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Il convient de noter que cette entreprise

o A un statut de SPA

+ A une taille de PME

« Evolue dans le secteur des services
« A un role de commissionnaire de transport

¢ A une couverture commerciale nationale

activité assurée par l'entreprise est régie par le décret exécutif 05-473
du 13.12.2005 fixant «les conditions d'organisation et les modalités
Jexercice des activités des auxiliaires de transport routier de marchandises».

I'approche adoptée est plus «logistique» que «transport» ; en effet, les
prestations des auxiliaires de transport routier de marchandises définies
sont : I'affrétement, le groupage, le stockage, la livraison, la distribution, la
consignation, le courtage de fret et la commission de transport.

Cette entreprise vit une situation paradoxale :
D’un c6té,
¢ Elle a un parcours riche en expériences et en contacts
e Elle a engagé des investissements importants dans le
développement des compétences

¢ Elle arrive 3 se maintenir sur un marché, de plus en plus
concurrentiel et exigeant.
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D’un autre cOt€,

o Elle a des difficultés a as;eoir une organ.isation Commergiy,
adaptée aux mutations de Iienvnronnement * primauté donnge 3 le
réactivité, investissement relationnel... 9

« Elle n‘arrive pas a stabiliser son personnel d’encadrement - ty
over important, déficit en compétences distinctives... i

o Elle peine & sortir des « codes » en vigueur en Matiére (g
management : structuration inefficace, confusion entre le rg/q
d’encadrement et celui de contréle, coordination latérale complexe, .,

Nous relatons dans cet article les principaux enseignements tirés de
cette expérience terrain, aprés avoir présenté, de maniére Synoptique, Jes
/

volets investis.
I. AUDIT COMMERCIAL
1.1. Préalables

Les investigations menées ont porté essentiellement sur les points
suivants :

¢ La situation commerciale

¢ Les objectifs commerciaux
¢ La stratégie commerciale

¢ Les politiques commerciales
¢ L'organisation structurelle

L'approche proposée pour réaliser I'audit est structurée comme suit :

¢ Collecte des documents de I'entreprise
+ Déroulement d'entretiens directifs avec les responsables concernés
¢ Investigations poussées auprés des échelons intermédiaires ou

inférieurs.
¢ Organisation de séances de brainstorming afin de mieux comprendre

certains faits, procédures, flux ou supports de gestion importants.
Les qualités de I'audit commercial sont essentiellement les suivantes :

¢ l'indépendance : l'audit est conduit par des professionnels

indépendants des opérations qu'ils analysent :
¢ la périodicité : procédant périodiquement avec les mémes

standards, I'audit décéle les changements conjoncturels ou structurels
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o I'expérience : l'auditeur cherche a comprendre la situation de
Ientreprise ; il sappuie sur les données et I'expérience accumulée

e la progressivité : I'auditeur doit d’abord saisir la teneur générale,
avant de pénétrer progressivement dans I'entreprise (approche

entonnoir).
ele rapprochement . I'audit met en évidence les interactions entre les

différents indicateurs, permettant de déterminer des orientations.
C’est dans cet esprit que sinscrit I'intervention mendée.

Favorisant une démarche de nature analytique, I'audit commercial vise
3 assister efficacement I'entreprise dans ses choix, comme il satisfait aux

attentes de rentabilité et de progres de I'entreprise, en apportant une
technicité de nature a dynamiser la fonction investie ; il répond -aussi aux
exigences d’harmonie et d'intégrité attendues par le management moderne.

l'analyse est menée par rapport aux standards, regles et autres
«éférentiels, en relation avec la logique de fonctionnement du pole
commercial-marketing et les fondamentaux de toute organisation
commerciale (objectifs, stratégie, moyens...). Au-dela de I'analyse, un
ensemble de préconisations prioritaires est établi : forces sur lesquelles
il faut capitaliser, corrections a apporter, développements a assurer... n

U'audit commercial-marketing mené concilie la pertinence d'un
regard externe a une expertise objective pour donner a la fonction
commerciale une nouvelle perspective.

1.2. Contours et dimensions de la fonction commerciale
La fonction commerciale comprend :

o Les activités « avant prestation » : approche client, contact client,
analyse des besoins, prévisions du plan de charge, veille commerciale...

o «la prestation» proprement dite : exécution des commandes,
administration commerciale, communication - promotion...

o Les activités «aptes prestation» : suivi des actions, consolidation de
information, gestion de la relation client...

La fonction commerciale a connu des évolutions, notamment avec le
développement de la conception marketing. Le marketing dont il s'agit
concerne les actions de logistique en direction des clients ; il privilégie

une approche centrée sur le client, appréhendé comme cunité
décisionnelle ».
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aux biens matériels, les services (ici, la IOgistiqUQ)

Par opposition .
ristiques suivantes :

présentent les caracté
o Uintangibilité : le service ne peut étre touché, testé ou contrplg
avant d'dtre consommé
« Lindivisibilité : la production du se

rvice ne peut étre distinguée de

sa consommation
¢ La variabilité
structure a une autre
o La périssabilité :
durée de vie

. le service est variable d’un individu a un autre, d'une

le service ne se stocke pas et a donc une courte

Fondé sur une interrelation entre le prestataire et le client, le service
s’apprécie en termes de capacités a appréhender les besoins du client, 3
dérouler une prestation dans de bonnes conditions d’efficacité, a faire

participer pleinement le client...

I'orientation marketing a fini par s'imposer, dans les activités de service :

o tant sous I'angle stratégique : étude de marchés, conception de I'offre,

fixation des prix, élaboration de la stratégie de communication...
« que sous I'angle opérationnel : gestion administrative des actions,

animation et direction des actions, suivi des relations clients, controle
des opérations...

L"esprit marketing s’est introduit au sein de toutes les structures de
Ientreprise, réaffirmant ainsi la nécessité impérieuse d’intégrer la
logique client, tout au long de la ligne hiérarchique.

1.3. Situation de la fonction commerciale

e . . ’ ’, I
L'importance de la fonction commerciale est reflétée par les résultats
commerciaux enregistrés par |'entreprise :

. L'évolution du CA reste notable, puisqu’il passe de 500 MDA en 2005
environ a plus de 600 MDA en 2008 ; mais, I'effet prix reste important.

3 L’entre’prise exerce notamment dans le transport de marchandises ;
les avancees enregistrées par les autres fonctions logistiques
(manutentlor?, stockage...) ne sont pas notables.

N ¢ Undpetlt panel de? c!ients .domine son portefeuille ; ayant le statut

«grandas comptesn, ils interviennent sur tout le territoire national.

+ Elle réali issi Ace 3 4 :
| iahse S€S missions, grace a ses représentations régionales et a
€s prestataires—partenaires.
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« Le personnel en contact représente plus de la moitié de Ieffectif
total (qui est de 200 individus environ) ; il est composé cssentiellemerlxt
de «cadres commerciaux» et d'«agents commerciaux» ; le niveau
universitaire reste insuffisant,

L'expertise note que les efforts déployés restent insuffisants, en termes
de recrutement de clients et de mobilisation des prestataires-partenaires.
Les réalisations restent en dega de ce qu‘autorise le potentiel en place.

" 1.4. Etat des connaissances commerciales

Le mangement commerciale de I'entreprise arrive a :

« appréhender le marché, essentiellement a travers les parcours des

«grands comptes» ) ’
o situer les contours du marché en développant une écoute en

direction de ces grands comptes
o approcher la concurrence, notamment grace a |'écoute clients (lors
des contacts) et & la procédure des soumissions (lors des ouvertures de plis).

Le management estime que, dans un proche avenir, la situation
restera favorable a I’entreprise, tant les besoins sont importants.

L'expertise a relevé les points suivants :

o Le marché est appréhendé, essentiellement a travers le portefeuille
client géré et les contacts clients menés sur le terrain, ce qui constitue
une limite.

+ Le management n‘arrive pas a appréhender le marché, dans toutes
ses dimensions : clienteles concernées, types de prestations existants,
répartition régionale de I'activité, profils et pratiques des concurrents,
ingénierie logistique...

o Les contacts menés avec les grands comptes (a des fins de
détermination des besoins ou de consolidation des procédures de
travail), ne sont pas formellement utilisés, a des fins d’accumulation
d’expériences, au plan relationnel.

