesrisplphotos, dessins, schémas). Les
mieux réalisés d’entre eux sont également de Wdesaoutils marketing en devenant
les outils de travail indispensables des professtesndu secteur. C'est le cas des
catalogues tels que ceux de Legrand, de SchneldetriE ou de Technal qui sont des
références incontournables dans les secteurs dariglatlectrique et de la menuiserie
en aluminium. Ces catalogues, longtemps diffusés $orme papier, sont désormais
souvent réalisés sur CD-Rom et sont accessiblespanfessionnels sur les sites
Internet des entreprises.

Véritable support de vente, la documentation tepimi (fiches, notices
techniques) est impérative pour tout produit comgpleou technologiquement
spécifique. S'adressant a des professionnelsseltoit d’étre précise, compléte, mais
surtout pratique, utile et capable de répondre apllgart des interrogations
techniques: montages, caractéristiques, spécditati normes, processus,
particularités...

LA NEGOCIATION <« Durant cette phase, le commercial doit étre @ila dynamique
sans pour autant étre trop empressé : il est iadg&gble de bien connaitre les besoins,
de savoir écouter et de savoir questionner le ttliéa phase de négociation repose
sur I'échange d'informations et la communicatidrns’agit d’évaluer ce que le client
est disposé a faire (I'idéal recherché et les émiile la négociation) et d’adopter une
réponse qui méne au consensus (cf. figure 5.2)s Daa approche « win-win » de la
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négociation, aucune des deux parties ne I'empotédeiment sur I'autre mais chacun
obtient un gain partiel et s’estime satisfait pacdord obtenu.

Idéal L
A Limites
O —
i Zone |
:d’accordi
R — O
Idéal
B

Figure 5.2 La négociation

Les techniques de vente permettent d’analyser Igections du client en
distinguant les désaccords réels des argumentsi@stuavancés par le client dans le
but de faire baisser les prix. En général, le dwssréponse aux objections » qui a été
préparé en équipe dans l'entreprise aura permisdéelopper I'argumentation
présentant les avantages de la solution par rapparoffres concurrentes. A l'aide de
cet outil, le responsable commercial est plus &ficpour convaincre ses différents
interlocuteurs. Les démonstrations produits peenetttgalement d'impliquer le
client.

A la suite de chaque rencontre, il consigne unnbida I'entretien et de I'état
d’avancement de sa relation dans le dossier cllemourra ainsi mieux définir le
nouvel objectif de la prochaine visite en fonctam I'objectif fixé a plus long terme.
Cela lui permet également de déclencher aupréseateges techniques la commande
d’études concernant aussi bien la conception qdevss final de la proposition.

Compte tenu de I'importance des contrats en jes dartains secteurs d'activités
(aéronautique, grands projets...), les aspects lédaivent étre préparés idéalement
bien avant la phase de négociation elle-méme. €pscts légaux comprennent la
gestion de la propriété intellectuelle (brevetsetiices, franchises, copyright, savoir-
faire, logiciels, marques...). Les équipes de vemieimérét a associer les services
juridiques internes le plus en amont possible denprocessus de vente afin de
bénéficier de conseils et éviter certains écuaiéglémentations internationales,
nouvelles dispositions légales...).

Les principales missions durant la phase de vemte:s

- 'argumentation technique,

- 'argumentation financiére,

- la mise au point de I'offre,

- la remise de la proposition,

- la prise de commande.

L’apreés-vente : le suivi
Méme si cette étape intervient aprées I'obtentioindtontrat, elle reléve pleinement

du processus global de la vente puisquelle comérih pérenniser le courant
d’échanges et a fidéliser la clientéle. Compte teles colts relatifs au contact
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commercial (temps passé, moyens mis en ceuvreegt fres important de renforcer
la relation nouée avec les clients.

Pauses
Administratif 8% Déplacement
o Il o

///////////I/}}l/ﬂ

///11“

22,

Attente | .
14% |

Contact
direct
30%

Figure 5.3 Répartition moyenne du temps d’un ceroial

Le suivi régulier d'un client rendra d’'autant pldsficile I'entrée d’'un nouveau
fournisseur. La force de vente s'attachera enqaigr a veiller au niveau des stocks,
au bon traitement interne des commandes. Avec lelagpement des outils
informatiques et des systemes d’information enagdégntranet...), les commerciaux
sont désormais en mesure de renseigner en tempdeugs clients. Ces outils
modernes visant & aider la force de vente sonbigaappeléSales Force Automation
(SFA), ainsi définis : « tous les outils, allant @léphone cellulaire aux logiciels en
passant par lintelligence artificielle ou le caarr électronique, permettant de
renforcer la productivité des commerciaux, de farilla gestion commerciale, et de
rendre les relations avec les clients plus rensassle

Outre le suivi commercial, les entreprises met@mplace un suivi technique, un
service aprés vente dont I'importance relative tei$ variable. Elle augmente en
fonction de quelques paramétres clés :

- la complexité technologique du produflus celui-ci est complexe, plus il fait appel
pour son entretien comme pour son utilisation acodegpétences pointues. Dans ces
conditions, la capacité de I'entreprise a fourpirsupport produit, voire le support
client, c’est-a-dire le service aprés-vente, esttont déterminant que le commercial
doit mettre en avant. De plus en plus, les caldesscharges stipulent I'existence du
Service Aprés-Vente, qui devient donc partie iraétg de la vente elle-méme.

- le montant de la transactionplus le montant est élevé a I'achat, plus lquésest
grand pour le client de ne pas amortir son investieent ou de ne pas l'utiliser de
facon optimale. Les garanties a long terme doivre en rapport avec le risque
financier...

- la personnalisation de I'offre si I'offre a bien été personnalisée en fonctim
I'acheteur, I'entretien, voire les réparations se¢rd’autant plus difficiles pour un
autre fournisseur. Personnalisation et suivi apetge sont deux outils
complémentaires de fidélisation.

L'installation d'un Service Aprés-Vente, qu'il sotommercial ou technique,
nécessite des efforts constants. Le client jugarégascontinuité des services apportés.
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On peut résumer ainsi les principales fonctionkagees-vente :
- le suivi technique en usine et chez le clientéption provisoire, mise en service...),
- la réception définitive,
- le recouvrement des créances,
- I'information, la formation pour I'exploitation,
- I'entretien (piéces de rechange),
- le contact avec les utilisateurs.

1.3. La remontée d’informations

A coté de la vente et de la communication, la reé®d’informations est la troisiéme
mission assignée a la force de vente. Les commersiant en effet les mieux placés
pour enrichir le Systéme d’Information MarketindNt.
lls rencontrent régulierement les clients qui leforiment de leurs motifs de
satisfaction, des réclamations concernant les 0@t les services de I'entreprise,
mais également des concurrents. lls voient lespéguints en fonctionnement et ce,
aprés plusieurs années d'installation. Les comraexcisont également ceux qui
rencontrent le plus facilement leurs homologuesagtcurrents. lls doivent surtout
informer I'entreprise sur toutes les tendancesaliéion concernant :
- les produits: il s'agit d’étre informé le plus t6t possiblesdaxes de développement,
voire de recherche des clients, mais aussi desio@mts,
- les entreprises il s'agit de suivre les changements de structale que prises de
contrdle, filiales, cessions d’'activités, mais ales changements de responsables.

Comment récupérer ces informations ? Les pratiqaestrés variables. On trouve
des entreprises trés « administratives » qui imtogdeurs responsables la rédaction
de rapports d’activités hebdomadaires, voire jdigra Les rapports utilisent parfois
le support papier, mais de plus en plus les suppafidrmatiques (Intranet...). Dans ce
rapport, les responsables commerciaux précisemiriesipaux contacts de la période
écoulée, les résultats des entretiens, les « seogpscernant tel concurrent ou tel
client. Certaines entreprises ont méme formaliséodtfié cet apport d'informations
en proposant des primes a la force de vente etidondes renseignements collectés.

Le commercial, travaillant conjointement avec lepaldement Recherche et
Développement et la production, apporte des él&rmrgceptibles de développer la
créativité nécessaire a la satisfaction de la @len réduction du nombre de piéces,
analyse des usages, développement d’'un méme pnoaluiit plusieurs applications
afin de baisser les codts...

Au total, la force de vente n'a donc pas commessfauiction de vendre mais joue
un r6le important en tant que source potentiellsyditeéme d’information marketing et
vecteur de communicatibrElle doit étre a la fois :

- le support de communication de I'entreprise,

- le prospecteur assurant les revenus futurs dedprise,

- l'interlocuteur de confiance du client,

- le sondeur des décisions d’achat, du marchésebesoins,
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- le conseiller-expert des acheteurs, capable lmbééa avec eux les solutions les
mieux adaptées.

1.4. Les évolutions récentes

La force de vente et Internet

L'une des évolutions les plus marquantes de laef@st liée au développement de
I''nternet’. Outil supplémentaire & la disposition des ingdrsied’affaires et de leur
hiérarchie, Internet permet de mieux positionneffrieé auprés de la clientéle tout en
recherchant des gains de productivité du départecadmmercial. Au-dela de son role
possible dans le suivi relationnel, cet outil pégalement permettre en interne de
renforcer les liens entre les services marketirgpatmerciaux de I'entreprise.

Dans le contexte business to business, opter potgrite on-line de I'offre est délicat
(cf. Chap. 4). En effet, pour les biens industriels plexes et/ou a haute valeur
ajoutée, I'entreprise fournisseur préfére génératgroonserver la maitrise de la vente
et de la distribution (directe, sélective ou exide} Il s’agit en effet pour ce type de
biens, de proposer une solution et d’entourerintide conseils : la relation directe
est privilégiée afin de renforcer l'intimité-clieet de mieux le satisfaire (cf. tableau
5.4). Internet n'est pas, en ce cas, un canal aomemmais devient un support de vente
additionnel pour présenter les fonctionnalités et taractéristiques techniques de
I'offre, voire pour proposer un certain nombre devices autour du produit (aide en
ligne, mises a jour, conseils pratiques d'utilisatide maintenance...). En revanche,
les clients professionnels des entreprises dusect®rmatique ou de la bureautique
s’attendent a ce que leurs fournisseurs propaierttement leur offre on-line (vente
de logiciels, de progiciels, téléchargement d'amapifs...). La force de vente
traditionnelle joue toujours un rdle essentiel ynpois dans ce contexte, que ce soit
pour I'apport de conseils et d’'information ou pd'étaboration d’une solution plus
adaptée au client (customisation de systémes iafilgoes...).

