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Introduction : le début d’une ère nouvelle
« Ne prenez pas le chemin que tout le monde emprunte, mais allez là où il n’y a pas de chemin et laissez une trace. »
Ralph Emerson, philosophe américain.
Il y a un constat que beaucoup d’entre nous s’accordent à faire : les entreprises sont désorientées et le management commercial est à bout de souffle. Comment se différencier ?
En effet, les jours passent, s’enchaînent et les mêmes informations se succèdent. La morosité ambiante : crise, déclin, austérité, rigueur, récession, est confirmée par une activité industrielle en difficulté : baisse des entrées de commandes, chômage partiel, plans sociaux, baisses des prix, manque de trésorerie…
Les entreprises vivent aujourd’hui sur la planète VUCA1 où l’atmosphère est instable, incertaine, complexe et ambiguë. Il ne fait aucun doute que travailler dans un vortex VUCA défie les méthodes de travail traditionnelles. Le temps est venu de la transformation dans toutes ses composantes.
Dans un article des Échos du 28 novembre 2016 faisant état d’une étude sémantique des rapports annuels 2016 des grandes entreprises, le terme « transformation » faisait une entrée fracassante, employé à 95 reprises par 23 groupes. Ce terme se plaçait à la quatrième place des noms communs les plus cités. Selon l’auteur de l’article, ces transformations « portent à la fois sur l’organisation des groupes mais aussi sur la conscience des transformations économiques et sociales à l’œuvre ». Cela pouvant « signifier deux choses : la fin des plans de restructuration pour certains et pour d’autres la nécessité de s’adapter au monde de demain avec toutes les incertitudes que cela comporte. […] C’est aussi le signe que les entreprises sont à un tournant. »
Cette prise de conscience de la nécessité d’une transformation est d’autant plus profonde que le monde dans lequel nous vivons n’est pas en crise mais en mutation majeure (fragilité des croissances, volatilité des marchés, incertitude du lendemain, uberisation, climat géopolitique orageux…).
Ce livre traite de la nécessité d’opérer une transformation commerciale pour de nombreuses entreprises établies sur des marchés B to B ou B to B to C.
Deux modèles émergent sur de nombreux marchés, une offre « low cost » où le prix prime et une offre « premium & luxe » où service, qualité, expérience client, sont les éléments moteurs ; le ventre mou des offres « moyenne gamme » est en train de disparaître.
Dans le premier chapitre, nous évoquons en détail les impacts de ces grandes mutations qui nécessitent de repenser les approches commerciales : l’automatisation des tâches, l’émergence d’une hyper-connectivité systémique (c’est-à-dire du digital et de la data partout et tout le temps), l’autonomie grandissante des acheteurs, le retard des commerciaux quant à la nécessaire professionnalisation de leurs méthodes de ventes… Le monde évolue… et les méthodes commerciales ? Aujourd’hui, trop peu encore construisent leurs offres sur la base d’approches analytiques robustes alors que tous les outils sont disponibles et continuent de progresser de façon exponentielle. Pour exprimer cet écart, nous éclairons le lecteur sur les nouvelles techniques des acheteurs, qui sont à l’inverse de plus en plus complexes et puissantes.
Dans le deuxième chapitre, vous découvrirez la force des offres différenciées, une nouvelle manière de vendre pour faire face un marché à haute intensité concurrentielle. Fondée sur les principes des neurosciences mais aussi sur la refonte du processus commercial avec une avant-vente plus collective et analytique, cette nouvelle approche a été testée et éprouvée des centaines de fois, avec un taux de succès supérieur à 90 %. Dans l’approche commerciale, le plus important est de surprendre le client, de parler son langage, de traiter ses problèmes et d’être en contraste avec ce qu’il a l’habitude de voir et d’entendre.