+ Des études ciblées ne sont pas assurées : analyse d’un segment de
marché particulier (exemple : transport de bout en bout de la boue de
forage...), situation de la prestation « mise a disposition » (par rapport
aux «rotations accélérées»), évaluation de I'image de I'entreprise (aupreés
de la clientgle)... .
8 L"étape de suivi et d'évaluation des prestations donne des
'r:glcc(;‘i:t(r)gjs sg; sle;sS interactions, les réalités investies et .lef difficultés

: pects ne sont pas formellement consolidés.
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+ Les connaissances de l'entreprise sur son marché restent,
définitive, focalisées sur les «grands comptes». Les facteurs dgq
changement de I’environnement (potentiel marché, pouvoir compétitif
de la concurrence...) ne sont donc pas appréhendés.

1.5. Objectifs commerciaux

Les objectifs commerciaux, approchés sous I'angle de la réalisation
de chiffres d’affaires, permettent d’alimenter le budget annuel de
I'entreprise ; ils sont arrétés en fonction des ventes passées, deg
prévisions des demandes des clients traditionnels et du potentie| -

commercial existant.

Cependant, I'expértise note que les objectifs commerciaux sont
variés :

¢ Objectifs quantitatifs : parts de marché, délais de réaction... (en
plus des résultats commerciaux, de la marge commerciale)

¢ Obijectifs qualitatifs : contacts clients, informations sur la
concurrence, relations publiques, capacités en ingénierie, efficacité du

personnel...
¢ Objectifs organisationnels : taux de service, gestion des

réclamations, mailings, veille commerciale...

Cette approche est formellement absente ; les objectifs commerciaux
ne sont pas traités de maniére désagrégée, hormis le quantitatif,
généralement réduit au chiffre d'affaires.

1.6. Stratégie commerciale

Se basant sur les informations relatives au marché et les objectifs -
commerciaux, la stratégie présente un cadre pouvant servir a orienter la
réflexion et I'action au sein de I'entreprise. Marquée de considérations -
liées a I'esprit de compétition, elle trace le «chemin optimal» qui permet
d’atteindre les objectifs commerciaux fixés.

Les entretiens menés permettent de retenir les axes stratégiques
commerciaux suivants :

+ Le développement du relationnel, en vue de mieux approcher €t
capter le marché

+ L'amélioration continuelle de la prestation globale, la percepﬁon
du client étant précisément «globale»
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ameneront I'émergence de nouvelles solutions log
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 d mpétences,

sistiques plus adaptées
Ces axes stratégiques émanent de I"expertise, ay contact (
; ' rtise, act

management de I'entreprise. Les documents collectés pe comportent mu

3 ’.,' ) ol e 'V\“ ; 3 E

formellement une réflexion sur ce volet ; il ¢ agit la d'un déficit notablo.

1.7. Politiques commerciales

Une fois la stratégie commerciale élaborée, I'entreprise doit |a
traduire en politiques commerciales. Celles - ci définissent les secteurs
de prise de décision, s'assurent de la cohérence des décisions avec la
stratégie et les objectifs et contribuent a leur réalisation.

Les produits

Grace a son support physique (potentiel infrastructurel, potentiel de
réalisation), I'entreprise propose des produits pouvant faire face aux
besoins des clients, sur toutes les relations envisagées. La prestation
englobe le service de base, les services adjacents et les services
complémentaires. L'exécution de la prestation est généralement maitrisée,
eu égard au long parcours de |'entreprise et a |'expérience acquise.

Cependant, la fonction ingénierie de transport n’est pas développée.
Comme corollaire, le management continue a opérer comme un «simple
tractionnaire» et non véritablement, comme un maillon essentiel de la
chaine logistique. La notion de «produit générique» prend le pas sur la
notion de «produit potentiel».

La tarification

Les prix pratiqués par |'entreprise ne sont pas «structurés» par gamme
de transport, type de véhicule et relation ; le tarif «mise a disposition»,
le tarif «rotation accélérée», le minimum de perception journalier, le tarif
promotionnel sont appréhendés «au cas par cas».

Du point de vue de 'audit, les prix fixés ne peuvent pas faire |'objet
d’une évaluation, en I'absence d’une politique tarifaire formelle.

La distribution

La couverture commerciale, associée a une politique de services
renforcant la proximité client et la disponibilité de I'organisation, constitue
un gage de succes. L'entreprise a mis en place une organisation dont
I'objectif est de se rapprocher davantage des commanditaires, d’'un coté et
de s'assurer d’'une meilleure satisfaction de leurs attentes, d’un autre cOté.
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ationnel n’a pas évolug, Comm,
. n sous I'angle de réseau pz'artagé (C,OUI’t.iers privés, |
sion, S )... Avec I"évolution de | environnemen, et
du marché, I'entreprise n‘arrive pas a Cloni;l},::;-, la j;msz:()q de
demande (diversifiée et ator.msc.ae) et eices mgltiples) Pétence,
(inadéquation entre multi localisation et serv .

Cependant, le dispositif organis

'exige la profes )
de réseau intégré (partenariat

Le personnel en contact

La qualité du personnel en contact est un critere déterminant poy;
apprécier la performance de lentreprise ; le service est jugé avant toyt

en fonction de la personne qui le propose.

En tant qu’interface commerciale, le persor.mel en contact de
I'entreprise assure globalement les taches imparties ; elle fonctionne
selon les régles de la « mémoire collective » et des instructions de travail
émises (pour répondre a des probléemes ou dysfonctionnements

particuliers).

En tant que vecteur de communication, le personnel en contact
assure les liens avec les clients et réalise des actions de recouvrements.
Mais, au plan recherche de prospects, approche client, argumentation
commerciale, suivi aprés prestation, veille concurrentielle... ce
personnel affiche des insuffisances.

La communication commerciale

Dans une économie de plus en plus ouverte, la communication
commerciale acquiert une importance capitale ; les méthodes
d’approche client doivent éatre soignées ; un capital relationnel doit étre
créé ; I'aprés prestation doit étre géré. ..

La commumcatzgn est actionnée par l'entreprise, notamment lors des
contacts avec les clients, lors des régroupements avec le collectif, lors
des négociations avec les clients, toyt au long des relations assurées...

Cependant, le personnel en contact et le support physique sont
insuffisamment utilisés comme vecteurs de communication ; le client
n‘est pas intégré comme interface relationnelle d'appui ; les autres
médias traditionnels (insertions publicitaires, affichage, mailings, .
sponsoring...) intervenant comme compléments, ne sont pas également
investis, de maniére efficace.

ERS—— |
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- 1.8. Plan marketing

La stratégie préconisée, traduite en politiques, est suivie de
I'élaboration d'un plan marketing ; celui-ci est structuré essentiellement
autour des pans suivants : analyse critique de la situation, objectifs a
Atteindre, stratégie a déployer, politiques a mettre en ceuvre,
budgétisation des actions prévues et évaluation des réalisations.

Ce processus de planification commerciale n’est pas déroulé tel quel
par I’entreprise.

1.9. Processus d’interaction commerciale

Le processus d'interaction commerciale est appréhendé a travers
quatre phases essentielles :

Approche et contact client

Cette activité comprend les phases suivantes : visites exploratoires en
vue de « tater le pouls » des affaires, découverte des prospects pour
mieux élaborer les offres, envoi de mailings adaptés dans le souci de
mieux informer, entretien soutenu des relations commerciales nouées... “

Eu égard a son parcours professionnel, a son capital expérience et a
la nature des produits offerts, I'entreprise arrive a tisser des relations
fortes avec certains clients. Mais, compte tenu de «l’optique
commerciale» adoptée («produit» et non «marketing», «générique» et
non «potentiel»...), il lui est difficile d’appréhender le client dans toutes
ses facettes, d’étudier en profondeur ses besoins, de déceler ses
véritables attentes, de négocier dans la durée, de prendre des initiatives
«hors cadre fixé»...

Argumentation et conclusion

Cette étape est assurée par l'entreprise, au sens ou elle essaie
d'argumenter son offre en vue de conclure laffaire. Son" collectif
commercial essaie de traduire la commande du client en offre

commerciale la mieux adaptée pour le client et la plus profitable pour
I'entreprise.

Cependant, cette orientation n'est pas formalisée ; en outre, les
entités régionales et locales affichent des comportements non toujours

«normalisés» a I'égard de la prestation, en termes d’argumentaire et de
conclusion d'affaires.
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inistration commerciale

Déroulement de la prestation et adm
la prise de con'mmandc client jzjgfwié I
les taches opémnonnellcs sont répétitives,
0 et leur maitrise, dans le temps.

La prestation de travail va de

facturation-paiement et au suivi ;

ce qui permet leur compréhensio ’
ost bien rodée ; mais, la réactivité n’est
I formation et lenteur du

lle s’ajoutent certaines

ale '
¢ des flux d'in
aque

’administration commerci
pas toujours maitrisée (lente.u. |
processus de prise de déCISI()!?S)‘/ a
incohérences dans la gestion administrative.