Apports d’Internet Limites d’Internet
- Meilleure transmission de I'information tout
au long de la chaine de distribution - Moindre maitrise du mix et des actions
- Meilleure réactivité en cas de défaillance promotionnelles menées par les
d'un des éléments de la chaine (feed-back partenaires
accéléré) -Contréle difficile du point de vente
- Qutil d'aide a la vente pour les points de externalisé
distribution externalisés (données -Colts de la mise en place de 'organisation
actualisées sur le catalogue du Internet pour le soutien commercial des
fournisseur) partenaires distributeurs (CRM,
- Rationalisation des colts administratifs de informations...).
gestion

Tableau 5.4 Apports et limites d’Internet pour &nte en direct par le fournisseur des biens et
services business to business
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UNE AIDE A LA VENTE <% Si la relation directe entre le responsable comiakeet son
client est irremplacable, Internet peut appuyeestforcer la relation établie. Disposer
d’'un site Internet opérationnel, capable de délide I'information utile sur I'offre
produits, sur les tarifs, sur les spécificationshtéques, etc. est de nature a rassurer
'organisation cliente. Le média Internet permeélégent a I'entreprise d’adresser
aux prospects ou aux clients déja acquis des gffeesonnalisées, facilitant ainsi le
travail sur le terrain des ingénieurs d’affaires.

Par ailleurs, Internet peut étre un précieux aaixdi de |'argumentation
commerciale. Ainsi, durant la négociation d’'un pribdcomplexe, le client peut
demander, pour se rassurer et/ou pour repoussécision d’achat, une précision sur
un aspect trés technique a laquelle seul le seR&d® pourrait répondre. L'ingénieur
d’'affaires peut se mettre en rapport instantanéragat le département concerné
pour se faire adresser par e-mail le ou les fish@nrespondant aux interrogations
techniques formulées. De méme, si un client réguBeuhaite connaitre la
disponibilité de sa commande dans les meilleursisiélingénieur d’'affaires peut
visualiser on-line le suivi de production voire entenir auprés de la direction
production pour obtenir une dérogation prioritaiBans les deux cas, I'exploitation
efficace de l'outil Internet permet de démontrer dient, la qualité de service de
I'entreprise, sa réactivité et son sérieux.

L’ingénieur d’affaires, abonné a certains sitesfggsionnels spécialisés, peut étre
tenu informé des nouveautés réglementaires, tegbsigu commerciales apparues sur
les marchés de ses clients. Il est alors a ménteademettre a ses interlocuteurs, par
e-mail ou lors de ses visites, des informationsi@istées et précises sur leur propre
marché, renforcant les relations nouées avec €est & cas en marketing de projet
par exemple avec I'envoi au client d’études techesgou de rapports spécialisés,
permettant de garder un contact sur le long teBaas abuser de la voie électronique,
le responsable commercial peut toutefois, et avatcdrd de ses interlocuteurs,
adresser, lorsque I'actualité s'y préte, des infiitoms personnalisées (invitation a un
salon, annonce en avant-premiére du lancementrdiumeau produit, envoi d’'une e-
carte de félicitation pour un marché gagné ou uneption obtenue...).

UN OUTIL D'INFORMATION <+ Internet permet a I'entreprise de proposer auxhtdie

une documentation commerciale toujours disponibte assément actualisable

(catalogues, fiches produits...). Outil dinformatiopour les clients (site de

I'entreprise, newsletters, forums, conférencesim-l.), Internet I'est également pour
le responsable commercial qui peut disposer denfacatique a des données relatives
aux clients et prospects ainsi qu'a leurs marche&spactifs. Outil du systeme

d’'information, Internet permet également de visali aisément les offres

concurrentes et d’actualiser ainsi les argumergaitfes réponses aux objections.
L'intérét principal d’Internet pour la direction sle’entes réside dans la facilité et la
rapidité de reporting commercial, autorisant undlenge réactivité commerciale. En

outre, les visites des clients sur le site peuv@nt analysées a l'aide d’outils

informatiques et statistiques, permettant d’établir d’affiner la segmentation des
clients.

UNE AIDE AU MANAGEMENT DE LA FORCE DE VENTE®* Internet contribue a rationaliser
les colts de fonctionnement du service commercialles plan administratif par la
mise en ligne de documents tels que les borderéssibons de commande... Internet
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peut faciliter le recrutement des effectifs comnamm qui déposent leurs CV,
remplissent des fiches voire conversent en visifizence sur le site de I'entreprise.
La gestion des profils est améliorée et les engepractualisent plus aisément leurs
offres d’emplois par rapport aux annonces classiqlens la presse. Par ailleurs,
grace au e-learning, des modules de formation détéwsont de plus en plus souvent
proposés aux commerciaux, contribuant a leur midinaDe facon plus anecdotique,
I'attribution d’'une adresse électronique au noml'detreprise peut également étre
percue comme un signe de reconnaissance par &#saEnfin, Internet représente
un outil intéressant d’animation de la force deteeavec I'organisation de concours
de vente sur les différentes régions d’implantatienl’entreprise. Sur une période
déterminée, un suivi quotidien du concours pewt éffectué sur une page dédiée et
privative au sein du site institutionnel.

Le réle évolutif de I'ingénieur d’affaires

L'ingénieur d'affaires a vu le contenu de sa misstooluef. Longtemps, il fut seul en
charge de la négociation et de la maitrise d'unjepralans tous ses aspects
(techniques, financiers, juridiques, aprés-vente.Fprt de ses compétences
techniques, il était alors le seul et méme inteiear des différents membres du
centre d'achat du client. Progressivement, sorutsiést modifié pour devenir un
coordonnateur et un superviseur des multiples vietents impliqués par le projet
(préparation de la réponse au client, négociatiignature). Il est au cceur d'un
«centre de vente », symétrigue du centre d'achatclient, comprenant des
responsables internes (techniques, juridiquesndieas) voire externes (consultants,
partenaires, sous-traitants...). L'idée est de ctugstiune force de réponse adaptée au
client. C'est a l'ingénieur d'affaires qu'il reviede définir le mode de réponse (seul,
en groupement, en sous-contractant ou en conttagancipal avec des sous-
contractants). Il doit mobiliser les ressourcesmds et internes spécifiques pour la
réalisation du projet (choix du partenaire, sétectide la tache, niveau
d’implication...). L'ingénieur d’affaires devient andavantage un pilote d’affaires,
un manager polyvalent et intégrateur capable der ggre équipe multiforme.

Une nouvelle évolution peut étre observée depuigidbut des années 2000.
L'ingénieur d'affaires ne se contente plus de réjper une demande du client. Il doit en
effet anticiper voire construire la demande en anesncréant le projet. L'ingénieur
d'affaires devient ainsi un développeur d’affai(bssiness developerLes affaires se
construisent sur du long terme et reposent noriseuit sur les arguments techniques et
les mérites propres au projet mais aussi sur umeugd@e tres intuitive mobilisant des
réseaux de relations, des alliances, des soutierssagit de trouver les arguments
spécifiques pour influencer les différents inteuketirs et les rallier au projet.

2 Ies modes d’organisation de Ia force de vente

Sous la notion de force de vente coexistent ddaégaliverses. C'est ainsi que chez
Airbus, Xerox ou Bouygues, la force de vente cortgpdes différences notables tant
par son organisation que par les profils recrui#sne entreprise a l'autre, les
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dispositifs varient considérablement en fonctionlal¢aille, de la variété de I'offre,
des spécificités de chaque secteur et des misgi@rgaires qui leur sont assignées.

2.1. Les méthodes d’évaluation du besoin en force de vente

Il est rare qu'une entreprise ait a créer une nilenferce de venteex nihilo En
général, il s’agit d’adapter un effectif a un noaweircuit ou a une zone géographique
modifiée.

Contrairement a ce qui se passe en grande consanmatans le secteur
industriel, la frontiere est trés floue entre rewmables commerciaux, chargés
d’affaires et responsables marketing. En effet,qakafois qu’il s’agit de produits
personnalisés, le responsable commercial est égatemn charge des études
préalables, du devis, etc. Ainsi, lorsqu’il y a ugctuation importante d’activité,
I'entreprise dispose d'une souplesse grace a lgval@nce de ses responsables
commerciaux. Des modifications de leurs plans dergdh permettent d'éviter la
création ou la suppression de quelques postes.chlesls théoriques s’appliquent
donc peu dans le secteur industriel. Les entreprigdisent le plus souvent des
méthodes empiriques, en prenant comme base del d&ffactif utilisé jusqu'a
présent, par exemple pour tel gros client ou tadiee géographique. Il est cependant
intéressant de rappeler quelques concepts égaleileséts en grande consommation.

L'’APPROCHE FINANCIERE *¢ Il s’agit de partir du colt moyen estimé d’'une téspar
exemple 200 euros compte tenu des frais de déptate@e colt va étre rapproché
de la marge brute commerciale, afin de vérifier qglee chiffre d'affaires
supplémentaire développé a la suite de la visites@isant pour couvrir le surco(t
commercial. Dans I'exemple cité, une marge bruteroerciale de 5 % permet de
calculer le chiffre d’affaires minimum de 4 000 esipour couvrir le codt de la visite :

200 euros

5%

= 4 000 euros

Il faut estimer ensuite le chiffre d’affaires paiehannuel du client. S'il s’éleve a
20000 euros, cela signifie que I'on peut visitemzaximum ce client 5 fois par an.

Le méme calcul est effectué pour 'ensemble demntdj de fagcon a obtenir le
nombre total de visites commerciales nécessairasdiisant ce nombre par le
nombre de visites qu’'un responsable peut effe@narne année, on obtient le besoin
théorique en nombre de commerciaux. Soit par ex@rpl besoin total de 6000
visites par an. Un responsable effectue en moydans tel secteur d’activité environ
600 visites par an, a raison de 3 par jour sur jd0énées de travail consacrées au
terrain. Il faut donc un effectif de 10 personnes.

Cette méthode présente l'intérét d’induire unetiragorudence sur le plan financier.
Mais elle néglige la politique commerciale de lteprise, qui peut parfois consister a
investir particulierement sur tel client et au caine a sous-investir sur tel autre.
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L'APPROCHE PAR LA CHARGE DE TRAVAIL** Il s’agit de décider combien de visites
I'entreprise doit effectuer pour chaque grand ¢lan« 20/80 » puis pour chaque type
de client. Par multiplication, on obtient le bestital en nombre de visites. En tenant
compte d'un nombre réaliste de visites par jourtrdeail sur le terrain, on peut
estimer I'effectif nécessaire.

Cette méthode ne prend pas en compte toutefoisalegtéristiques personnelles
des commerciaux, ni celles du contexte du marchié. fermet néanmoins une
évaluation utile, puisqu’elle intégre aussi bies peospects, les clients nouveaux, que
les clients confirmés. Elle permet aussi de preedreompte les taches d’avant-vente
comme les études préliminaires, I'établissementdess...

