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Préface

epuis le milieu de la décennie 2000, nous sommes plongés au

coeur d’une nouvelle révolution industrielle — la quatrieme — soute-

nue par une mutation digitale qui balaie tout sur son passage. Les
ruptures technologiques qui en résultent mettent les entreprises dites tra-
ditionnelles sous une pression inconnue jusqu’alors. Les objets connectés,
les développements agiles, le cloud ou la technologie blockchain viennent
rebattre les cartes, bousculant un peu partout I'ordre établi. Tout va beau-
coup plus vite, la concurrence n’a jamais été aussi exacerbée et la maitrise
des données — et de I'information en général — génere aujourd’hui des
avantages compétitifs et souvent décisifs. Plus que jamais, I’entreprise doit
s’adapter aux défis qui en découlent, sous peine de se faire « ubériser »
par de nouveaux entrants, des prédateurs qui viennent percuter chaque
parcelle de notre économie et remettre en cause tous les statu quo, en
imaginant de nouvelles facons de penser, de faire et de collaborer.

Dans cet exercice de réinvention permanente, ol chaque erreur peut
se payer tres cher, les forces commerciales ont bien entendu un rdle
déterminant puisqu’elles sont en contact direct avec les clients. Ce sont
elles qui peuvent en premier lieu percevoir les attentes et impulsions
des marchés, elles qui peuvent capter les signaux et entrevoir ce qu'il
convient de faire pour répondre aux attentes de leurs interlocuteurs.

En quelques années — comme je I'indiquais lors de la préface de la
premiére édition — le métier de manager commercial a profondément
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évolué. Face a la complexité environnante, il est devenu au fil du temps
le lien indispensable entre les différentes fonctions de I'entreprise. Il
est I'un des rouages essentiels en son sein. Courroie de transmission
de l'information — il est par essence le principal relais de la stratégie de
I'entreprise —, fédérateur de compétences, artisan de la collaboration,
il est avant tout un pilier de la proximité. Car dans ce monde devenu
hautement technologique, ou la vente s’est profondément automatisée,
ol le commercial dispose d’outils en tous genres pour conduire son action
quotidienne, le manager commercial est comme une tour de controle,
un aiguilleur et un coach. Il est 'accompagnateur, le jalon qui donne
une forme d’humanité aux rouages commerciaux régis par une « gestion
de la relation client » (CRM ou « Customer Relationship Management »).
C’est lui qui donne un jugement, pondere les indicateurs et ratios. Lui
encore qui prend des risques lorsqu’il faut donner un sentiment sur un
dossier particulier.

Devenu I'échelon indispensable a toute organisation — qu‘il s’agisse d’un
groupe multinational ou d’une PME-PMI —, il doit posséder des qualités
trés variées. Aux attributs habituels — essentiellement une forte capacité
d’analyse et un leadership affirmé —, il convient d’ajouter des formes
d’intelligence relationnelle et émotionnelle. Créatif, intuitif, structuré
quand il le faut, il se doit également d'étre a I'écoute, accessible et
bienveillant. Exigeant, il doit également étre un visionnaire, sentir ou va
le marché, ce qu’attendent les clients et donner du sens a I'engagement
de chacun. Inspirant, il aide les commerciaux a structurer leurs offres et
solutions et a construire leurs argumentaires. Il sait s’entourer, batit des
équipes aux profils complémentaires et développe les talents.

C’est un métier par nature exigeant et évolutif. On ne vend plus
aujourd’hui comme hier. On ne manage plus une force commerciale
comme autrefois. Le management commercial est en réalité au bary-
centre d’un art et d’une science. Il exige a la fois des qualités techniques
et humaines. C’est ce qui en fait la richesse mais aussi la difficulté.

Le livre écrit par Alain Fossier et Odile Letrillart-Bénard offre dans cette
seconde édition une vision compléte et unique du métier passionnant de

Vil



© Dunod - Toute reproduction non autorisée est un délit.

Préface

manager commercial. Il est une alchimie parfaite entre théorie et expé-
rience pratique — combinaison des savoir-faire respectifs des auteurs — et
intéressera aussi bien les managers en poste, les commerciaux en deve-
nir, que les consultants ou les étudiants.

A sa lecture, on comprend mieux pourquoi le manager commercial est
souvent comparé a un chef d’orchestre. Un travail tout en alchimie !

Gérald Karsenti
Président de Hewlett-Packard Enterprise France,
Vice-Président Ventes Europe, Moyen-Orient et Afrique
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Introduction

a complexité d’un environnement en mouvement perpétuel néces-

site de la part des équipes commerciales une forte capacité d’adap-

tation et de prise d'initiatives. L'utilisation des outils digitaux CRM,
tablette, smartphone, vidéo et I'exploitation fine de la communication
multicanale et des réseaux sociaux remettent en cause les pratiques tra-
ditionnelles des vendeurs et I'organisation commerciale des entreprises.
Si I'on parle aujourd’hui de transformation, celle de l'intelligence artifi-
cielle en préfigure d’autres qui challengeront la valeur ajoutée des com-
merciaux, a savoir résoudre les demandes sophistiquées de clients que
des logiciels ne pourront appréhender dans I'ensemble des domaines
soulevés et notamment celui de l'intelligence émotionnelle. Ce qui
induit et renforce d’autant plus le réle des managers d’étre en capa-
cité d’organiser I'acquisition de nouvelles compétences de leurs équipes
commerciales et de les accompagner dans leur mise en ceuvre.