Suivi commercial et gestion de la relation
Les efforts de suivi visent a s'assurer que le c{len't est satisfait, a jeter
donc a cimenter de bonnes

les bases de rapports a long terme et
relations pour ['avenir.

se concerne essentiellement les actions
Le suivi de la relation client, aprés
t assuré (hormis les

Le suivi fait par l'entrepri
réalisées (consolidation des données).
la prestation, par exemple, n’est pas formellemen
relances dans le cadre du recouvrement des créances).

Au total, le processus de réalisation de la prestation est relativement
cerné : contact client, acte de conclusion, suivi des actions,
établissement de la facturation... Les maillons insuffisamment investis
sont le processus commercial qui précede la prestation et le processus

de suivi apres la prestation

1.10. Identification des dysfonctionnements

Sur la base des entretiens menés auprés des structures, des
dysfonctionnements ont été relevés, dont les plus importants sont les

suivants :

I’écoute client

Axe majeur de mise a niveau de la fonction commerciale, I'écoute
client peut aider valablement a connaitre et a comprendre les besoins €t

attentes des clients.

l’entreprise na pas mis en place un dispositif d’écoute client, tant au
niveau central que régional et local.
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ysteme d'information commerciale
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Lentreprise détie

: ntun capital de données i 5, 3 méme de
. dpite - nées importantes, a

commerciale et d'aider les décideurs.

d’a{\il‘;:;t‘:r ri’;;F)I\t?c des informqtionﬁ est I,”."(.“ ce qui ne permet pas
recucillioc "}Cﬂ‘u‘!ﬂ("nt la prise de décisions. Les mformatuor}s

€5 et consolidées ne font pas l'objet d'analyse appr()f(mdle
(tabulation sans commentaires pertinents). Certains supports sont

redond: ' i '
on‘dmts elnon toujours fiables ; les sauvegardes ne sont pas toujours
assurees (risque de perte). .

L - . ’ . .
e cycle commande - programmation - réalisation

Le processus commercial démarre avec 'établissement d’un bon de

gomn_mnde ; les commandes recues sont programmeées et réalisées, en
fonction des «disponibilitéss

Il nexiste pas un support d’information (pour les opérations hors
contrats) qui met en relief pour chaque client, en temps réel, les besoins,
les programmes et les réalisations pourtant, il s’agit 1a d’une exigence
de la gestion de la relation client.

Le suivi commercial

Au niveau régional, le suivi commercial est pris en charge, a partir
des bons de commandes clients jusqu’a la facturation de la prestation.

Mais, la mécanique déroulée est caractérisée par des «écartsy,
parfois significatifs, qui finissent par remettre en cause la logique méme
du suivi : les délais entre la demande client et la prise en charge
effective ne sont pas expressément suivis ; les délais entre la saisie des
feuilles de route et les encaissements effectifs ne sont pas aussi suivis ;
les délais entre la réalisation de la prestation et le paiement des
prestataires sont aléatoires ; les controle prévus ne sont pas toujours

réalisés...
La segmentation du marché

La traditionnelle approche de « marché de masse » est abandonnée
s entreprises ; le marché est structuré en segments, en niches, en

ar le .
p en groupes (de besoins, de comportements). ..

grands comptes,

& . 2 8y : 3 ’
Au niveau de l'entreprise étudiée, la segmentation du marché n’est

pas approchée. Ceci se répercute sur |'élaboration de la politique
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'environnement, identi 2 it O Vot S chg

l1tiuts—attraits delchaque segment, P05'“9nnemise en ceuvre et cont?}:e

: t - cible, plans d'action commerciale, m Bl

segment - , plé ¢

commercial.

i estb
commerciale, sachant que celle

Ianalyse des besoins et attentes

ent les besoins des clients, I"entreprise et

isfaire pleinem ‘
Pour satisfaire | de bien les comprendre e

contrainte d’abord de les identifier,
d’anticiper I'émergence d'autres.

Au niveau de I'entreprise auditée, les .tfesoins et attentes de§ clients
ne font pas I'objet d’une attention particuliére. Les commandes €manant
des clients (et non arrachées de haute lutte) sont enregistrées
mécaniquement, soit pour déterminer les prix, soit pour situer
I'opportunité de la relation... La routine a la peau dure, ce qui fait perdre
de vue la nature et I'ampleur des besoins exprimés, les écarts de
perception, les fréquences de renouvellement des commandes, les
besoins latents...

L'organisation commerciale
L'organisation adoptée appelle les remarques suivantes :

¢ Le collectif prend en charge essentiellement I’administration
commerciale.

# Par voie de conséquence, la structuration adoptée est orientée plus
en fonction de I'expression des besoins («on gére ce qui est commandé»)
qu’en fonction des besoins potentiels (absence d'écoute client, absence

d’investigations terrain...) ; le carnet de commandes (le potentiel et non
le réel) n’est pas formellement saisi.

¢ L'organisation n’a pas évolué au méme rythme que celui du contexte
des affaires ; elle n‘arrive pas 2 faire face 3 la nouvelle réalité du terrain
(clients versatiles, concurrents agressifs...) et du management commercial
(écoute client, approche client, contact client, relation client...)
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1.11. Principales forces / faiblesses et opportunités / menaces

Les principales forces et faiblesses de la fonction commerciale sont

résumées comme suit :

Forces : A .
o Etat des connaissances : La clientele habituelle est connue et sujvie

« Objectifs commerciaux : Les niveaux d'activités prévisionnels sont
déterminés.

«+ Stratégie commerciale : De’s. axes stratégiques sont proposés
(développement du relationnel, a’mlelf)ratlon continuelle de la prestation
globale, développement de I'ingénierie).

+ Politique commerciale : La politique produit est arrétée ; la variable
prix est géree centralement ; la politique distribution apparait a travers le
maillage territorial,

« Plan marketing : Le pdle commercial élabore des prévisions, dans
le cadre du processus budgétaire.

¢ Processus d’interaction commerciale : Il est cerné, en termes de
contact client, de réalisations, de suivi des actions, d'établissement de la
facturation, de suivi des créances...

+ Etat des procédures commerciales : L'expérience des hommes en
place permet de combler le déficit en procédures formelles. ﬂ

+ Points de contrdle essentiels : L'identification du client, le suivi des
prestations, le contr6le des supports de gestion, le contrdle des factures,
le contréle du cycle commandes — réalisation - facturation — suivi.

Faiblesses :

+ Etat des connaissances : La demande compartimentée, I'univers
concurrentiel, le développement de la prestation logistique... sont
insuffisamment appréhendés.

* Objectifs commerciaux : Les objectifs commerciaux ne sont pas
saisis dans toute leur diversité et dimensions objectifs quantitatifs,
objectifs qulitatifs, objectifs organisationnels...
dévzlgg;;eng]l:ntcotgnmerciale’: L'axe ir?sgffis;'amment appréhendé est le
(markefing Commes.covmpeter)ces distinctives au plan commercial

'8/ unication, veille...).
qU'i‘ntZ?f!ggufé (;(I)emfnclerciale : La'for.ce de vente est absent(::' en tant
relationnel avec |u cl? Con}:mu_mcanon com'rr.ueraale est.red,mte au
définie ; le niveay Lents il ?b'tuels ; la politique des prix n'est pas
€ reactivité du réseau actuel reste insuffisant.

* Plan marketing -
derate €ling : Le processus de planification commercial n’est pas
» selon la démarcha établie,

—— ;
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ction commerciale : Les maillgqs insuffisammen
i : codent la prestation et le suivi aprés P’OStatiO[
e 9;)1'::(;]0 client ; les dclais ne Sant. [Pas loujours cerngs . l:
gsorlzinr:ti‘on reste insuffisante les C?m[)IL"C‘K.CSSLSS;':T)OIC123les "“ises o
;;lilce demeurent insuffisantes, sous.l ang. (i‘ (] p ]l [\ment d affaireg
« Etat des procédures comm(?r‘cmlc’s . ‘-‘«5 [)IVPCI )( ures, expliquan en
détail et de facon précise la maniere d’accomplir les tiches, ne son Das
forTa'l)lr-‘}i‘ZZ)aux dysfonctionnen?enls : La ’sesr’nentation. du marchg dy
fret, la détermination du potcntlel marché, Iecc)ut(,"cllent, le systéme
d'information commerciale, le cycle programmation - réalisatiop,
I'organisation commerciale

« Processus d’intera
ux qui pre

Les opportunités qu’offre I'environnement sont importantes :
« Importance du trafic de marchandises
« Possibilités de développement du partenariat

o Existence de grands comptes

« Existence de « places logistiques »
« Potentiel organisationnel, facteur clé de succes

Mais, des menaces existent
¢ Percée de la concurrence

o Importance du lobbying
o Importance de I'investissement relationnel

¢ Elargissement du mix produit et/ou spécialisation
+ Versatilité importante des clients et partenaires

1.12. Principales recommandations

Les résultats auxquels aboutit I'audit commercial permettent de
formuler des recommandations, de nature a améliorer |'efficacité et le

positionnement de la fonction.