Les résultats obtenus par ces méthodes doiventeft®isés. lls donnent surtout une
indication, tout comme les ratios du chiffre d’affa par responsable commercial. Le choix
des méthodes, ainsi que la décision finale suelsitements éventuels, sont effectués par
la Direction Commerciale. C'est une responsabitiggeure compte tenu du co(t de la force
de vente qualifiée et des objectifs de rentaldktéentreprise.

2.2. Les modes d’organisation possibles

L'organisation de la force de vente dépend a la di@ la nature du produit et du type
de clientéle. C’est pourquoi il existe des orgasmgmes variés pouvant comprendre
une direction nationale, des directions régionalesles directions grands comptes,
moyens comptes, petits comptes, ainsi que des tidinec locales. Il s’agit
essentiellement de choisir entre une structure type de produit, par zone
géographique, par type de client, par client, pajgb, ou par combinaison de ces
criteres €f. Chap. 3).

Comme pour l'organisation du marketing, trois gesdsolutions s'offrent a
I'entreprise :
- une organisation par type de produit,
- une organisation par type de client,
- une organisation par grand compte.

L’organisation par type de produit

Fréquente en grande consommation, cette orgamispto catégorie de produit se
retrouve en business to business. Du point de \age dients, cette organisation
ultraspécialisée est généralement bien percueresponsable commercial travaillant
sur une seule catégorie de produits est a prias ppbmpétent que s'il était en charge
de la totalité de l'offre de I'entreprise. Elle Iege une mentalité tournée vers le
produit de I'entrepriséproduct oriented).Pour un méme client souhaitant acquérir
des produits de différentes catégories, cette isghon présente I'inconvénient de
multiplier le nombre d’interlocuteurs commercia®utre I'effet négatif sur I'image
de I'absence d'interlocuteur unique, cette solutiénére pour I'entreprise un surcodt
commercial par client. Enfin, le responsable conuiaéme peut disposer du recul
suffisant pour proposer une offre personnalisédaggie aux différentes catégories de
clients avec lesquels il est en relation.
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| Direction Marketing / Commerciale | S Al

Catégorie de Produit 1 | | catégorie de Proquit 2 | | catégorie de Produit 3 |

Figure 5.5 Exemple d’organisation par type de priodu
L’organisation par type de client

Dans cette configuration, le responsable commenr@abproposer la totalité de la
gamme a un client en sachant qu'il est spécialigé tslle catégorie de client.

L'avantage est évident : le responsable peut sSimveur cette catégorie, batir un
discours ciblé. Ne rencontrant que les clients diudme secteur, il peut connaitre
parfaitement leurs attentes et les changementsodtexte sectoriel. Inversement,
l'inconvénient est qu'il risque de ne pas passen @ussi professionnel que s'il était
responsable d’'une seule gamme de produits. Lonsediggociation avec un client
important, un tel commercial pourra se faire accagmer par un spécialiste technique
du produit concerné.

| Direction Marketing / Commerciale | SAéNTI;GI?BAIN
mballage

Jus de fruits | | Vins | \ Apéritifs |

Figure 5.6 Exemple d'organisation par type derdie

L’organisation par compte clé

Un fort volume de transactions avec un faible n@nd® clients pousse les entreprises
a adopter une organisation par grand client, app&lssi organisation par comptes-
clés. On peut citer 'exemple de I'équipementier Valepj a un responsable pour

chacun des constructeurs automobiles dont il egialéenaire (Renault, Peugeot,

Volkswagen..).

| Direction Marketing / Commerciale | VALEO
1

[ I ]
Compte-clé 1 ‘ ‘ Compte-clé 2 | ‘ Compte-clé 3 |
I

I ! I
| Projet \

Figure 5.7 Exemple d’organisation par compte-clé
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L’organisation matricielle

Afin de bénéficier des avantages procurés par lesctares décrites, les
entreprises mettent souvent en place des orgamsatnixtes, combinant deux
facteurs, par exemple type de client et secteugrgéhique, ou type de produit et
secteur géographique. On peut trouver égalemesgd@ation du type de produit et
du type de clientéle, en particulier lorsque legaries de clientéle sont trés larges :
grands clients privés, grands clients publics.équipe de vente regroupe alors un
responsable spécialisé sur tel client appuyé pasplécialistes produifs

2.3. Les profils et les métiers

L’Agence Francaise de Normalisation (AFNOR) a reéegplus de 150 dénominations
différentes du métier de commercial et en a déiditypes principaux qu'elle a
cartographiés (cf. figure 5.8).

METIER

@ Mmanager @ technico-
commercial

@ directeur des ventes @ "epresentant

@ chef des ventes

@ anmaleur des vertes @ DProspecteur @ vendeur

@ deélegue commercial

loyé I
employé commercial VENTE

@ conseiler commercial

@ @ssistant commercial

@ commercialisaleur

@ visteur commercial
@ charge daffares

@ adoint commercial

@ ngénieur technico- @ ingenieur

_ ) commercial commergial
@ directeur commercial @ ngeneur
deffaires

FONCTION

Figure 5.8 Cartographie AFNOR des dénominations defepsions de commerciaux (norme
X 50-660)

Cette cartographie propose un classement desatif®@métiers commerciaux en
fonction de deux aspects :
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L'AXE HORIZONTAL « SOUTIEN / VENTE » ¢ Les métiers rangés autour du soutien
concernent davantage la préparation de la ventvis,détudes spécifiques, rédaction
des propositions... — et I'aprés-vente : actuatisaties dossiers clients, suivi des
ventes, résultats par circuit... A 'opposé, legesimétiers sont directement liés a la
vente elle-méme, comme celle d’'ingénieur d’affaioesde technico-commercial. Le
directeur commercial en revanche est davantaggéhiBanimer ses équipes ventes et
postes fonctionnels, ainsi que de contrdler lesltats budgétaires...

L'AXE VERTICAL « METIER / FONCTION » ¢+ Les titres placés en bas de la carte de
AFNOR sont en premier lieu définis par la fonctjoc’est-a-dire par le type de
responsabilité, indépendamment du secteur d’a&tod@ins lequel on se trouve. Ainsi
un directeur commercial peut-il avoir été recrutéraison de sa fonction précédente
dans une entreprise d’'un secteur différent. Ennmeve, un directeur des ventes doit
étre beaucoup plus proche de ses produits et persdéd connaissances techniques
plus pointues. Son secteur d’activité d’originetedss important lors du recrutement.

Indépendamment du contenu des fiches de fonctemtyeprise dispose de profils
souvent variés au sein de I'équipe commerciale.r Pmme méme expérience
professionnelle, voire un niveau de formation aga#g deux individus auront des
personnalités différentes : I'un par exemple poétre particulierement attiré par les
aspects gestionnaires tels que le suivi de dogaredis que le second sera plus a l'aise
pour établir des contacts, rencontrer les respdesatisiter les clients... L'entreprise
devra utiliser au mieux les différentes compétemefonction du degré d’ancienneté
du produit et de sa pénétration locale. Le proéil gestionnaire correspondra plus
particulierement a la relation commerciale avec dient ancien. Le profil plus
commercial sera choisi en revanche pour défriciner nouvelle zone, prospecter de
nouvelles entreprises.

Le niveau de concurrence des marchés a encouragénteeprises a croiser
davantage les compétences des responsables coaurerdes responsables d’origine
technique sont progressivement formés au marketiagdis que ceux d'origine
commerciale le sont a la technologie. Une largeciviadion des différents secteurs
d’activités industrielles montre que les profilsorijine technique sont nettement
majoritaires devant les responsables ayant uneafamd’origine en gestion.

Le management de Ia force de vente

Pour que la force de vente remplisse correctenesndifférentes missions, elle doit étre
organisée de telle sorte qu'elle soit adaptéenatiare des produits commercialisés et au
type de clients. Cette organisation passe parxk&idn d'objectifs précis que doit
atteindre la force de ventef(Chap. 8). Il s'agit ensuite de gérer I'équipe génieurs
d'affaires, & commencer par leur recrutement, fleumation et leur animatidh Ceux-ci

ont un statut particulier dans I'entreprise papmpaux autres employés dans la mesure
ou ils ceuvrent la plupart du temps a I'extérieurl’detreprise — dont ils se sentent
parfois « coupés ». C'est sur eux que repose emnlgnaartie la responsabilité de générer
les résultats. Le management de la force de vemessite donc des responsables bien
formés, bien informés et a I'écoute de leur équipe.
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3.1. La définition des objectifs

Les objectifs consistent a définir les réles déolae de vente, compte tenu de la
stratégie marketing pour laquelle I'entreprise 8oges réles sont multiples : cela va
de la prospection de nouveaux clients a la venenetme, en passant par la
fourniture de services tels que le conseil, I'dasise technique ou la livraison, sans
négliger la communication, cette derniére ayantr dnalité de transmettre et de
recueillir des informations. Vu la multiplicité deéches, il convient d'orienter la
répartition du temps consacré a chacune d’entes,edin tenant compte des priorités
du moment et des évolutions récentes. Les objetifpilotage définis dans le Plan
d’Actions Commercialescf. Chap. 8) sont destinés a préparer I'action détaile la
force de vente, notamment en fixant les résultatsténir, les ventes a réaliser et donc
la performance attendue de I'équipe et de seg€iffé membres.

Les objectifs doivent étre :

- suffisamment élevés pour mobiliser I'équipe,

- réalistes pour étre atteignables,

- équitables entre les différents membres de I@guen tenant compte notamment du
potentiel des secteurs, des types de clients spaischaque commercial et de
I'historique (c’est-a-dire I'ancienneté de l'implation sur ce secteur ou auprés de
cette clientéle).

Il existe deux types d'objectifs :

- les objectifs quantitatifs, qui sont calculés wnlume de ventes et en chiffre
d’affaires, se traduisant par des objectifs de mmfmancieres,

- les objectifs qualitatifs, qui sont les plus difes a controler.

Parmi ces derniers, il s'agit par exemple de lac#@ des commerciaux :
- a expliquer aux clients le choix des arguments em avant dans la publicité et le
choix des supports éventuels,
- a présenter des produits nouveaux,
- a apporter des conseils dans I'utilisation deslpits ou des services,
- a prospecter de nouveaux clients.

Ces objectifs qualitatifs ne se traduisent pasctbraent en résultats de vente. lls
sont néanmoins le gage de I'activité future dettigprise. Leur atteinte est difficile a
évaluer dans la mesure ou le commercial ne peettétu comme seul responsable
des résultats obtenus (positifs ou négatifs). Bpethdent aussi de l'efficacité du
service fonctionnel. Pour ces raisons, les obgdifalitatifs sont plus difficiles a
intégrer dans le mode de rémunération que les tiflsjgaantitatifs.