Mais cela nécessite une profonde analyse et une réflexion sur la stratégie commerciale en place, souvent trop globale, uniforme, peu agile. Pour faire face à la complexité, il faut fragmenter. Fragmenter son portefeuille clients est une source de rebond formidable, car on peut ainsi « dé-moyenner » son business. En effet, une vue macro donne le plus souvent une vision trompeuse. Ces sous-segments et catégories, ces micromarchés constituent les éléments constitutifs du choix de portefeuille : nous montrons comment créer des sous-segmentations innovantes qui permettront des offres différenciées.
Enfin, dans le troisième chapitre, nous mettons en exergue l’outil indispensable à la génération de profits, notamment quand il est couplé à une segmentation granulaire et à des offres différenciées : le pricing. Beaucoup de dirigeants, dans un environnement aussi compliqué qu’aujourd’hui, considèrent qu’une hausse de prix est inappropriée et accélérerait la baisse des volumes. Pourtant, rien ne peut être plus éloigné de la vérité. Nous ne parlons pas d’augmenter les prix à tous les niveaux, mais de nous appuyer sur les segmentations fines et les offres différenciées définies au chapitre 2, pour créer de nouvelles opportunités de hausse de prix intelligentes sans mettre en danger la croissance de l’entreprise.
Qui plus est, la puissance du Big Data et du digital permet de créer des nouvelles poches de croissance de profits et de faire du management du prix un véritable levier de performance.
Ceci étant, nous pouvons mettre en place tous les éléments structurants et analytiques performants désirés, il n’en reste pas moins que les entreprises doivent négocier avec leurs clients. La négociation a encore une longue existence devant elle et doit donc être aussi repensée ! Les commerciaux sont souvent sous-performants, insuffisamment préparés et assertifs pour résister aux acheteurs. Il ne faut pas penser que le commerce est un art dialectique, il doit être pensé de manière plus scientifique et systémique, car le rebond d’une entreprise dans un environnement difficile est en premier lieu lié à sa capacité à réinventer son offre avec l’ensemble des composants (marché visé, segmentation prix, produit et différenciation de son acte de vente). Il y a donc de nombreux changements de postures, de comportements, d’état d’esprit à opérer et cela se fait par de l’accompagnement, de la formation, du coaching. La définition d’un « role model » permet de guider ce changement en explicitant les compétences maîtrisées et les compétences souhaitées.
Si l’entreprise exprime clairement ce qu’elle attend dans les 24 prochains mois en termes d’attitudes, de compétences, de pratiques et de résultats, elle diminue l’anxiété et réduit les résistances au changement.
La formation des équipes, qu’elle soit interne, par les managers ou des experts, ou externe, par des consultants, se doit d’être efficace bien sûr, mais aussi d’être à la hauteur des enjeux de transformation et cohérente avec ceux-ci, en intégrant de nombreuses innovations.
Selon Hermann Ebbinghaus, nous oublions en moins de 3 jours 80 % de ce que nous apprenons !
Nous savons tous qu’une personne retient :
– 10 % de ce qu’elle entend ;
– 20 % de ce qu’elle entend et voit ;
– 50 % de ce qu’elle entend, voit et fait ;
– 80 % de ce qu’elle entend, voit, fait et qui la motive.
Alors que fait-on ? Pour contrecarrer cette perte de connaissance, une seule méthode : la répétition espacée, l’entraînement. Après avoir été exposés à de nouvelles connaissances pour la première fois, la révision et les tests ultérieurs de ces connaissances doivent être effectués à des intervalles spécifiques pour une meilleure rétention des connaissances et des changements de comportements. Les solutions existent.
Ce livre vous propose des techniques et des outils pour assurer la mise en œuvre d’une transformation commerciale efficace et pérenne.
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Chapitre 1
Le « big bang » des techniques commerciales
Executive summary
►► Longtemps, les affaires entre entreprises, dites « B to B » (business to business), se sont développées discrètement et selon des usages bien établis. Souvent, les offreurs ont imposé leurs conditions dans un marché à forte demande jusqu’aux années 1970.