Mise en place de I’écoute client

' L'écoute client est une exigence du monde des affaires ; c’est un
instrument d'aide a la formulation d'offres adaptées aux besoins et aux
altentes. Facteur d’unité organisationnelle envers les exigences clients,
elle permet d'introduire une boucle de rétroaction pour améliorer
constamment ce qui est fait.

—— La Revue des Sciences Commerciales
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surveillance de la satisfaction client

es doivent étre effectuées, par I'entreprise, au moins une
les résultats doivent étre analysés par un comite de
n « revue de direction ».

Des enquét
fois par annee ; 1€
pilotage et présenteés e

Mise en place de la veille commerciale

La responsabilité des commerciaux dans le .travail'd’intelligence
marketing n'est plus a démontrgr ; cet asp‘cct. est (;mlportfl\nt: e‘n|'entn?;
d’implications sur le mix mquetlng : constitution ~l.e arrieres : 52 rsu
(prix, produit, réseau ?), niveau de pr(.JleltG. client, |mpo.ran ‘|' ;
contact client, gestion de la relation client, niveau de service client,

importance de la communication post — prestation...
Consolidation du réseau commercial

L'entreprise devra relever la «barriere concurrentielle» par la
couverture commerciale, I'atout de proximité client et le suivi commercial.

Consolidation du capital client

Le marché reste attractif ; 'entreprise devra valoriser son parcours
afin de constituer «une référence», a des fins de renforcement des
positions et de construction d'une image de marque durable sur les
segments de marché investis.

Reconfiguration du systeme d’informations commerciales

L'information intervient comme composante primordiale du
management commercial et sert de base a la formulation de la stratégie.

Amélioration de I'organisation de la fonction commerciale
La compréhension des opérations est facilitée par la définition des

objectifs de I'organisation, par un usage judicieux des organigrammes,

par des descriptions de taches, par une définition claire des relations et
d’information.

Formalisation des procédures

y Le's'pn?ced'ures sont des plans qui déterminent les méthodes 3 utiliser
ans F'execution des activités prévues. Le manuel 3 élaborer doit étre
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focalisé sur les procédures les plus pertinentes, du point de Vue (o |
sm‘vegwr‘do des intéréts de I'entreprise et de ceux de la clientle,
< Y CHC s

Maitrise du processus managérial commercial

Le processus managérial comm-erc.‘ial o’héit 21-' une’ dém
séquentielle logique : a partir de ses missions, | ?nlrepuse déter
objectifs ; pour atteindre ces derniers, I.I 'faut élaborer deg suatégies ;
celles—ci devront étre traduites en politiques, lesquelles assurent |q
contact commercial, dans un cadre organisé et procédurier ; SUite § cela
le controle est déclenché pour s'assurer que les prévisions éablies 5
réalisées. Partant de cet algorithme, trois idées émergent : yn ordre
respecter (esprit logique), un cycle répétitif (améliorable) une
interdépendance entre les étapes (esprit systémique).

arChe
Mine geg

Développement a I'international

Avec la turbulence croissante de I’environnement et |3 recherche dea
la pérennité, se développent de nouvelles formules de travaj| et de

NOuveaux types de réseaux, fondés sur des partenariats internationayy
(méme si c’est le marché domestique qui est visg).

Amélioration de la communication commerciale

La communication diffuse I'image, la culture et l'esprit de
I'entreprise, en vue d'un meilleur positionnement commercial et
concurrentiel : elle permet de maintenir I'organisation en éveil, de
maniere constante et aussi d’encadrer I"investissement relationnel direct.

Evaluation des plans d’actions commerciales

L'acte de planification fait porter l'attention du management,
notamment sur |es objectifs, la stratégie, les politiques et les contrdles ;

un audit externe de cette démarche commerciale, traduite en actions, est
nécessaire.

Audit de la formation pour le compte du personnel en contact

: . : : ion, en
Lentreprise devra dérouler un audit approfondi sur la formation, €

: A \ ) té
vue de mieux connaitre les besoins et donc de formaliser un plan adap
au nouveau contexte managérial
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Jorté sur 1 connaissance de l'environnement
Aa oL S . . : -

¢ \l actifs commerciaux, les stratégies et les politiques
«« objectits ¢ e - .

I(-.so)lmodc d’organisation commerciale, le processus

eiales 1 et les procédures commerciales.
commer . me[‘ClﬂICC £
n com
celer les poches d'inefficacité, au plan

6 étant de dé .
audit est large.

‘ !
le champ couvert par |

: ipations offectuées ont montré que le management
”?VeSt_'gft alisé plus sur les aspects opérationnels (exécution des
commgrcual ?bt ((’)f]‘solidation des informations) que sur les aspects
opér‘:lt{ons dt ?onctionn(}ls (études de marché¢, traitement poussé des
jﬁ:sgguiaﬁmques' objectifs commerciaux, stratégie commerciale,

politiques commerciales).

Dans un contexte de plus €n plus difficile, I'entreprise est contrainte
d'évoluer vers une culture comportant deux dimensions :

+ Le management d'équipe : formation - coaching, 'p'olyvalenf:ei des
agents, partage des objectifs, participation aux décisions, umtelde E
réaction vis-a-vis des clients et des partenaires... (et responsabilité
individuelle)

o La satisfaction client : écoute attentive des clients et des
partenaires, montage de programmes adaptés, suivi des prestations
assurées, évaluation des actions déroulées...

«L'ere marketing» correspond a la reconnaissance effective de la
prééminence du client et ce que celle- ci autorise, la rentabilité des
affaires et la pérennité de l'organisation ; cette logique impregne
I'entreprise, la structure commerciale et le personnel en contact.

Il. PLAN D’ACTION COMMERCIAL

L% . . . .
L'élaboration du plan d'action prend appui sur les conclusions
auxquelles a aboutit I'audit réalisé et sur les recommandations émises.

0 De‘s’ entretiens directifs avec les responsables de I’entreprise ont été
r . > s . .
oulés pour mieux appréhender certaines actions, en fonction des

ressou . ! ~ X
>ources et compétences de |'entreprise ou préciser encore certains
points particuliers.
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La démarche séquentielle a été privilégide, i des fing Fipy,
e LI . e - £

les propositions et aussi a des fins de transfert des Ccmn,—,isgan”{(‘;m tan,

Le contenu du plan d’actions est abordé i travers quatre g,
situation de I’entreprise, les objectifs de I’entreprisp la S!ra; Pes : 1
i i i ategia

I’entreprise et les actions. Auparavant, les résultats d'une ﬁ,g; rjf:
e 5 U( e

benchmarking sont rappelés,

2.0. Les enseignements Benchmarking

L'environnement international de la fonction logistique présente |
traits saillants suivants : es

¢ La circulation de biens produits 3 I'échelon mondial, et qui doiven;
ensuite s'adapter diversement aux exigences des différents marchés
(?xplique:' le réle central des services a la marchandise dans la nouvené
économie.

¢ Les stratégies d'insertion dans la logistique du commerce mondial
sont approchées par rapport aux capacités de dépasser la logique de
«transport» pour développer celle de la «logistique».

¢ La demande en prestations logistiques affiche une tendance 3 I
hausse, au plan international, en relation avec le phénomeéne de la

mondialisation.
¢ Un mouvement général vers la concentration des entreprises

évoluant dans la logistique est a noter.
* Les entreprises industrielles et commerciales ne raisonnent plus en

termes de transport mais en « systeme de logistique ».
¢ L'industrie et la grande distribution externalisent, de plus en plus

volontiers, leur logistique vers des entreprises spécialisées.
+ Les entreprises industrielles et commerciales ont pu baisser le codit

global de la logistique, tout en améliorant la qualité de service.

+ Les entreprises performantes, évoluant dans le logistique, élaborent
des stratégies commerciales adaptées, segmentent leur approche
commerciale, formalisent leurs processus commerciaux, recrutent des
commerciaux charismatiques, gérent la prestation en mode projet et

développent la formation - action.