3.2. Le r6le du manager

Pour que la force de vente, qui représente I'eideti budget du marketing, soit
rentable et productive, il est nécessaire qu'@legerée efficacement.
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La direction commerciale doit participer a I'élahtion des stratégies globales et
marketing de I'entreprise, car celles-ci définisdea missions et les taches de la force
de vente. C'est bien la Direction Commerciale quit thatir et gérer entierement la
force de vente, depuis le recrutement, I'orgarésatila supervision, jusqu'a la
politique de motivation et de rémunération.

Les missions définies en fonction de la stratégerketing et de la politique
commerciale dépendent de I'importance accordéedastabution, a I'animation du
réseau, a la prospection, a la remontée d’infoonatia la communication, ou encore
a I'expertise technique. Organisée, structuréfrize de vente doit étre managée afin
d’étre la plus efficace possible. Cette gestiorspgmr toute une série d’éléments de
motivation et de contréle. La productivité est stiée aussi bien par des incitations en
termes de rémunération que de reconnaissance.

Le réle du manager est de motiver et gérer au nsenxéquipe en mettant tout en

ceuvre pour atteindre ses propres objectifs commercll s’agit de :

- définir précisément les missions de chacun au deil’équipe (temps consacré a la
prospection...),

- participer au recrutement du responsable comuaideeti vérifiant 'adéquation de
son profil et sa future intégration au sein deuige,

- suivre les résultats de chacun par rapport aj&ctfs fixés en aidant chacun a
rattraper un éventuel retard,

- récompenser les efforts réalisés en proposargymamnple des formations permettant
au responsable commercial d’évoluer vers d’autossas.

Dans les grandes entreprises, il existe en ouseal@mateurs des ventes qui
travaillent en assistance avec la direction comiakrcsans pour autant étre
hiérarchiques sur les commerciaux.

3.3. Le recrutement des ingénieurs d’affaires

Le recrutement de vendeurs et de vendétisest répondre aux besoins quantitatifs
estimés mais également aux exigences qualitatipesfil( personnalité, esprit
d’équipe...). Il est nécessaire de définir le pokte tAches a accomplir et de préciser
les conditions de travail et les exigences de faprise. Il faut ensuite attirer un
nombre de candidats suffisamment important : céafitient a travers les petites
annonces, les contacts avec les établissementseitiement, mais aussi grace au
concours de cabinets spécialisés.

La sélection s’appuie sur une série de tests etréd®ens ayant pour but d’évaluer
pour chaque candidat sa motivation, sa flexibik@n dynamisme, sa sociabilité, son
esprit d’équipe, son sens de l'initiative... Un bamngeur est capable de négocier et
de convaincre, mais doit aussi disposer de cegamelités psychologiques et
d’'aptitudes intellectuelles, associées a une gramagacité d'organisation. Enfin, il
doit avoir une excellente connaissance des prodeitBentreprise, ce qui implique
parfois des connaissances techniques précises. |Eounarchés internationaux, le
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recrutement tient compte des nationalités destsliafin de recruter des vendeurs de
méme origine. Davantage en phase avec leur cligqipurront étre plus efficaces.

3.4. La supervision de ’équipe

C’est le r6le du directeur des ventes de contréder équipe de vendeurs, tout en
les conseillant et en les motivant. Il ne suffispde suivre leurs performances en
termes de chiffre d’'affaires : il convient de meten place un véritable tableau de
bord, adapté au métier et aux spécificités de riggmise, pour en faire un outil de
gestion performant, ou figurent notamment les nerohe visite et de prospection. Si
la comparaison entre 'objectif prévu et les ventéalisées est nécessaire, il faut
également vérifier des aspects qualitatifs.

A chaque responsable de composer ce tableau desbarihcluant les indicateurs
de performance et les ratios qu'il juge opportufistableau 5.8). Ces indicateurs et
ratios sont ensuite comparés entre eux, périodesgpiriode, et permettent d’établir
des comparaisons entre les différents vendeurdale de fidélité de la clientéle
traduit généralement le niveau de satisfactionale-ci, lequel doit également faire
partie de I'évaluation d’'un commercial. Le directeles ventes doit également veiller
au respect d’un certain équilibre entre le tempsaoré aux clients et celui réservé au
travail de prospection. Les contacts personnelsedesnt prépondérants dans les
affaires et les visites aux clients, irremplacables

Le principe de I'évaluation du vendeur repose &malyse de sa propre évolution
dans le temps, sur une comparaison de ses perfoesiaavec celles des autres
vendeurs, ainsi que sur la satisfaction de sestslikes critéres d’évaluation doivent
étre connus des intéressés, de sorte que I'évatuadi paraisse pas injuste. Le but est
d’améliorer leurs propres performances, de déveofgurs compétences.

CA par période / gamme / produit / client Codt / visite

Marge brute / produit / type de client Frais de vente { nombre de visites

Nombre de commandes Temps de vente utile

Nombre de visites / clientéle / prospection Nombre de kilométres

CA/ visite Nombre de retards de paiement

CA / commande Nombre et importance des impayés

Nombre de commandes / nombre de visites Nombre d’erreurs / documents de vente
Nombre de ventes et CA produits prioritaires Esprit d'équipe

% de petites commandes Ponctualité et présentation

% de remises sur tarif Nombre et qualité des informations collectées
Délai moyen conversion prospects en clients Nombre de clients perdus

Nombre de réclamations Equilibre du portefeuille clients

Délais de paiement Régularité dans I'envoi des rapports de visite
Colt par commande et d'activités

Tableau 5.9 Exemples d’indicateurs quantitatifglitatifs utilisés dans le tableau de
bord de la performance de la force de vente

Lors de réunions périodiques, les résultats soamiés et discutés entre le
directeur des ventes et chaque vendeur, tant popetmettre d’améliorer son travail
que pour I'encourager et le conseiller. Le contr@és résultats obtenus s’appuie



160

Marketing business to business

essentiellement sur les justificatifs fournis pes Yendeurs eux-mémes, et notamment
les rapports d’activité. Au-dela du chiffre d’affes, il s’agit d’évaluer la rentabilité
des efforts engagés, en tenant compte des diffésedie conditions de travail entre
vendeurs.

Pour favoriser un suivi régulier et précis, il cmmt d’établir un certain nombre de
documents tels que fiches de prospection et de, dewilles de route, plannings,
bordereaux de commande, tableaux statistiquessdivddn bon rapport renseigne
I'entreprise non seulement sur le travail réellemeffectué par le vendeur, les
résultats obtenus et les moyens utilisés pour tlesndre, mais comporte également
des informations intéressantes sur I'évolution duahé et de la concurrence.

3.4. Les différentes formules de rémunération

La rémunération d’'un responsable commercial paetféte, variable, ou s’établir
par une combinaison des deux formules. En outras da pratique, il faut tenir
compte de divers avantages en nature.

Le systéme de rémunération fixe

IL REPRESENTE AVANT TOUT UNE FACILITE DE GESTION%® Le premier avantage du
systeme fixe réside pour l'entreprise dans la soitgl de gestion et dans la
budgétisation plus aisée. Pour I'établissementldn parketing détaillé, il est facile
de calculer la masse salariale indépendante das divente. L'autre avantage pour
I'entreprise s’observe surtout dans un contexteri@ve : la rémunération restant fixe
pour un niveau de ventes élevé, I'entreprise amorgux le colt de sa force de vente.
Tout dépassement de prévision ne pourra étre qusitifppour la direction
commerciale.

UN « REVENU GARANTI » MAIS DES INGENIEURS D’AFFAIRE PLUS SEREINS% Pour le
salarié, le premier avantage d'un revenu fixe gsidns la garantie de ce revenu a la
fin du mois, quel que soit le niveau des ventebséss. Cette garantie a longtemps été
percue de facon péjorative, car assimilée a unocbpeu dynamisant. Pourtant, le
salaire fixe apporte au commercial une sérénitétai@ut profitable a I'entreprise.
Son métier présente un caractére ingrat par sadndg solitude lorsqu’il est « en
clientele ». Moins que ses collegues du siegeguk gialoguer pour étre conseillé et
rassuré, par exemple a la suite d'une série decrgigms perdues. Son dynamisme
est d’autant plus compromis qu'il se rend compte s@ rémunération va baisser a la
fin du mois dans le cas ou il n'est payé qu’en famcde ses résultats. Le doute qu'il a
sur sa propre efficacité se double d’'un doute gafd de I'entreprise. Il a le sentiment
d'étre «laché ». Inversement, dans la méme situate commercial percevant une
rémunération fixe peut compter sur I'entreprise sdées mauvais moments. Cette
sérénité, particulierement nécessaire lors de gésidifficiles, se traduit par une
meilleure défense des conditions de vente. Un niédavé de fixe (par rapport a I'age
du salarié notamment) est en soi suffisamment @otj\et ce, d’autant plus qu'il est
complété par des avantages en nature. De plugstienge fixe reste trés motivant dans
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les entreprises qui pratiquent une évaluation dlendes commerciaux donnant lieu a
une possibilité d’actualisation de la rémunération.

La rémunération variable

UN SYSTEME SOUPLE ET MOTIVANT** Le bilan que I'on peut faire sur la rémunération
variable est assez symétrique du précédent. Leiprevantage qu'il présente réside
dans la souplesse du systeme et son adaptabilitde afortes fluctuations
commerciales : des ventes faibles se traduisentuparrémunération en rapport.
Cette caractéristique exclue donc ce type de rératiog@ des marchés ou un cycle de
vente peut atteindre plusieurs années, comme Haétmue. Le second avantage tient
dans la capacité de stimulation de I'équipe, pustpu rémunération est liée aux
réalisations. Les membres de I'équipe les plusatis peuvent servir d'exemple par
le niveau atteint des rémunérations...

UN RISQUE D'UNE PRIMAUTE DU COURT TERMPE% Dans ces conditions, le commercial

peut en effet négliger les actions qui ne débouches directement sur du chiffre

d’'affaires :

« la présentation et I'explication de la campagnélipitaire (démonstration avec
cassettes vidéo, CD-Rom...) ;

* la remontée d’'informations, opération qui nécessite patiente mise en confiance
de linterlocuteur ;

« la prospection de nouveaux clients.

Une rémunération majoritairement variable présdsterisque de pousser le
commercial a la facilité en se polarisant sur lexlpits les plus aisés a vendre et pas
forcément sur les priorités du plan d’actions comuiades (PAC).

UN SYSTEME SOUVENT INEQUITABLE <*Un autre inconvénient de la rémunération
variable réside dans le risque d'injustice : encfmm de I'évolution de telle zone
géographique, voire de tel gros client, se créest«drentes de situation » qui assurent
a un commercial une rémunération importante padais rapport avec son travail et
avec la situation de ses colleégues.