Mais, face aux invariants de I'entreprise quant aux objectifs de chiffre
d’affaires et de marge, les managers ont déja su prendre en compte
certains enjeux comme les fusions acquisitions d’entreprises, une
concurrence exacerbée par une offre pléthorique, les exigences des
actionnaires sur des résultats a deux chiffres, le PSE, les nouveaux outils
d’aide a la vente, autant de phénomeénes maintes fois décrits dans les
médias qui sont aussi au coeur du quotidien du manager commercial.

Dans ce climat d’incertitudes, le manager doit entretenir et enrichir le lien
avec ses équipes, avec des commerciaux (tout comme les clients) devenus
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plus exigeants, moins fidéles et plus ou moins engagés. Leurs attentes
ont aussi changé avec I'’émergence de la génération Z : les plus jeunes
veulent réussir leur vie professionnelle sans que celle-ci empiete trop sur
leur vie privée. Quant aux seniors, ils doivent rapidement s’adapter aux
changements et conserver le désir d’évoluer dans leur métier ou dans un
parcours professionnel qui a tendance a se prolonger jusqu’a 65 ans.

C’est dans ce nouveau contexte que la fonction de manager commercial
prend toute sa richesse. Il est devenu de fait un personnage central de
I"entreprise. Il doit a la fois savoir fédérer les équipes autour de la stratégie
commerciale décidée par la direction générale et réussir a mobiliser
chacun des commerciaux a sa mise en ceuvre et ce, dans le timing voulu.
Dans une économie plus ouverte et mondiale, la vitesse devient un mode
de vie : le manager est donc aussi celui qui doit accélérer I'intégration
de multiples changements au sein des équipes.

Dans tous les secteurs d’activités, les offres se sont multipliées : qu’il
s’agisse de produits innovants ou fortement banalisés, le client est de plus
en plus sollicité et de plus en plus informé en tant qu’utilisateur omnicanal.
La qualité de service ou de prestation annexe doit faire la différence et,
souvent, la « posture » des commerciaux est déterminante : le manager
est aussi celui qui doit faire adopter les bons comportements et les
pratiques commerciales définies grace a ses qualités pédagogiques et sa
proximité.

Les canaux de distribution représentent des enjeux importants, que
ce soit la vente par téléphone, en face a face, par Internet, en direct
ou par intermédiaire. Les fonctions opérationnelles supports comme le
marketing, I'informatique, les centres de relation client, doivent toujours
étre plus réactives et développer davantage de synergies pour satisfaire
le client. Le manager commercial est désormais connecté avec le
monde extérieur et avec les services de son entreprise, il doit donc
faire face a une inflation d’informations a traiter pour prendre des
décisions.

Face a cette situation ou linsécurité économique domine, la vie
d’entreprise est une aventure plus incertaine qu’hier. Il est fondamental
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pour le manager de développer I'optimisme, d’insuffler aux équipes
I’énergie nécessaire autour de projets mettant en relief des valeurs simples,
sinceres et partagées. L'esprit d’équipe en fait partie, la reconnaissance
individuelle aussi et la plupart des entreprises ont compris I'importance
des valeurs comme vecteurs de performance. En revanche, si ces notions
font I'unanimité, elles ne sont pas simples a faire vivre. A titre d’exemple,
I'idée de développer les talents de chacun est aujourd’hui devenue tres
populaire, séduisante, mais sa mise en ceuvre reste plus difficile. En effet,
le manager a tendance a se focaliser davantage sur les points faibles d’'un
commercial que sur le développement de ses points forts. Pourtant, dans
le cadre de nos missions en entreprise, on observe qu’un commercial
heureux, « bien dans sa téte », accroit davantage de satisfaction client et
devient de fait créateur de valeur pour son entreprise. Bien sir, I'objectif
de I'entreprise n’est pas a priori de garantir le bonheur professionnel de
ses collaborateurs, mais de réaliser principalement des objectifs de marge,
de chiffre d’affaires. Si le résultat est le but, le chemin pour y parvenir est
primordial et le plus intéressant a vivre. La ou se ressentent les émotions
et le besoin de sens dans I'action.

C’est armés de nos convictions et de nos expériences depuis vingt ans
dans plusieurs centaines d’entreprises, que nous dédions cet ouvrage
a tous les managers commerciaux et aux étudiants. Il a pour ambition
d’apporter, dans ces années réputées difficiles, des éclairages sur
le réle prépondérant du manager commercial dans les entreprises.

Ce livre se focalise sur trois leviers d’actions a la fois simples et puissants
pour prendre davantage de plaisir dans ce métier a vocation :

1. Développer les qualités essentielles de leadership : donner du sens a
I’action et savoir motiver au quotidien.

2. Faire progresser les commerciaux en appliquant les régles d’or du
coaching.

3. Piloter I'activité des commerciaux afin d’optimiser leurs performances.

Face a ces enjeux, la gestion du temps en management représente
un dilemme pour le manager commercial. En effet, le manager est a
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la fois réalisateur en conservant la responsabilité de clients importants,
il doit aussi participer a des projets transverses a |'entreprise et assurer
tous les actes de management. Les priorités ne manquent pas, mais pour
autant des choix s'imposent. Manager des commerciaux aujourd’hui
demande de voir clair dans ses missions et dans |I'organisation de son
temps car, si le manager doit arbitrer son temps dans des périodes
chargées, il doit avant tout privilégier le coeur de sa mission : motiver,
coacher et piloter I'activité des hommes.

En somme, le métier de manager commercial posséde sans doute tous
les attributs de la passion. Est-ce une vocation ? Peut-étre. En tout cas,
notre conviction nous ameéne a penser que « manager, c’est aimer ».
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