Certaines évolutions majeures caractérisent le parcours des
entreprises spécialisées en logistique (les plus performantes) :

¢ Les effectifs de I'administration des ventes, mieux outillée, se sont
réduits ; ils ne représentent qu’un peu plus de 10%, en moyenne, du

total des effectifs.
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erciaux passent, avant tout, leur tem

5 Comchrent 34% du temps total de travail,

rerrain 7 115 oﬂtS; adminis”a”fs n‘occupent plus que le tiers dy (e

o Les S e rinformatisation €t a I'utilisation de logiciels,

yravail gracedis comimerciaux sédentaires devient de plus en plys faipe -

o Lapart doit toutefois, pas disparaitre pour éviter de découra‘gerLl’

mais, 'felé d:ilienlé qui se déplacent encore vers l’entreprise. !
quanﬂ

9.1. Situation de I'entreprise

Ps de travail g, (&

mps de

1o lumiere de I'audit réalis¢, I'expertise a identifié les principales
blesses de 'entreprise et les principales opportunités et

es et :
fog;mces de I'environnement (voir auparavant).
m

~9.2. Objectifs de I’entreprise

'objectif ultime de I'entreprise est I’amélioration des résultats
économiques, obtenue par I'augmentation de la productivité générale
des facteurs (augmentation du chiffre d’affaires et maintien ou réduction
des ratios charges / chiffre d’affaires ou valeur ajoutée).

pour atteindre ces résultats, 'entreprise devra faire évoluer son niveau ﬂ
Jactivités, en volume (il est de 5 Millions de tonnes actuellement environ),

au minimum de 05 % I'année sur le court terme ; une fois la «mise a
niveau effectuée, elle peut viser un taux de croissance de 10 a 15%.

Cette performance est possible, compte tenu de ’évolution favorable
du marché depuis I'ouverture de I'économie (exemple : le trafic
maritime des marchandises est actuellement estimé a 30 Millions de
tonpes), du développement programmé des investissements publics et de
projets structurants.

_ Cette orientation est impulsée aussi par la poussée de la concurrence,
, .
a travers ['effet de taille (la masse critique) qu’elle impose.

| 2.3. Stratégie de I'entreprise

L,en i 2’ H
ausst et’ipflse est condamnée, non seulement a étre rentable, mais
clients I:rtogt a se développer. Conserver indéfiniment les mémes

 le méme mix-produits et les mémes niches de marche

Constituent

une erreur de m S 31
' entala
spirale du déclin, anagement qui méne immanquablem
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2N ¢ 55001
ot se développer €N adoptant ¢ Nlicllemey, "
rontreprise peut : :
[‘entreprise | R
; es .
stralégies c’umplonwnmu(
jration de son marché qui consigye N i
b6 de ses clients actuels et historig, - ¢

1ations aupr sl Jues
e (e prestations 4t ' T e -
d«“’ﬂ'bm.‘»ﬁ lru[épiu dextension de son m.n‘,h(I (lllll . Vendra Se
ne slre . BT . 1k ! ) bl
.t tions a o nouveaux clients, prealablement progpq o ¢
prestations < s

découverts

« Une stratdgie de pent

toinc ce traduiront a terme par un reequilibrape :
Ces deux strategies s€ el ions a forte valeur aj B du
(en faveur des prestations 4 orte valeur ajoutée) of

Juit ivi investisseme '
proc al client (suivi d’un investissement relalmnm.h

élargissement du capi!

2.4. Contenu du plan d’action

2.4.1. Le cadre général

Le plan d'action proposé vise glol)alemenl la «mise & niveay, de
'organisation générale de I'entreprise, notamment dans sa dimengig
commerciale. |l est appréhendé comme un «plan de bataill, qui dojt
inspirer I'entreprise pour agir de maniere efficace et pour se POsitionner
de maniére durable.

2.4.2. Les centres d'intérét

Les centres d'intérét, au nombre de cing, se présentent comme sy -

Assumer pleinement le réle d’interface

Fonction vitale pour I'entreprise, la commerciale doit jouer
pleinement son réle d'interface vis-a-vis de la clientole (donneurs
d’ordre, chargeurs) et des auxiliaires de transport (affrétés, transitaires...

Elle doit aussi assumer ses missions d’animation, de régulation, de
veille, d'ingénierie, de développement ...

Jouer a fond I'atout de proximité

Le centre opérationnel doit afficher un niveau élevé d'implicanolﬂ
dans I'approche client, I'écoute client, la prospection commerciale, €
recrutement du client et le suivi des relations exécutées.

|
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| du déficit en ressources humaines, au plan quantitatif e
L . -

des recrutcments pointus seront organises, pour renforcer la
qllﬂhm“ , d€ de ce «front office».

pévelopper les affaires

¢ | 1 2.8 N » -
surer une croissance durable, 'entreprise a intérét a intégrer

our as ; » |a chaine logistique. ) :
" | offre toutes les fonctions de I: , ogistique. A cet effet, une
dans sOf Jalliance est nécessaire ; I'entreprise doit impérativement -
alllc

dtratégie

ber des ce qui exige de sa part du tact et de I'entregent.
chercher

alliés,

tre, c'est en- contribuant & la notoriété mondiale d’qn réseau

a ?uurr ie marché domestique que I’entreprise renforcera I'efficacité
grant . ) s
32 son organisation et donc sa pérennite.

Introduire de flexibilité dans la GRH
glargissement des compétences, sous |'impulsion des exigences du
arché et du management moderne, impose une approche basée sur les
?ompétences distinctives et non plus sur les «catégories socio-

professionnelles».

Les salaires doivent rémunérer de maniére effectiye la _compétencg et ﬂ
l'effort ; la partie variable doit servir de stimulapt majeur;ilya donc. lieu
de la «déplafonner» et de négocier ses cgnstltuants gv?c !es candidats
postulants, affichant une expertise certaine et destinés a des postes

distinctifs.

La productivité du facteur travail devra impérativement étre liée au
plan de charge, mais hors «grands comptes» tradmor?nels ; une
critériologie adaptée (aux régions, aux prestations, aux clients...) doit -
étre élaborée et mise en ceuvre.

La relation de travail & durée déterminée devra étre gengralls’ee.z et
comprise par tous les acteurs, pour éviter les confusions et conflits stériles.

Améliorer la pratique de management

Les procédures, les supports de gestion et les fiches de postes doivent
certes &tre formalisées, mais en ayant a Iesprit une dose de flexibilité, de
Manitre & ne pas freiner la prise d'initiatives ou  retarder la prise de
décisions. L'expérience passée, I'intuition et le bon sens aident souvent

“ 2P prehgnder la complexité, 3 manceuvrer et a trouver des solutions
aux situations complexes.

—— La Revue des Sciences Commerciales ———————————————
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oivent étre décentralisés au profit ¢, iy
rciale, définition des prix d’offre, gestion ea
ntral conservera son role d")riem"-do"‘
régulation et de controle, L’Obi(‘c(t'fl()n’
I . bjectif o
anisation dans le 5t
wnisation dans le managemeny des

Les actes de gestion d
local : prospection commerc :
prestataires... ; le niveau (,ci
d‘encadrement, d'dl]lﬂlf\ll()ﬂ, ¢ (,‘/
d’impliquer tous los niveaux d'org

affaires et le développement du business.

2.4.3, Les actions spécifiques

actions sont identifiées par ¢

1. Assumer pleinement le role d’interface

n de la fonction commerciale

) C ’y Are .
Les entre d’intérét

Configuratio

Lentreprise doit intégrer les contraintes et les opportunités
I'environnement, conjuguer maitrise des colts de coordinatiop, e
exploitation des synergies, et concentrer les ressources pour atteindre et

un

objectif partagé par tous les collaborateurs.

De ce fait, elle doit construire une structure souple et suffisamme
réactive, capable d’apprentissage et de progres. La fonctiont
commerciale doit alors devenir une entité vivante, réagissant en fonct ;
des attentes du marché, plutét qu’en fonction de regles relevant d’uz:

«vision pyramidale» sclérosée.
Configuration et missions du staff direct

Le staff représente un raffinement dans la spécialisation des tiche
né de la division du travail ; son importance est proportionnelle i la taillsé
dfe I'entreprise. L'autorité fonctionnelle est attribuable a la nécessité de
dlS’p(?S(E'r de consultants pour formuler et interpréter les politiques, de
spec.tah.s\tes pour élaborer et évaluer les procédures et de com éter’xces
particulieres pour uniformiser les méthodes et relations de travapil...