LES COMMISSIONS ET PRIMES® La partie variable est composée de commissiortdeou
primes. La différence essentielle ne repose pasessystéeme de calcul, puisque les
primes comme les commissions peuvent étre calcsliiepar montant forfaitaire, soit
au prorata d’un chiffre d’affaires ou d’'une margalisés.

La commission ne peut étre généralement remisa@seqar I'entreprise. Elle fait
donc partie intégrante du salaire, ce qui la rendde et explique son déclin. La
prime est beaucoup plus souple d’utilisation, puiisie peut étre proposée pour une
période donnée. Il n'y a alors aucune garantie pmsalarié : I'entreprise peut ne pas
renouveler 'opération. C’est pourquoi elle espiles en plus utilisée, en complément
du fixe.

Les primes non financiéres se développent en Frantastar des pays anglo-
saxons. Il peut s’agir d'oscars, de nominationssdarpresse interne comme du fait de
pouvoir déjeuner en petit comité avec le présidiengroupe. Les primes financiéres
peuvent correspondre a un montant fixé au préalabla un supplément de salaire
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attribué a titre individuel. Par exemple, sur unamurs de ventes durant six mois, le
premier vendeur de I'équipe nationale gagnera tras de salaires supplémentaires,
le second deux mois, le troisieme un mois et léaeeawn’auront aucun supplément.
Dans ce cas, le montant global ne peut étre bigdgptiisqu’il dépend des personnes
qui gagneront. Par ailleurs, une prime peut étiectiive comme ['attribution d’un
séjour pour I'équipe régionale ayant eu les maiiescores, ce qui permet de
renforcer I'esprit d’équipe.

Les entreprises désireuses d'assurer la contideiséefforts de la force de vente
ont opté le plus souvent pour un systéme de rératioBrmixte majoritairement fixe.
La partie fixe correspond alors au paiement degatience » nécessaire pour investir
correctement un gros client, mais aussi a la méioh de la prospection, de la
remontée d'informations au marketing, etc. Les eems percoivent par exemple un
salaire fixe mensuel ainsi qu'un pourcentage dufitprglobal de I'entreprise
(pourcentage déterminé par leur responsable ertidondu niveau de performance
atteint).

Globalement, contrairement a certaines idées retaiesode de rémunération des
commerciaux, principalement utilisé en Europe eflapon, demeure le systéme fixe
et le mixte avec une partie fixe largement majogtde 75 a 95% pour les entreprises
opérant sur des marchés complexes et employancatesierciaux de formation
supérieure. En revanche, la rémunération variablebeaucoup plus pratiquée aux
Etats-Unis, plus en phase avec la culture nord4aaige, et dans la vente de biens
banalisés.

Les entreprises, selon le contexte fiscal, jouemtptls en plus la carte des
avantages en nature.

Les avantages €en nature

LA VOITURE < Calculé au départ pour dédommager le commerciaedefrais de
déplacement, ce poste budgétaire est devenu un d®démunération indirecte. Il
existe trois systemes possibles :

* Le remboursement kilométriquest basé sur les forfaits officiels publiés par la
presse automobile, avec une puissance fiscale mabxinen fonction des
responsabilités. Ce systeme est progressivemenhdabaé, sauf pour les
responsables fonctionnels qui se déplacent peu.

e La voiture de serviceest un véhicule laissé a la disposition du comiakrc

uniqguement pour ses déplacements professionnelsr pErcue comme une

gratification, cette solution, bien que la plus mmmique, est progressivement
abandonnée par les entreprises.

La voiture de fonction il s'agit d’'un véhicule laissé a la dispositidn commercial

pour tous ses déplacements professionnels et piieésodele doit étre choisi au

sein d'un assortiment d'un ou plusieurs construstelen fonction du rang
hiérarchique. En accord avec le systeme fiscal,ratenue sur salaire est pratiquée
pour éviter au salarié la déclaration d’avantagesaure. C'est le systéme qui se
développe le plus.

LE TELEPHONE MOBILE-WAP %+ Cet outil est devenu progressivement indispensable
pour les commerciaux amenés a se déplacer. D’'uh rnodéré, il permet en effet
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d’'améliorer la réactivité commerciale en permettamix clients de joindre
efficacement leur interlocuteur commercial (trarnsfde fichiers, d'image, d'e-
mails...).

D’autres avantages en nature sont fournis parréenise, qui peut participer aux
frais du logement lorsque celui-ci est aménagé peaevoir les collaborateurs du
secteur. Fax et téléphone peuvent étre alors prihiarge partiellement ou totalement.

Lestatut de VRP

Généralement, on peut donc retenir que les rémtiogsales plus pertinentes comportent
toutes une partie fixe importante, en particuliengl les grandes entreprises. Il fdut
cependant rappeler I'existence du statut VRP —raglite, Voyageur Représentant Placief —
moins utilisé qu’auparavant mais qui connait unavetie forme avec le statut de VRP
exclusif. Cette formule de « collaborateur indépendaconvient en particulier pour une
entreprise en phase de démarrage. Disposant déepeoyens, il est dangereux d’alourdir
les frais fixes sans maitriser correctement levigigns de ventes. Il est recommangé
toutefois de signer un contrat limité dans le tengpévoyant éventuellement l'intégration
salariée du VRP. En effet, celui-ci est considéraroe propriétaire de sa clientéle ; en das
de séparation, la jurisprudence a admis que l'indEntde départ soit calculée en fonctipn
du chiffre d’affaires développé et non de la rématién. On atteint ainsi des montants tres
élevés.

L’invitation a des salons plus spécialisés fouani¢é autre occasion de reconnaissance
de la part de I'entreprise. Plus généralement, édlenre reconnaissance et la plus
attendue par les ingénieurs d’affaires reste Ipgsition de nouvelles responsabilités
comme celle d’'un client a plus gros potentiel ound’ zone géographique connue
pour étre plus attrayante pour I'individu concerné.

3.4. Formation et gestion de carriére des ingénieurs
d’affaires

La seule prise en compte de l'incitation financiéoenme moyen d’'accroissement de
la motivation risque d’étre codteuse et insuffisant

La formation

Les principaux objectifs de la formation sont diehir la «ressource humaine» afin
de rendre les responsables plus compétents potadiess qui leur sont confiées. Le
temps et l'investissement nécessaire a la formatiom commercial sont d’autant plus
importants qu'il s’agit de biens complexes.

Il peut s’agir d’'une formation initiale de mise &dveau ou d'adaptation
technologique. En termes de contenu, il existengigdiement des formations tournées
sur les produits, en particulier les produits n@uwe des formations aux techniques
de vente englobant le financement du client, efdemations au management d'une
équipe. La plupart des formations sont a but op@ma¢l, en rapport avec le poste
actuel ou futur du responsable. Mais les entrepimivent également proposer des
formations plus généralistes, prestigieuses etetsas. De type CPA ou MBA, elles
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constituent un double investissement pour I'entsepet pour le salarié. Celui-ci,
conscient de l'amélioration de son CV, est d'autphts redevable envers son
employeur.

La gestion de carriére

Du point de vue des responsables d’entrepris€yibrpas de meilleure motivation
gue l'observation directe de la carriere des cakldsg Mieux que les discours, les
promotions internes contribuent & montrer aux sEdagu’ils peuvent progresser en
restant dans I'entreprise. Ceci permet de joueldesudeux tableaux pour le salarié :
connaitre de nouvelles expériences grace a de ihesienctions, en évitant ainsi la
routine, tout en accumulant dans le groupe desdiexpérience, d’ancienneté et de
reconnaissance.

Finalement, le but recherché par I'entreprise degter la motivation de ses
salariés. Le principe de la motivation est simpjgus le responsable commercial est
motivé, plus il s'investit dans son travail et rfairs sont les résultats. C'est un cercle
vertueux: celui de la motivation, de I'implicatialu salarié, de la reconnaissance de
I'entreprise, de la satisfaction et du surinvestissnt en retour (cf. figure 5.9).

Figure 5.10 Le cercle vertueux de la motivation

La Direction Commerciale a pour tadche essentiedlevérifier la cohérence des
guatre composantes de la politique de motivatiore @ont le systéme de
rémunération, les diverses opérations de stimulat@plan de formation, ainsi que la
gestion des carriéres des responsables commerciaux.

CasMichelin, unefor ce de vente-conselil
Les différents types de vente

L'analyse des différentes missions, des différentgles d’organisation et du management
de la force de vente montre que derriere le mémtesmoache un grand nombre de fornes
de ventes. Elles peuvent différer par :

- la complexité des produits et services concernés,

- le type d’achat auxquelles elles correspondent,

- 'aspect stratégique ou non de I'achat pour ilent)

- 'organisation choisie : travail individuel ou énuipe,

- les objectifs recherchés : vente-prescriptiorvenie-animation.




Chapitre 5 : Force de vente et prescription 165

C’est a partir de la prise en compte de cet ensedibléments que s’est organisée
force de vente du groupe Michelin.

a

Les modes d’organisation

LA COMPLEXITE DES PRODUITS ET SERVICES®* Lorsque le produit ou le servige
présentent un caractére technique complexe, le eoomthest considéré comme un exgert
par le client. Il est encadré par un responsabtterfent qualifié. Ce type de vente
technique n’a pas besoin de s'appuyer sur de gm&ms publicitaires et promotionnels,
comme ce peut étre le cas pour les produits plugalisés. Dans ce type de vente, spnt
privilégiés les contacts personnels entre intetkas partageant les mémes cenjres
d’intérét.

LE TYPE D’ACHAT <* Il convient, pour le responsable commercial, dgsal le scénarig
dans lequel se situe la ventd. (Chap. 2). Est-ce la premiére fois que le clientraie a
acheter ce type de produits ? Ou bien s’agit-ind’achat modifié, que ce soit par le biais
de la marque ou par une modification mineure 2lts’agir aussi d'un simple achat e
renouvellement mono-fournisseur ou multi-fournisseu

L’ASPECT STRATEGIQUE OU NON DE L’ACHAT<* |l est essentiel pour le commercial gde
savoir si I'achat est stratégique pour son clisnpliquant I'avenir de I'entreprise, ou si qu
contraire il s’agit d’'un achat courant. Par exemjtechoix d’'une machine-outil ou d’un
nouveau type d’emballage est stratégique, puisqelit fortement influencer les achats par
le client final. Par ailleurs, il engage I'entregwipour les approvisionnements ultérieurs|{En
comparaison, I'achat du matériel de bureau counentemettra pas en cause la vie|de
I'entreprise : ne seront en cause que des risguascdiers ou de qualité jugés relativement
insignifiants. Le travail du responsable commeregtl plus complexe, mais plus intéresdant
dans le cas d’'un achat stratégique, puisque lahlarde prix n’est pas alors le facteur glé
de la décision.