►► Les années post-crise 1970/1990 n’ont que modérément changé les habitudes. Certaines entreprises ont commencé à faire évoluer leurs forces de vente, soit en les formant mieux à des techniques d’écoute client et besoins, soit en les adaptant à des circuits de distribution en forte concentration, comme par exemple les industriels de la grande consommation face à la grande distribution.

►► Les années 2000 ont marqué la fin de ce modèle de « père tranquille » : des marchés devenus trop concurrentiels avec une incapacité à développer la marge et/ou le chiffre d’affaires, des clients ayant pris le pouvoir avec la massification des achats, des forces de vente statiques mal recrutées, mal managées et mal formées pendant des années et enfin l’irruption de nouveaux modèles digitaux amenant l’automatisation de nombreux processus. Les années 2010 seront donc des années de grands bouleversements dans la fonction commerciale qui obligeront toutes les entreprises à reconsidérer totalement leur processus de vente, leur organisation commerciale et les hommes clés et compétences nécessaires.




[image: image]Massification et automatisation : des évolutions irréversibles
Un exemple marquant : la massification des grandes entreprises multinationales
[image: image]Cas d’entreprise
Les grandes entreprises américaines à l’aube de l’an 2000
À l’aube de l’an 2000, Times magazine avait fait sa une sur un fait marquant dans le monde des plus grandes entreprises américaines. Entre 1990 et 2000, le chiffre d’affaires cumulé des 100 premières entreprises américaines avait doublé, le profit cumulé avait quadruplé mais les effectifs salariés cumulés avaient fondu. Cet article illustrait cette tendance au gigantisme, les grandes entreprises ne cessant de croître en taille, et à la productivité par employé (le profit généré par employé explosant). Cet article montrait aussi la vigueur du capitalisme américain, de nombreuses entreprises ayant disparu du classement et de nouvelles faisant leur apparition depuis peu dans les technologies.


Cette tendance n’a fait que s’accentuer depuis. En France, par exemple, le CAC 40, qui regroupe les 40 premières capitalisations à la bourse de Paris, a connu une progression quasi constante du chiffre d’affaires cumulé de ses grands groupes jusqu’à la crise de 2008, puis un léger tassement depuis. Le chiffre d’affaires cumulé des plus grands groupes français s’établit ainsi à 990 milliards d’euros en 2005 et à 1 245 milliards d’euros en 2015, soit une hausse de 25 % en dix ans malgré une crise économique sans précédent.
Tableau 1.1 – Classement par taille de chiffre d’affaires des grandes entreprises françaises du CAC 40 en 2015

	Société
	Chiffre d’affaires 2015 (en milliards d’euros)

	Total
	149,01

	Axa
	98,53

	Carrefour
	76,95

	Engie
	69,88

	Airbus Group
	64,45

	ArcelorMittal
	57,34

	Groupe PSA
	54,68

	Renault
	45,33

	BNP Paribas
	42,94

	Orange
	40,24

	Saint-Gobain
	39,62

	Vinci
	38,52

	LVMH
	35,66

	Sanofi
	34,54

	Bouygues
	32,43

	Schneider Electric
	26,64

	Société générale
	25,64

	L’Oréal
	25,26

	Veolia Environnement
	24,97

	Danone
	22,41

	LafargeHolcim
	22,13

	Michelin
	21,2

	Sodexo
	19,82

	Safran
	18,1

	Crédit Agricole
	17,19

	Air liquide
	16,38

	Valeo
	14,54

	Nokia
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L’impact des systèmes d’information dans l’automatisation















Les vendeurs vont-ils disparaître ?
La menace des automates des sites Internet
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La question lancinante de la productivité commerciale





■ L’impact de la « data »



■ L’impact du collaboratif



■ L’impact de l’individualisation




Pourquoi la fonction commerciale a du mal à se transformer
■ Une fonction toujours mal valorisée malgré la pénurie mondiale
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■ Une culture orale et en autonomie des forces commerciales
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Des techniques de vente aussi fondées sur les « soft skills »


Les acheteurs ont-ils gagné ?


[image: image]Pourquoi les acheteurs de demain seront encore plus puissants
■ Parce que l’accès à l’information est sans précédent



■ Parce que les processus achats seront de plus en plus pointus et orientés « coûts complets »
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■ Des stratégies d’achats de plus en plus sophistiquées
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Des stratégies achats segmentées
[image: ][image: ]■ Acte 1 – Préparation du contexte stratégique de la négociation
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■ Acte 2 – Analyser la structure financière du fournisseur et la performance de chacun

		
					
					
					
					
					
					
					
					
					
					






■ Acte 3 – Identifier les points clés de négociation
[image: ]


■ Acte 4 – Déterminer les zones de concessions
[image: ]
■ Acte 5 – Décrire l’argumentaire achats
Compétitivité prix

Comparaison avec la concurrence

Qualité des produits et service après-vente


■ Acte 6 – Définir les éléments tactiques
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■ Acte 7 – Donner du temps au vendeur pour dérouler son argumentaire dans sa globalité

■ Acte 8 – Intervention du directeur achats
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