L/ . . .
com:i:r:etri{):sde‘a be’soln d’assistance « permanente » dans les domaines
manage : ,'t general,. le mangement qualité, le marketing -

gement, la communication commerciale

Mise en place de la cellule communication

La communicati
unic .
I'entreprise COmmi,t;:?n e P large, dans le secteur des services -
que toujours quelque chose, volontairement 0U non.
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, dispen53b|e pour I'entreprise de manifesyer une

i est Im ; e ol
la démarche et d’harmoniser I'impression que lajsse aux d'ff]f'“'mQ
dag'scnces son pcrsonnel, son reseau et ses actions, merenteg
audt '
. M .
cgnsolidaﬁf’" du systéme d’information commerciale

a révélé que des dysfonctionnements caracter

s de travail, ce qui introduit des (bi(ji_ﬁrnjgent
données induites par I'activité C()mm(:r ﬁ‘ lf.ans
de consolidation. fClale et

audit externe
processu
jon des

nt les travaux

encoré le
rinterprétat
hypothéque
sme d’information sera I'une des pierres angulaires (e
Faute de sa maitrise, le développement des relations p;

rautonomie risque de déboucher sur dise

Le syst

des compor
dysfonctionnements,

2. Jouer a fond I'atout de proxi

ent de clients et gestion des relations

mité

Prospection, recrutem

Etant 2 la base de I'édifice commercial, I’entité locale est contrainte
de coller 2 la réalité du terrain des opérations. Pour cela, elle doit
dentifier les opportunités de développement de I'activité logistique, en m
organisant, des tournées de prospection. Celles—ci permettront d’affiner
la connaissance du terrain, la compréhension des attentes des clients et

de quantifier les plans de charges des prospects.

Les contacts menés n‘ont de sens que s'ils sont traduits en «actes de
vente» et en renouvellement de commandes, d’ou une capacité
d‘argumentation, de persuasion, de conclusion, de relance et de fidélisation.

Intensification de I'intermédiation

Le logisticien est un intermédiaire qui a en charge d’organiser, en son
:;Trs:(::z;fep;;;!? COmpt_e Q’un cliept, une prestation de service ; p(?ur
et surtout 8arantilfrf/ optimiser !a réaction aux c.ommt:andes exprimées
prestataies - parten a contln-u.lt’e des services, il doit s'entourer de

aires qualifiés.

Cette ta

cChe Sd4 e A , s

Sérieusement ende d«@derateur» doit étre suffisamment préparee et
cadrée, afin de sauvegarder la cohérence de

o on de e )
I"E'Sthue, s flux et d’améliorer Iefficacité de la chaine

La Reyye des Sciences Coim
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3 Développer les affaires
3, Développer IEs €52

ion
Diversification de |2 prestati

' concentrent
: roduction se sur |
rises de p $
andes entrep

icati flux de | "
it spiques». Pour ['organisation .des x a chaip
BEEES 8 appel a des prestataires. Bien plus, elles SOUhaitem

istique, elles font ires .
'Ogl;lécr]ge;n seul opérateur toute |'organisation de leur logistique,
con

ouvoir diversifier leurs interventions, les logisticien,
d4é Pcl)uf eF,)qt un 1rguh1entaire commercial centré sur la performanCe’
evelio b : mme
l’éconopn?nie, la sécurité, la disponibilité et... le «bout en bouts,

Les gr

Renforcement du partenariat

Les transactions commerciales se déroulept de plus en plus.dans des
‘espaces structurés par les accords de cooperatlc’m entre les firmes. Lo
repli sur soi aboutit a la fragilisation des projets, d’autant plu§ lorsque les
temps sont durs. Les managers d'aujourd’hui ont compris qu’il faut

savoir travailler avec les autres pour étre plus fort.

- Lentreprise est contrainte de rechercher des alliances, de les créer, de
les gérer, de les consolider... pour faire face a la «multiplicité» des
situations qui se présentent (acteurs, liaisons, types de prestations...) et
répondre aux impératifs de réactivité et de fiabilité. Mais, pour trouver
des alliés a I'extérieur, entreprise doit étre soudée en interne ; le réle du
manager est précisément d'étre un facteur d’unité.

Développement a V'internationa]

L €s s'offrent § I'entreprise, ay plan international. II
s'agit de les exploiter, dans le cadre d'un partenariat avec les grands

’ N . .
donneurs d'ordre évoluant 3 Vinternational et/ des logisticiens
rayonnant sur cette aire,

Iinternational qui résisteront le mieux, dans un proche avenir, a la
concurrence féroce des grands 8roupes mondiaux, initiateurs ou
organisateurs de la chaine logistique.
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4. Introduire de la flexibilité dans la gestion du facteur humain

identification des profils distinctifs

o Ftude détaillée de I'activité assurée par le logisticien
+ Formalisation des fiches de postes distinctives

Développement du personnel

+ Améliorer les conditions de sélection et de recrutement
« Assurer les entretiens annuels
o Etablir une grille de délégation de I'autorité

Formation continue

« Reconsidérer le mode de construction du plan de formation
+ Revoir les objectifs de la formation, en liaison avec la stratégie de

'entreprise
« Renforcer la formation action et le coaching en marketing

Rémunération

o Clarifier le mode de fixation des objectifs de travail
+ Mettre en place un systeme de rémunération adapté au nouveau
contexte de management

5. Améliorer la pratique de management

+ Formalisation des procédures

+ Formalisation des fiches de postes

+ Elaboration d’un dispositif écoute client

+ Elaboration d’un dispositif d’évaluation de la satisfaction client
+ Elaboration d’un dispositif de gestion des réclamations clients

CONCLUSION 2

En définitive, les investigations réalisées permettent de retenir les
points suivants :

¢ Le plan d’action proposé comprend 05 centres d'intérét et 18
actions spécifiques

+ Les contenus des actions prévues sont détaillés

+ Les durées de réalisation des actions sont précisées

+ Les actions sont programmées dans le temps et dans I'espace

o LaRevue des Sciences Commerciales
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Les moyens humains et matériels nécessaires a la réalisatiop, des
*

. ; 'S
actions sont évalué ‘ ) |
‘ rgés du pilotage deg

o Les structures et responsables charg pilotag actions o

identifiés o
« Les actions sont budgétisées , o
o Les procédures de suivi et de contréle sont définies

HIl. FORMATION - COACHING

Une fois le plan d’action validé, des priorités ont été affichges -
cette base, des actions ont été lancées ; une action spécifique 5 &t
réalisée ; il s'agit de la formation coaching des nouvelles recrues,

3.1. Contexte
Il importe de noter les points suivants :

¢ Des cadres sont recrutés pour renforcer le contact marché ¢
améliorer le volume d'affaires

¢ lls sont, en grande partie, versés dans des postes  technico.
commerciaux situés en front office

+ lls doivent étre formés dans le marketing opérationnel, en vye de
favoriser leur adaptabilité

Trois regroupements régionaux ont été organisés pour trois groupes ;
la durée du regroupement est de deux jours pleins. Un regroupement
général de toute l'audience mobilisée a été assuré, a des fins
d’évaluation globale, toujours sur deux jours.

Il est & noter que ces nouvelles recrues ne maitrisent pas :

¢ Le marketing, en tant qu’interface.

+ Les techniques de vente, de I"approche client au suivi de la relation
client.

¢ Les exigences des métiers de la vente, au plan personnel et
professionnel,

¢ Linterdépendance des activités de I"entreprise

La formation continye devient une ardente obligation, d’autant plus
que le champ des compétences commerciales ne fait que s'élargir. De 12
prise de commandes 3 |Ia gestion de la relation client, en passant par E
marketing opérationnel et |a veille, le spectre des métiers de la fonctio?
commerciale a connu un élargissement sans précédent.

e LG quue rjps Q—C'anes Comrnerflnles LS SRS =
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3.2. Repéres

Les entreprises performantes investissent fortement dans le
développement des compéte[\ces. Elles consacrent un budget
conséquent, pouvant aller jusqu’a 4 = 5% dg la masse salanalc..Chaque
membre de I'organisation commerciale suit au minimum 10 jOUl"S.dG
{ormation par année. La formation devient un gage de succes. Condition
premiére de la décentralisation et de ’l’a'ut‘onomle, !a format|9n suppose
un programme ferme et adapté a la réalité du terrain des opérations.

La formation développe autant le raisonnement déductif que le
raisonnement intuitif, ainsi que la capacité a favoriser la dynamique
collective. La formation permet d’abord de comprendre .Ies processus
qui structurent 'entreprise ; elle porte ensuite sur les éyolutlons possibles
de I'entreprise en fonction des changements de I'environnement.

Chaque étape du processus commercial est prise en charge par la
formation, parce qu’elle nécessite des compétences ’commeraa'les
spécifiques ; ceci implique un mode de formation ad\apte. La formation
est qualifiée de «chirurgicale», en plus de son caractere permanent.