L’'ORGANISATION INDIVIDUELLE OU EN EQUIPE % A coté de la vente individuellg
classique, I'entreprise peut étre amenée a adeptanode d’organisation par équipe, [en
fonction du montant de la transaction et du nontdmepersonnes impliquées par 'achat.
Dans ce cas, le commercial n’est qu'un des mentmeposant I'équipe de vente. Peuvent
étre également présents des ingénieurs de congeptiodesigner, un responsable de la
qualité et un responsable juridique, ainsi quehkf des ventes.
Afin de répondre au mieux aux attentes spécifiqies divers interlocuteurs du Cenfre
d’Achat de l'entreprise cliente, on peut mettreptate des équipes de vente ou des équipgs de
projet. Cette structure commerciale se rencond@uimment dans de nouveaux marchés qu se
retrouvent des co(ts élevés, un niveau de risqoertemt, une complexité technologique.
Ainsi, aux attentes multiples des acheteurs coomdpine multi-organisation ou une
équipe de vendeurs multifonctions. En étant les diogues exacts des acheteurs d¢ la
firme, utilisateurs, prescripteurs, voire décidelas spécialistes de I'équipe de vente ort la
possibilité d’établir de bons contacts. Parfois;dlaboration entre les acheteurs et I'équipe
de vente se fait dés le stade des études, ou ora ¢phase d’ingénierie, ou lors ¢lu
démarrage de la phase de production. Le but affidéces équipes de vente est|de
comprendre au mieux les attentes des clients eteglenir des experts par rapport dux
besoins de la clientéle, afin de proposer des l@ensrvices les plus adaptés possibles.

Les buts recherchés : vente-prescription ou venteiation

L’entreprise peut développer en particulier la eemtescription par rapport au client et|la
vente-animation par rapport au réseau.
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LA VENTE-PRESCRIPTION** Plus gu’une vente de produit, c’est bien de I'apgbune
solution qu'il s'agit. Cette vente se retrouve ddoss les types de biens ou serviges
industriels. Le commercial est chargé de dévelopgerelations avec la clientéle a long
terme. Il est en éveil sur les produits déveloggasson client, et peut ainsi le conseiller|et
participer a leur développement. Il peut servirrdkais et aider le client a définir so
marché en encouragent de larges échanges d’informatur la clientéle, les marchés, les
produits, la concurrence. Il s’appuie sur tousdervices de I'entreprise pour assister gon
client.

LA VENTE-ANIMATION ¢ Si I'entreprise a recours a des intermédiaires piatribuer ses
produits, elle doit mettre en place une force detey&hargée d’animer le réseau. Il s’agit
d’'accroitre la demande par des actions incitato@erétes. Le commercial appuie et aife
l'intermédiaire et ses clients a choisir les présluia comprendre les caractéristiques
techniques. Il les forme a ses produits et aux nigeles de vente. Il crée dgs
relations amicales acheteur-vendeur et stimuléér@t du distributeur pour les produits ge
I'entreprise. Il tend a générer de nouvelles affaichez les intermédiaires qui animent|le
réseau de vente.

Le cas de Michelin sur le marché du Pneu Poidsdoilustre le management de
force de vente dans le cadre original du consgibep aux clients finaux, utilisateurs dgs
véhicules.

[

Michelin et I'activité Pneus Poids Lourds

Parmi les leaders mondiaux du pneumatique, avec (BBD pneus produits par jour,
Michelin dispose d'un réseau commercial qui s'étencblus de 170 pays et sert|a
commercialiser la production de 80 usines dans tmde. En France, prées de 300
commerciaux se chargent de la commercialisatiorpdeduits. lls représentent I'entreprisg
vendent les produits, transmettent les informatieindispensent de véritables formations a
leurs clients et prospects.

Marque de référence, Michelin détient environ 18 d% marché mondial dy
pneumatique. Avec un taux de notoriété de 93 %ostlsadership, Michelin esprice
maker sur le marché, en Europe notamment : plus cherlaueoyenne, il constitue um
point de référence pour ses concurrents. Sa paditigommerciale est conforme a fa
stratégie de leader et de fait, contrairement & a# la concurrence, est relativemgnt
prévisible.

L'importance de la premiére monte

Les fabricants de pneus ont quatre catégoriegeliffés de clients :

- I'industrie automobile pour la premiére monte,

- les distributeurs de pneus,

- les utilisateurs particuliers, avec lesquelsitmt pas de contact direct,
- les utilisateurs professionnels, qu'ils visiteégulierement.

La consommation de l'industrie automobile est uctdar dominant de la demande,
d’autant plus que les consommateurs finaux restentent fidéles a la marque de |a
premiere monte. Dans le secteur des poids loutdgelut étre encore plus important
d’équiper les constructeurs : le pneu d'un camistrechapé deux fois dans les ateliers|de
son fabricant avant d’étre mis hors de servicesihichaque pneu de poids lourds vendu|en
premiere monte donne suite a plusieurs commandeessives de rechapage. De plus, lun
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pneu rechapé co(te environ 60 % de son prix dioeigit dégage une marge importahte

pour le fabricant.
Inversement, la premiére monte ne dégage qu'urtdefanarge compte tenu d

exigences des constructeurs en termes de déldes fexibilité des livraisons. En France,

£S

Michelin propose des équipements en premiére nmuooie tous les camions — porteurs| et

tracteurs — de Renault, Mercedes et Volvo.
Les attentes des clients en pneus poids lourds

Le pneu est un produit complexe, d’'une importarrceiale tant du point de vue financi
que du point de vue technique. Un pneu poids looodge environ 550 euros et néces
des remplacements fréquents : la forme de semirmpmaola plus utilisée en Fran
comporte 6 roues pour le tracteur et pour la reo®rgoit 12 au total. En outre, le pneu
le seul contact du camion avec la route : son énfb@ sur la sécurité (freinage, fiabilité)

sur les performances globales (consommation eticitéjr est énorme. Les principagix

interlocuteurs, qui sont les transporteurs et &sgignnaires de flotte, sont donc sensibili
a l'impératif de qualité des pneus en matiere dgdoité et de sécurité.

L’'importance de la Recherche et Développement

Michelin est reconnu pour son avance en innovatiaechniques de pointe. Le pneu rag
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ceinturé, inventé en 1944 et breveté en 1946, @pf@ndre au groupe une avarjce

considérable. Au fil des années, des solutions eltass et originales ont vu le jou
confirmant sa position.

Michelin propose sa formule spécifique de rechapdde Remix, qui assure la méme

performance qu’un pneu neuf. De plus, Remix permethangement de sculpture ada
aux conditions d'utilisation et un second rechapagér certains pneus.

Michelin propose également la technique du recgisgui permet d’accroitre |
rendement kilométriqgue de 15 a 30 %. En conformitéc la Iégislation et le code de

=

pté

la

route, le recreusage permet de rétablir & un modwmmié le potentiel d’adhérence du pneu

a un niveau plus élevé que celui d’avant I'opératidépaisseur de gomme a recreuser
prévue dés la conception du pneu.

Une gamme large et adaptée
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Figure 5.11 La gamme de pneus poids lourds présesuéle site Internet Michelin
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La gamme générale des pneus Michelin, du pneu Gegedmmes a celui de 5 tonn
s’étend a tout ce qui roule depuis le cycle d’enarx engins de Génie Civil en passant
les automobiles, les motos, les vélos, les métesspoids lourds, les avions ou la navg
spatiale. En ce qui concerne la gamme de pneus paitds (cf. figure 5.11), elle est
plus large du marché, avec des caractéristiquelsnitpees adaptées aux différen
utilisations : pneus pour roues directrices, prgus roues motrices des véhicules gral
routiers, pneus pour remorques et semi-remorquesispEnerdy, pneus de bus et camio
de livraison, pneus d’engins agricoles...

L’organisation commerciale de Michelin
Une organisation commerciale combinée par clientefeduit et secteur

L'organisation commerciale est basée sur un dégmipen régions répertoriées (
totalisent plus de 20 secteurs commerciaux. Sucwhd’entre eux, 10 commerciaux sq
présents, dont 4 généralistes, 2 responsables pmids$s, un pour les grosses flottes,
pour le matériel agricole et 2 pour le service sjuente.

L'organisation commerciale de la force de vente Hdln est ainsi combinée p
clientele et par type de produit, croisée par seajéographique. En effet, I'offre produ
de Michelin est si large et spécialisée qu’ellenpeirde proposer quasiment une catég
de produits par type d’utilisation. Le méme ensembltier peut, par exemple, étre équ
de pneus :

- d’'utilisation longue distance sur autoroutesranges routes,

- d'utilisation moyenne distance sur routes usantes

- d'utilisation pour I'acces aux chantiers : rowdagmixtes route/chantier sur mauvai
routes et pistes (résistance aux chocs, coupusggessions diverses),

- dutilisation sur chantiers : conditions trés esirtelles que carriéres, sols roche
chantiers meurtriers avec risque d’arrachemeng gtediforation...

Un suivi complémentaire des revendeurs et desuitisateurs finaux

Pour la force de vente de Michelin, I'accent est mir le conseil et le suivi du produit.
force de vente régionale visite principalement dgwes de clients : les distributeurs et
professionnels finaux.

LES DISTRIBUTEURS** La distribution de pneus automobiles de remplacerserfait a
travers cing circuits : les négociants spécialjsies garages, les centres d’équipemen
véhicules, les grandes surfaces et les stationgcesr Pour les pneus poids lourds,
négociants spécialistes représentent 85 % du vol@hacun dispose d’un collaborate
chargé des relations avec les gros utilisateursym@ les transporteurs routiers ou
entreprises de génie civil.

Michelin a établi son propre réseau de négociapéxialistes basé sur les agen
Euromaster. Bien que filiale de Michelin, le réseBuromaster se présente com
multimarques et peut donc fournir chague marqu@rd®s souhaitée. Il répond ainsi a
différentes exigences des utilisateurs finaux.

LES UTILISATEURS FINAUX ¢ lls constituent une clientéle hétérogéne. On pemoyver
aussi bien des régies municipales de transpor&ngjpdes usines de production agricq
et industrielles, des autocaristes, que les grassasétés de transport. Le principe de b
est que le technico-commercial de Michelin ne vead de produits auprés des clig
finaux. Il conseille le gestionnaire de la flottgartir du suivi trés précis du parc véhicy
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Il propose des solutions techniques et prescriti &&s produits de la marque. Le client final
doit s’adresser au distributeur pour acheter lesipn

Une logistique trés réactive

Globalement, Michelin livre toutes les commandeassdas 24 heures. Afin d’optimiser ses
colts, I'entreprise a regroupé de nombreux siteauw de stockage pour constituer gles
plates-formes logistiques centralisées. Un nouwutl mformatique permet de répondre ajux
commandes urgentes. En effet, les revendeurs@nptu de stocks. Quand leurs clients se
décident brutalement, il faut néanmoins pouvoirelivsur-le-champ de facon a ne pas
perdre la vente. Ceci nécessite une collaboratimité&entre le groupe et ses revendeurs.
En résumé, pour reprendre la classification deférdifits types de ventes étabflie
précédemment, la vente par les technico-commerdauMichelin correspond a :

UNE VENTE TECHNIQUE** Les produits sont complexes et il faut absolumennaitre leg
types d'utilisation de chaque client. Contrairenaumt apparences, les produits destinés|aux
poids lourds sont trés sophistiqués sur le plarhnigoe et demandent une grarlde

compétence technique de la part du technico-coniahe€elui-ci, par simple observatidn
des pneus usagés, doit étre capable de décrypdale conduite du chauffeur du véhiculg.

UN TYPE D’ACHAT PARTICULIER ** Le marché est relativement captif en ce qui coregrn
la premiére monte. Il s'agit ensuite de simpleowmellements ou de rachats modifiés, §'il
y a un changement d’utilisation ou s'il s’avérewuautre type de pneu est préférable.

UN ACHAT STRATEGIQUE%* Le co(it des produits, de I'ordre de 6000 euros pousemi-
remorque, I'enjeu de sécurité pour le chauffeudeefiabilité pour la qualité des livraisons
donnent a I'achat de pneus un aspect stratégiqussifoutre le gestionnaire de la flotte| et
le responsable de I'entretien technique des vébscue patron d'une PME s’impliqy
souvent personnellement dans cet achat.

D

UNE SOLIDARITE AU SEIN DE L’EQUIPE % La vente proprement dite s’effectiie
individuellement avec le technico-commercial biere ¢ management se fasse par éqyipe,
puisque I'objectif est globalisé au niveau de Figa.

UNE COMBINAISON DE PRESCRIPTION ET D’ANIMATION DU ESEAU % Les deux action$
sont trés complémentaires ; celle de prescriptigres de I'utilisateur final, qui génére des

ventes par le réseau, et celle d’'animation du té§aaomaster et des autres négociants
spécialistes.

Le management de la force de vente

La rémunération est assurée par un fixe et unregstée primes ; le suivi des activités pst
trés structuré et vigilant, I'investissement damfofrmation occupe une place importante.

L’organisation du travail des commerciaux

Un jour par semaine, le lundi, les technico-comiaerc se retrouvent au siege de chafue
région pour une réunion de coordination. Il s'aichanger les informations sur les cliepts

et les marchés, d'étre informé sur I'état des isgms des pneus, de répondre aux appels
ponctuels des clients et de résoudre les quesiidménistratives. Les quatre autres jours de
la semaine sont consacrés aux visites de la déerdgec un rythme de 6 a 7 visites par

jour, qu’il s'agisse de revendeurs ou de clients.\isite se décompose en deux étgpes
principales :
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- les relevés techniques : le technico-commereialé tour du parc de véhicules et contrple
I'état des pneus — pressions, surfaces plus ou amliéses, profondeur du dessjn,
coupures, anomalies — ainsi que le kilométrageoapteur de chaque véhicule ;

- la « discussion-négociation » : elle porte sandilyse confortée par les relevés techniques
des problémes éventuels, des besoins, du typelishtion des véhicules, et spr
information concernant les nouveaux produits. texhnico-commercial s’informg
également sur les besoins futurs, les achats dieuwés envisagés et sur les différents
interlocuteurs dans I'entreprise.

A la suite de la visite, il met & jour le fichiee ctlientéle. Dans ce dossier snt
répertoriés les interlocuteurs a contacter, la datéa derniére visite, le nombre exact fles
véhicules, le besoin annuel de pneus, ainsi quédenétrage roulé avant le changement
des pneus.

Dans ce cas, le technico-commercial ne vend pastdiment. Il prescrit le produit quie
le client pourra se procurer aupres de « son sialiséur.

L’application du Plan d’Actions Commerciales

Il s’agit de mettre en avant les nouveaux prodeitspme par exemple le pneu XDA destné
aux tracteurs de semi-remorques parcourant de g@saditances : remise du document
argumentaire, présentation d'un prototype de détratin... Des arguments chiffrés sgnt
présentés quant a la longévité des pneus : résulést tests et résultats de satisfaction|des
clients de référence.
Il s'agit de présenter les différents arguments lalecharte tarifaire, complémept
indispensable de la politique de prix élevés pratEgpar Michelin.

La rémunération et les primes

Le systeme choisi est la rémunération mixte : efieconstituée de 75 % de fixe, le qyart
restant correspondant a des primes payées en dondiés performances du technigo-
commercial.

Les primes trimestrielles dépendent de la qualitérelvail, mesurée par le Directeur
Régional. Ce dernier accompagne le technico-comnhexgienoins deux fois par mois. Les
primes de fin d’année correspondent a la réalisat®|’objectif de vente.

Une formation soutenue

Michelin investit beaucoup sur la formation de me=ponsables :
- un nouveau recruté suit une formation de 7 mais,cours de laquelle il acquiert tin
ensemble de connaissances techniques,
- a I'occasion de chaque lancement de produit rewvedes ingénieurs et techniciens|du
siege font le tour des différentes régions pours@méer en détail les spécificites
techniques et les avantages clients attendus. e, das différents responsables spnt
invités régulierement au Siége pour participer fiéidintes sessions de formation et|de
présentation des produits.

L'exemple du management de la force de vente Michehontre bien la
complémentarité des systemes de rémunération,noédinin et de formation dans le
but de maintenir un niveau élevé et constant devatan parmi les équipes. La
fidélité et I'implication des équipes commercialemntribuent ainsi au maintien du
leadership du groupe.
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4 Les stratégies de prescription

La prescription occupe une place importante dasstatégies marketing mises en
ceuvre par les entreprises business to businesgsadpes multiples interlocuteurs
professionnels. Il s’agit de stratégies « pull stoges a stimuler la demande par la
valorisation de I'offre.

Le prescripteur, en tant « qu'influenceur » such®ix des produits ou services,
joue un réle clé dans les relations entre les prities fournisseurs et leurs clients. Par
ses recommandations, ses préconisations, il estéagliateur déterminant dans I'achat
industriel, en particulier en amont de la phasetiBa (détermination et de description
des produits a acheter...). Le prescripteur eselépginfluencer» (influenceur)
lorsque son action est favorable a I'entrepris&dpnisations...) et Gatekeepep
(filtre) lorsqu’elle est défavorable (éliminatiore d'offre, rétention d’informations,
mise en avant des inconvénients de l'offre...xibte deux types de prescriptews (
Chap. 2) : leprescripteurs internegui se trouvent a l'intérieur de I'organisation de
I'entreprise cliente (service R&D, bureau d’étudegrvice marketing...) et les
prescripteurs externessitués a [I'extérieur de [Ientreprise cliente ($0&$
d’engineering, conseils, experts...).

Le prescripteur joue donc un rble primordial daasté d’achat, notamment sur
les marchés régis par appels d’offrek Chap. 3). Trés en amont dans I'acte d’achat,
il peut orienter I'issue de I'appel : son actionpaori passive, se révéle souvent
déterminante, car l'entreprise cliente suit en g#ndes recommandations des
prescripteurs. Cette réalité a incité les entsggrifournisseurs a ceuvrer pour étre
référencées deés ces premiéres phases de I'acteat’ac

4.1. Les stratégies de prescription

L'importance du réle de la prescription en businéssbusiness a conduit a
I'élaboration de véritables stratégies de presoniptll s'agit de faire en sorte que le
prescripteur devienne l'allié « objectif » des entde I'entreprise, un « vendeur
interne » placé chez le client.

Il n'existe pas de véritable cadre formel de prgsion applicable a toutes les
organisations en raison de la variété des interdacs et des différences structurelles
des secteurs d'activités. Toutefois, il importe dfgerminer dans un premier temps
quels sont les principaux prescripteurs intervesanies marchés (métiers, fonctions,
organismes...). |l peut s'agir par exemple dansbdment, des architectes, des
bureaux d’'études, des artisans et des clientsfdeenge. Il faut ensuite préciser les
structures et les paramétres discriminants paepsodn recensée (volume d’'affaires,
profil des leaders, spécialités techniques...pgtrépertorier par zone géographique.
C’est ainsi qu’un architecte intervient dans unjgtrale construction mais son role
différera selon qu'il s’agit d’'un cabinet d’architare ceuvrant pour des ouvrages d’art
et disposant d'un personnel nombreux ou d'un pe#ibinet tourné vers des
réalisations moins importantes. Une telle analyss dhtervenants selon leur
importance et leur niveau d'implication dans laéfié, permet de préparer des
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stratégies de prescription et des plans d'actidas efficaces (ciblage...). Enfin, il
s'agit de définir les grandes lignes de la stratégdiles moyens les plus pertinents a
mettre en ceuvre (cf. figure 5.12).

La stratégie de prescription vient ainsi complé&tr seconder la stratégie
commerciale, en concentrant son action sur certaiaschés et certains de leurs
acteurs clés. D'un point de vue opérationnel, kspription se traduit par un apport
maximal d’informations aux responsables visés auit slés lors plus a méme de
recommander l'offre de I'entreprise et de la fanéférencer. Parmi les moyens
souvent utilisés pour appuyer la stratégie de piptsm, on peut citer les guides
techniques, les guides produits, les cataloguessguievenant des outils de travail de
référence des prescripteurs, deviennent égalemertdes clients. La communication
et les relations publiques jouent par ailleurs 6te rconsidérable en matiére de
prescription que ce soit des invitations a desrnsalales articles dans la presse
professionnelle, des manifestations de relatiotdiques...