3.3. Modes de formation

La voie de la performance commerciale est celle d’'une combinaison
astucieuse de «formation en classe» et d’'un «soutien de type coaching».

Le coaching porte sur les modules diffusés. Déroulé tout au long des
rencontres, il vise & assurer une mise en situation réelle et a accroitre le
niveau d'implication des participants dans le cadre des travaux qui se
déroulent en atelier. Les coachés sont «guidés» par le coach afin qu'ils
puissent exploiter tout leur «savoir profond» et leur «riche potentiel».

3.4. Principaux modules

Les modules de formation — coaching proposés sont adaptés aux
objectifs du management de I'entreprise, aux résultats de I'audit réalisé
et inscrits dans la logique du plan d’action élaboré :

La prospection commerciale

Ce module permet de définir les cibles pertinentes a atteindre (en
termes de potentiels, de besoins, de motivations...) et de combiner les
dlfferentes techniques de prospection ; trois phases sont examinées : la
Pr€paration, I'approche et la découverte.

——__La Revue des Sciences Commerciales —
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L’argumentation com

e base de I'argumentation, P'f‘“—‘ fOtf.mG dle travaj| dy

s éléments e Bt shendés : présentation des ...
Les elame sreial,  sont G‘PPrChL”dLS ' e PaTtIQS,
technico-commercial, = réponses  aux questions, C()nC|USlon do

ins a satisfaire.
développer et les besoins a satisfair

La négociation commerciale

Pour parvenir a I'objectif ultime .qui c:st. ()Jo IHOL:erhd-eS relations
d'affaires, le tcchnico-commerci{al doit n?allrl‘su];esq?CI?Iqugs d? la
négociation. L'art de la négociatlor} consiste a (Uﬁt‘u es Oblgcllons
formulées et a apporter les réponses convaincantes (grace

I’argumentaire), favorisant ainsi une Issue positive.
l’administration commerciale et le suivi commercial

Le technico-commercial accomplit des taches relevan de
I’administration commerciale : renseigner les supports de gestion,
€laborer les factures, suivre les factures, enregistrer les réglements,
recouvrer les créances, consolider les données. .. L'animation insiste gy
les qualités requises pour assumer ces taches : I"organisation, la rigueur,
la précision, I’empathie, la persévérance...

Quant au suivi des actes de gestion, il comporte deux modalités -
Iune tournée vers le client (confirmation des commandes, envoi de
devis, visite de contréle apres exécution de la prestation...) et I'autre
tournée vers I'entreprise (enregistrement du volume d’affaires, exécution
des engagements, fapports de visite...). Ce module met en avant le volet
optimisation de la relation nouge.

Autres

A ces quatre modules consacres au marketing, appréhendé sous
Fangle des «techniques de vente,, viennent s‘ajouter deux autres
modules ayant un caractere “fessources humaines - personnel en
rontacts : le marketing et | cOmmunication internes et le profil du
technico-commercial, Ces deux modules ont été diffusés de maniére
conjointe, eu égard 3 leyr complémentarité,

m— L Revue deg >ciences Commerciales_______._——— ]
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CONCLUSION 3

e pour parvenir concrétiser une affaire e souven|
' qualités sont requises pour affronter les situations qui se
5 3 nouer des relations promeltteuses,

l'itinérair
e

-om ylexe i
Col ! t réussir

l)résont(‘m ¢

"Chni(.()_(-()n“n(\"(fi{]l et le client entretiennent des relations
» (€ ’ (.2 i i . .
Le tisées par des frequences plus ou-momns grandes de

ies, concré l X , ’ ! ne
5. Cette continuite de la relation tient autant & la qualité de |5
acts.

wssurée qu'a celle des échanges personnels entre |eg deux

Suiv
cont
prcslation
par(ies.

Sous forme d'ateliers pa’rtic‘ipatifs et de séanc.es. de coaching, la
formation assurée, apparentée a une Phase de \tralnln’g,.a, permis aux
apprenants de confronter leurs connaissances a la réalité ’du t'errain.
Uinteraction entre I'atelier et le terrain a permis de rendre opératoires les

notions acquises.

Les différents themes examinés, illustrés par des exemples concrets et
pratiques, ont permis de traiter différentes situations professionnelles qui
ont profité a l'ensemble des recrues, dans un cadre de débats et

d’échanges fructueux.

Suite a la formation assurée, une «plate forme d’action» a été
élaborée et validée, et par I'audience impliquée et par I'entreprise. Cette
plate forme met en avant les interactions entre les enseignements diffusés
et les expériences vécues sur le terrain.

La plate forme élaborée insiste sur les domaines suivants :

¢ Recueil d'informations

+ Prospection du marché

+ Argumentation commerciale
* Recrutement des clients

+ Gestion des clients

* Procédures de travail

3 Systgme d'information commerciale
* Auxiliaires de vente
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IV, ENSEIGNEMENTS

4.1. Il importe de noter que I'entreprise a €ngage, aux diffe

N s . re -

périodes de sa vie, des travaux de réflexion sur seg faqeurtntts
e ; . S

compétitivité, afin de coller a son environnement et aux eXigence de
5

business moderne., dy

Mais, les investigations menées n’ont Pas toujours été
capitalisées, ce qui limite le transfert des Connaissances e
collectif.

Consolidgeg ot
n dir_ection du

4.2. Les participants - apprenants sont conscients de |
mener des actions de prospection, en vye d’élargir le por

Des cadres ont, ainsi, pu (re) nouer des relations d'affaire
; d'autres ont réussi a arracher des bons de commandes ;
sont allés jusqu‘a la conclusion de contrats. .,

L'enseignement majeur 3 retenir est que le collectif to
a relever le défi des résultats, via la Prospection, po

e\ de : S v ur peu que les
conditions minimales soient réunies (lesquelles sont co

nnues de tous) |

étre cités :

¢ Laccueil clients se fait dans des structures ot le minimum de
conditions matérielles n’existe pas (ce qui met 3 mal I'image de
l’entreprise). L'organisation devra le dire formellement, en insistant, par
exemple, sur le caractere provisoire de la démarche (mais, avec une
échéance !) ; ce cas ne recoit pas Iattention voulue. -

¢ Des véhicules procedent a des chargements de marchandises sans
qu'ils soient dotés de feuilles de route. Si cela peut étre concevable,
I'organisation devra le préciser et dire dans quel cadre cela est
«possible» ! ce cas n’est pas pris en charge. \

¢ La gestion administrative est différente d’une région a une autre.
L'organisation doit le reconnaitre et apporter des corrections, si «cela est
nécessaire» ; ce cas n’est pas traité.

Les situations vécues élargissent le champ q’écoutg. Le matr;i%gnsgst
est fortement interpellé pour détecter, interpréter et evalt:er«le geaterin
situations (peut étre extrémes) en vue de d?p‘?',sfede réaction.
d’étonnements» et de renforcer la formalisation et I'unité

. iales
___ La Revue des Sciences Commercial
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_ ar[iciparlﬂs - apprenants sont reprises pa
cette démarche pour mieux localiser[Ier
icultés, en VUE d’assurer un suivi Conééqu()nt%
continuer a réaliser de bons résullals‘ Ie‘;
apporter des solutions aux probl‘é:mc,;s

ités” 7 e rt:scdiff
)erforman S et' l(,f;mgqé

ourage les intere>
g corriger les imper

G a
fections,

intention de I'expertise de «rapporter les faits» pour
s «représaillesy (comme c’est souvent le cas) ;
expo r 6 est Jélever le niveau d’implication des hommes de terrain

ndre manifeste la décentralisation de leurs actes
insisté sur ce volet) ; I'essentiel est
stion des hommes positionnés a
anagement central et

rest pas da !
urs auteurs @ de

.5 a beaucoup

e gestion . :
d %aire qvancer les pratiques de ge
o . avec laide du m

coximité du marché,

intermédiaire.
as a gérer I'équilibre entre le

4.5. L'organisation €0 place n‘arrive p
«désir de confort» (le consensus total, impose par le «chef») et le «désir
situation et les exigences du métier) ; le

J'adaptabilité» (imposé par la | ) | '
management vacille encore entre le profil chargeé de reproduire |'existant
d'un coté, et le profil chargé de -

ot de faire dans e conformisme»,
bousculer les habitudes et de relever les défis du moment, d’un autre coté. 73

trancher, dans les faits, entre ces deux
les signaux du marché continuent
ent évalués ; toute la réalité
uite a la problématique du

Le management n‘arrive pas a
«centres de gravité». EU égard a cela,
3 étre non clairement percus et non entierem
du marché continue, par exemple, a étre réd
prix. «Point d’argumentaire hors prix» !