Stratégie de I'entreprise

Objectifs commerciaux Objectifs marketing

Etude, analyse du secteur et
des prescripteurs

Sélection des cibles
Choix des moyens

Stratégie de
prescription

Cible 1 Cible 2 Cible 3

Figure 5.12 Processus simplifié d’élaboration desteatégie de prescription

Si le but final de la stratégie de prescriptiondssfaciliter la vente des produits et
services de l'entreprise, sa démarche differe foistesensiblement de I'approche
commerciale. Il n'y a pas de démarche commercigbeoprement parler, I'objectif
étant de transformer le prescripteur en parter@nemercial de I'entreprise, auréolé
par son statut indépendant vis-a-vis du clientlfistatut dont ne peut se prévaloir
I'entreprise. La stratégie de prescription consikie lors pour I'entreprise a se poser
comme un conseiller, un informateur et un interteau professionnel du prescripteur:
il ne s'agit pas de vendre physiquement un prodo#is de parvenir a un
référencement mental chez l'architecte ou le médesi I'offre de I'entreprise
fournisseur est performante, celle-ci contribue gértinence des recommandations
du prescripteur : le cabinet d’ingénierie ou l'atebte seront d’autant mieux évalués
gu’ils proposent des solutions innovantes et diffiéiantes a leurs propres clients.
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i “confiance’ : Démarche de
relation de conflance} e — e
informations ‘ prescription
Entreprise L conse|_|s,
tinformations
v
relation commerciale _ Client Démarche
vente, conseils comiterciala

Figure 5.13 La place du prescripteur dans la stgi¢éde vente

Ainsi, des entreprises comme Technal ou Legrandrisiten place a coté de leur
force de vente, une « force de prescription » foree de vente conseil » (cf. figure
5.14). Il s’agit d’experts internes, de spéciatigiechniques qui viennent présenter des
solutions aux professionnels du secteur : ils $r¢ pré-force de vente ». Leur role
consiste a renforcer les relations nouées avedéngerdocuteurs, mieux comprendre
leurs préoccupations, les conseiller et particgpdgur développement. lls servent de
relais et encouragent de larges échanges d'infansasur la clientéle, les marchés,
les produits, la concurrence, les technologies.

vide d'aide
& la prescription

Salles
polyvalentes

Cllegrand’

Figure 5.14 Exemple d'outil de prescription : leige du prescripteur développé par Legrand

De nombreux outils sont utilisés par les entrepriggns le cadre de leur politique
de prescription a commencer par les guides techaigqticatalogues, qui devenant des
outils de travail de référence des prescripteuesjetinent ceux des clients et leurs
principaux guides produits. La communication, leltions publiques ainsi que les
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relations presse jouent par ailleurs un rble camaile en matiére de prescription :
invitations a des salons, a des manifestationsepsainnelles, a des événements de
prestige, articles dans la presse professionnellbli-cahiers, mailing, journaux
d’'informations destinés aux partenaires, journéetep ouvertes...

Pour rallier les prescripteurs a leurs recommandafia leurs produits, a leur
entreprise, les stratégies de prescription doiénet menées sur une longue période,
avec diplomatie, respect et pragmatisme. En aueasnle prescripteur ne doit avoir
l'impression qu’on lui force la main. Les relatioatablies progressivement doivent
s'inscrire dans le cadre de relations de professisnet de spécialistes partenaires.
Dans certains cas, la prescription s’apparentdfehd&de « I'achat de prescription » :
l'insistance de I'entreprise, les enjeux et les emsy déployés sont tels qu'il est
difficile de savoir si la recommandation finale gdrescripteur reste faite de facon
indépendantecf. Chap. 2 et Chap. 3).

Un cas particulier : Pinfluence sur les organismes de normalisation

L’Etat, les administrations, les syndicats professels interviennent dans

I'établissement des textes réglementaires et demas Dans ces circonstances, la
prescription est de nature impérative et concemgéméral des normes sécuritaires,
de santé ou d’hygiéne. La stratégie de prescriptarsiste alors pour I'entreprise a
démarcher les organismes officiels et les instingipour démontrer et faire admettre
leur offre.

Dans des secteurs technologiques comme ['automobde batiment et
'aéronautique, certaines entreprises leaders fisgest régulierement en Recherche
et Développement afin d’'améliorer la sécurité désateurs. En partant de I'analyse
de l'existant, leurs ingénieurs d'affaires tentete démontrer que la probabilité
d’accident tendrait a diminuer en remplacant tetémiau par tel autre. On peut citer
'exemple de Siemens Automotive qui fournit aux amigmes et administrations
concernés, une analyse détaillée des causes de décéenus lors d'accidents
automobiles. A I'mportance des chocs latéraux espond une proposition : les
airbags latéraux. Lorsque la contre étude menééeparganismes officiels confirme
les résultats de I'enquéte, la solution proposéel’patreprise tend a étre adoptée.
L’entreprise innovante a pu anticiper la décisionirgégrant ces modifications dans
son offre produits : elle a ainsi une longueur dize sur les concurrents.

4.2. Cas Technal, une stratégie de prescription
spécifique : architectes et bureaux d’études

Technal et ses différents prescripteurs

Technal, leader de la menuiserie aluminium en Fraest présent en Europe par
l'intermédiaire de 7 filiales (Espagne, PortugalyisSe, Allemagne, Belgique,
Angleterre, Suéde), de licenciés (Grece) et exmtates le monde entier.
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Le métier de Technal est celui de concepteur gatemi ce titre, la société
concoit et distribue des systémes constructifs &e bde profilés d’aluminium
permettant aux professionnels du second ceuvre tiladré de fabriquer et de poser
des ensembles tels que portes, fenétres, facadésr-kdeau », devantures de
magasin, vérandas, etc.

Sur ce marché, les prescripteurs se confondenvipatfins le processus d’achat
avec les décideurs, les acheteurs ou les autersémants. Aussi, la segmentation des
différents intervenants est plus que nécessairghrizg a mis en place une stratégie de
prescription prenant en compte les différents nesehbatiment, maison individuelle,
agencement — ainsi que les différents décideursonamunication du groupe prend
en compte ces différences pour adapter au mieux nsessage aux principaux
intervenants sur les marchés concernés.

La stratégie de prescription est ainsi intégréesdandémarche commerciale
globale et concerne I'ensemble des actions du dedeproduits, de la conception a la
vente, notamment au niveau :

- de la Recherche et du Développement et du Makegpour linitialisation, la
création de nouveaux produits, de nouvelles forfir@tipns, couleurs, etc.

- de la Communication,

- de la Force de Vente, avec une équipe de smtemh conseils en prescription — qui
collaborent avec les différents prescripteurs afinles aider dans le choix des
produits, la conception du chantier et la réalsapar I'intermédiaire d’Aluminiers
Agréés Technd| créant ainsi une chaine de qualité globale : alebillette
d’aluminium au chantier fabriqué et posé.

Les responsables de la politique de prescriptioh @éfini les principaux
interlocuteurs concernés : le maitre d’ouvrage iputiftat, Collectivités Locales,
OPHLM...), le maitre d'ouvrage privé (promoteurgantchisés, particuliers...), les
entreprises générales du béatiment, les bureauxud#ét et d'ingénierie, les
économistes, les architectes, les architectesédientr.

Parmi tous ces prescripteurs, certains revéterg glimportance directe dans
I'activité de Technal. Il ne peut étre questionstiresser a eux indifféremment : une
démarche et des arguments spécifiques sont adomiédes prescripteurs prioritaires.
Le groupe distingue dans sa politique trois typesa@mmunication ;

- une communication sur le prodaitdestination des professionnels et installateurs,
- une communication sur la marque et le résaalestination du consommateur final,
- une communication sur le produit et la margudestination des prescripteurs.

Connaissant bien son marché, Technal a défini tna¢égie de prescription en
plein accord avec les objectifs et intéréts commarcet marketing. Mais les trois
cibles, professionnels, consommateurs finaux etgpigteurs, objets de politiques de
communication distinctes, sont considérées globaténde maniére a assurer une
cohérence compléte a toutes les actions menéest. &¥esi que, si le groupe utilise a

des degrés divers quasiment I'ensemble des moyegsrdmunication, il les décline

* Le réseau des Aluminiers Agréés Technal est coéstitenviron 200 professionnels répartis sur
'ensemble du territoire frangais et s'engageamtsdan processus de qualité, vérifié régulieremant p
I'organisme de contrdle technique Socotec, et signae convention de Partenariat.
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judicieusement en fonction des cibles de faconéerdn fine une communication
globale efficace, pertinente et cohérente.

L’éventail des actions de prescription

Pour ces différentes cibles et en fonction deratégie qu’elle a définie, I'entreprise
Technal a mis en place un éventail de moyens dEigpdon :

LES CATALOGUES ET GUIDES DE PRESCRIPTIOft Leur fonction est d’aider le prescripteur
le plus possible dans son activité, en allantus in possible dans sa démarche. Plus le
guide est de qualité, plus il anticipe sur le nmédie prescripteur, et plus ce dernier aura
recours consciemment ou non aux recommandatiotierdesprise. Les guides doivent
orienter et non convaincre. lls sont réalisés §jppéeiment pour le métier du prescripteur
et pour son secteur d’activité (cf. figure 5.15).

(Source : Documentation Technal)

Figure 5.15 Extrait d’'un document Technal desting architectes alliant esthétique et
précision technique
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LES PUBLI-CAHIERS % Notamment avec IMoniteur Architecture les publi-cahiers
sont envoyés aux Aluminiers Agréés Technal afinilgupuissent I'offrir aux
prescripteurs travaillant avec eux et crédibilissmsemble de la politique poursuivie
par Technal sur les plans de la qualité, de I'iration, du design (cf. figure 5.16).

(Source : Documentation Technal)

Figure 5.16 Publi-cahiers réalisés par Technal aledoniteur Architecture et remis par les
Aluminiers Agréés aux architectes

LES MAILINGS <+ Des mailings spécifiques sont réalisés a I'attentles architectes et
des bureaux d’études.

LES CAMPAGNES NATIONALES DANS LA PRESSE® Hors les annonces de presse
publicitaire et les encarts, la stratégie de pipson est véhiculée au moyen des
dossiers de presse, de communiqués, d'articlegeztiews accordées...

LE JOURNAL TRIMESTRIEL D'INFORMATIONL’EQUERRE A PIONS% Destiné aux partenaires
et aux prescripteurs, il présente les réalisatibngroupe, les innovations...

LES FOIRES ET LES SALONS PROFESSIONNERS La réalisation d’'un stand porte-drapeau
des axes stratégiques du groupe, sur le salon 8afmmrmet de contribuer aux efforts
entrepris en matiére de prescription : design,vation, qualité.

LEVENEMENTIEL % Parmi toutes les actions envisageables, Techmat@urs aux
visites de sites, stages de formation spécialisddes rondes entre architectes et
industriels, rencontres professionnelles, expasitiqoublications de prestige telles
gue Les Classiques de I'Architecture Contemporais@rées, inauguration de show-
rooms dans les agences, anniversaires...

LES ACTIONS LOCALES** En relais avec les actions du groupe, les Alurrsnigréés
Technal organisent, avec I'appui de la société, smsées, des journées portes
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ouvertes, des opérations de relations publiquesuaude manifestations sportives
(kart, rugby...), des visites de chantiers en bgliere...
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