tives louables soient prises par les niveaux
la démarche est biaisée, au départ :
. Clest le cas de la
des problemes

4.6. | arrive que des initia
hiérarchiques supérieurs ; mais,
absence d'objectifs réalistes, absence de moyens..
prospection commerciale, tout en sachant que, un
Ior’ld’amentaux est la mobilisation des moyens matériels de réalisation
Cgoer;e; j::’-‘;ugpizdmoni.e’»), tout en s.achant que le prix ne peut.é,tre ni

, ni négocié (c’est I'affaire du «centre>, dans la réalité)...

t les profils connus
mais qui
«mangquements» 0U
tion de
lors
lus -

pout(;;%i”t'xgggcsq place fayorise principalemen

df}Viennent Cependz;:fpro?ulre les situations «a l'identique»,

“€carts» et dont le repr \}/1u DCfebies en‘cas €e

la prospection en b(f OCd e type est celui de I'absence de traduc

latente ; Vinertie s s Commaf}dé | La contestation devient a
nstalle et la création de la valeur remise a«p

—_La :
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'est ainsi que «|'objectivité» des résultats est privilégige
tardn... C'est ¢ nsion des méthodes et moyens qui ont COndu;lg

3 la compréhe . : it POSSi
;app({rzsqite‘es ou échecs (pour tirer le meilleur profit possible) |
es reuss i

Ce n'est pas en criant haut etAfort qaul?ﬁglje iomfg‘.?rcial dewr
prospecter» que le manager pourra ctre qu ¢ de mobilisater, ;
doit dire «voila comment s¢ mobiliser C[l)our pL enir & accrocher (jo
prospects et décrocher d’es. commandes». Le "Ta”ag_en?e\m actug]
privilégie le «résultat» au detn‘ment du f<comment)> ; ceci révele quq N
management en place n‘arrive pas a proposer un plan d'aCtion,
suffisamment clair et rigoureusement établi, permet.t;%m de rentrer &
contact avec les prospects ou clients et donc de fructifier le businegg.

Ceci prouve aussi que le management actuel est prompt 3
sanctionner les «mauvais résultats» ; mais, I'analyse des échecs oy des
erreurs, dans une optique de correction des ’trajectoires ou de
performance pour Iavenir, ne constitue pas une préoccupation ; ce qui
est encore plus anormal, c’est que les «réussites», assurées au niveay dy,
terrain des opérations (contacts multiples), sont rattachées au «centres,
compte tenu de la centralisation poussée des actes de gestion (prix,
facturation...) ; les « primes de rendement » sont ainsi détournées, pour
le compte de «fonctionnels», au détriment des «opérationnels». En
jouant sur le «le seuil de décision», en renforcant le «pdle administratify,

le métier de placier est ainsi perdu de vue.

4.7. Lenjeu du manager est de renforcer la cohésion de son
entreprise, tout en facilitant ses relations avec I‘environnement ; la
soudure est assurée en délivrant un discours global que chacun pourra
s’approprier. C’est un enjeu important, particulierement lorsqu’une
entreprise est en pleine mutation.

La cohésion exige des régles claires et une vision réduisant le niveau
d'arbitraire et d’angoisse ; si ce n’est pas le cas, la rumeur et la suspicion
s'installent, la prise d'initiatives et la responsabilité diminuent...

En réalité, dans cette entreprise, des individus se trouvent tiraillés
entre ce a quoi ils sont recrutés (et y tiennent) et ce qu’on leur demande
de faire (auxquels ils n'y adhérent pas toujours, vue |’absence .ff
«cadrage»)... Ce malaise finit par remettre en cause le besoin d’identité
et le sentiment d'appartenance 3 entreprise. La communication intern®
susceptible de créer une véritable synergie et d’orienter les efforts d€
tous vers un but commun, vers la réalisation, vers le progres et donc vers
la richesse, est absente. '
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spvironnement difficile, les chanpemente o
t de lautonomie el alors importan; accéloreny,
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nnes devront atre capables de réagir face 3 des si'l{“(‘ 5
i lexes el imhu\\ruus. ['organisation doit 1oyl faire tations
compiers: pour que

rindividu <oil candidat au développement de son autonomie
findividtt® '

4.8, Dans un ¢
Le (I("\'vl()ppvnwn

continuer a projeter ses propres s hémas et discours, |

~ & % . ’ ~1 @ (, (’
: » constamment a l'écoute des sign; ours, le
IR S e ute des signaux faibles ol
accompagner celui qui le veut et/ ou le mérite. 1.
5 celte démarche incluctable peut étre dué ;

Au lieu de
managvmcnt ‘(
forts du lcrmm‘el
difficulté d'accéder

La

a I’inquiétud(‘ née d’'une incompréhension  deg enjeux
(d'otr «les incohérences», «l'illusion du mouvoment».‘,,)
o soit 2 |'inqui(~tude face a I’.acli()fl co.minuo et efficace (d'otr des
freins, des obstacles... qui condun'sent a «I'immobilisme»)
+ soit encore Iinquiétude lice a la crispation face au lendemain
(o «l'inertier, €€ qui bloque, réoriente ou réduit les «initiatives»). Le
changement est alors vécu comme une menace.

+ soil
{ondamentaux

Ilyalieu de noter que la situation de «dos a dos», perue dans beaucoup
de cas, entre un management central installé dans un conformisme, d’une
part, et une Jorce de vente en germe» aspirant a se développer, d'autre part,
sre transformée en une «fédération des efforts de tous».

ne peut pas €
L'organisation narrive pas encore a intégrer que I'autonomie est la

continuation de la cohésion et non une rupture avec la cohésion.

Les recommandations minimales émises par I'expertise, suite a
I'écoute développée aupres de I'audience mobilisée, sont les suivantes :

+ Audit approfondi des moyens matériels mis a la disposition des
structures de base ; au préalable, ces moyens doivent étre définis pour
avoir une grille de lecture homogéne et objective.

+ Repositionnement des cadres - nouvelles recrues, dont certains sont
capables de prendre des postes de responsabilités ; il est utile d'intégrer
dans la réflgxion les départs de cadres enregistrés par I’entreprise.
rela.ti\zriz?(lsfmion- d’'une formati(zn techujnic-;ue, axée sur la terrfninologie
D onctions dfe la chaine logistique, en vué de développer

re commercial.

¢ Organisation d'un regroupement final, permettant de réunir et les

nouvelles ]
formation drecrues et les anciens cadres commerciaux (une fois la
améme ¢ e ces derniers effectuée) autour d’une plate forme communeé,
er le terrain

enfor s =i g
des affaires, cer les complémentarités et les synergies, suf

TRLEY —— ‘ .
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¢ Elaboration d’une charte des responsabilités entre |eg différems
niveaux hiérarchiques (local, régional et national) ; appuyée Par une
«matrice de tiches» négociée, elle doit déboucher sur I'instauration d'un

management porteur de prospérité.
CONCLUSION GENERALE

L'entreprise auditée évolue dans un contexte mouvant :

¢ Les systémes de management actuels ne peuvent Pas s'adapter
nouveau contexte des affaires ; leur refonte est indispensable pour

favoriser la réactivité et la flexibilité.
¢ L'intensité concurrentielle croissante intervient comme un facteyy

de changement organisationnel.
¢ Les exigences de plus en plus élevées des clients conduisent 3 des

restructurations organisationnelles.

Face a cette mouvance, I"entreprise est contrainte d’évoluer dans
cette direction :

* Recueillir et prendre en considération les données du marché pour -

mieux faire réagir I'organisation i tout changement fondamental
+ Développer le potentiel humain, constituer et stabiliser une force
de frappe commerciale-marketing indispensable au développement des

affaires.
¢ Développer I'approche client, I'écoute client, la veille commerciale,

la communication de proximité et la gestion de la relation client

¢ Faire émerger des fonctions telles que le marketing des études, le
marketing interne, le marketing interactif

+ Renforcer, voire optimiser I'organisation structurelle

Les missions de I'entreprise auditée sont de plus en plus complexes ;
il ne s’agit plus pour elle de prendre uniquement des commandes ou
vendre a tout prix, mais de découvrir, de convaincre et de fidéliser le
client (grand compte et autres) et aussi de préserver la marge (dans un
environnement touffu).

Cette entreprise est contrainte de progresser rapidement, en relation
avec les changements induits par la mondialisation des échanges,
I'importance de I'information, les progrés de I'informatique, la primaut¢
donnée i la vitesse. ..

———— La Revue des Sciences Commerciales —____— —

Scanned by CamScanner

4



