DOSSIER DU MOIS

Choisir
Développer
Fidéliser ses clients

Lentreprise est soumise a de nombreuses pressions : techniques, financiéres, commerciales,
juridiques, humaines. Concrétement, il lui faut satisfaire a la fois, les financeurs, les clients,
les salariés et les fournisseurs, dans un univers a priori hostile. Cette « hostilité », c’est a la fois
les événements comme 10 a 15 % par an des clients qui ne sont plus actifs : reprise, maladie,
cessation, etc., la concurrence, la distribution qui se transforme...

L'activité de I’entreprise se définit plus par les types de besoins qu’elle satisfait, par les produits et
services, a différents types de clientéle et sur un secteur géographique, que par le produit ou service.
Il s’agit donc bien pour elle d’étre en mesure d’activer les leviers que le marketing met a sa disposition
pour assurer une conduite la plus satisfaisante a tous les égards.

Nous porterons notre regard sur la gestion d’un secteur commercial dans le prolongement

d’un récent dossier du mois sur la gestion du portefeuille clients.

m Les pratiques les plus courantes et leurs limites = Les contraintes
m Le principe de la gestion dynamique du secteur u Les bénéfices

commercial u Des situations réelles
u Les objectifs u Les qualités humaines requises
= La méthode = Les champs d’application

La liste des explications ou plutdt des justifications |est
longue : le temps qui manque (35 heures, la formation, I'admi-
nistratif...), 'urgence des actions promotionnelles, le lancement
de nouveaux produits, I'objectif mensuel, le turn over...

C’est cette entreprise qui a réalisé d’'une année sur I'autrién résumé, on peut rester dans le connu, assurer les objectifs
une progression de CA de 25 %. Remarquable, dirons-nausntitatifs & court terme et enfin avoir des résultats tangibles.
A la question posée au dirigeant du pourquoi et commenCkmarche.
réponse était « je ne sais pas ». De ce fait, I'objectif annoncé pour
I'année suivante était de réaliser un CA de + 25 %. L'explication
était « nous I'avons déja fait, donc c¢a doit étre faisable ».

C’est cette entreprise forte d’'une bonne information sur la Al = Ty
profession, qui ambitionne une progression dans la tendance Le pI'II‘ICIp_e etla fma_llte
nationale. Aller au-dela pourrait &tre coliteux en marge. de la gestion dynamique

Enfin, c’est cette équipe commerciale qui recoit (de bon cpeur de secteur commercial
la consigne de prospecter des que du temps libre se dégage.

Si ces cas sont présentés de facon caricaturale, ils gardent
une bonne part de vrai. Baser sa démarche commerciale sur la connaissance guali-

La limite essentielle commune & la pratique courante c'estateve et quantitative du secteur géographique concerné (dépar-
rester dans le connu. Nous connaissons nos clients (prescripg@uent, région etc.), et pour ce faire se poser ces questions
acheteur, utilisateur...), surtout les plus actifs, c'est-a-dire lel hmératives « Qui, fait quoi, combien, avec qui, comment, oU,
du listing hiérarchique. Nous connaissons nos produits| gosind ? ». Ceci conduit tout naturellement & définir comme
services et les fonctions qu’ils remplissent face aux besoinsfinalité I'optimisation d’'un secteur commercial.

Que connaissons-nous du potentiel de chacun de nos clien®ans la pratique courante, c’est le « toujours plus haut, tou-
Plus précisément, que connaissons-nous de ce qu'il acaies plus fort » dans le connu (vécu). La gestion dynamique de
dans le domaine qui est le nétre mais avec nos concurrents§ecteur, c’est optimiser (qualitatif et quantitatif) au profit

Si nous connaissons nos clients, connaissons-nousdesobjectifs de I'entreprise, de ses commerciaux, des clients mais
non-clients : combien sont-ils, quel est leur potentiel, pourgagpartir de la connaissance des données internes et externes.
ne sont-ils pas clients ? La complémentarité de ces deux approches est évidente.
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Les objectifs

La gestion dynamique de secteur commercial peut se
les objectifs suivants :

= Connaitre et comprendre ce qui se passe commercialé

dans son domaine sur une zone géographique donnée.

= Responsabiliser le commercial au-dela du CA immédiat.

= Choisir, développer et fidéliser ses clients (étre acteur 3
entiére).

= Evaluer et hiérarchiser les priorités et les moyens.

= Permettre de mesurer et de comparer la perform
qualitative au profit du quantitatif.

La méthode

Une telle approche demande beaucoup de préparat
d’actions sur-mesure. La méthode retiendra donc les gra
lignes suivantes :

1 - recherche documentaire : données de la profession,
2 - déterminer la cible : secteur d'activité, taille, zone géo
phique,
3 - obtenir les coordonnées des clients et non-clients cible
4- préparer le contact de découverte sur le terrain : conr
et comprendre,
5 - mener les contacts de découverte en face a face,
6 - fixer des priorités dans la suite & donner,
= négocier au cas par cas avec les clients peu actifs
potentiel et les non-clients retenus,
8 - repérage informatique des comptes relancés ou ouve
= sUivi.

Recherche documentaire

» (données de la profession)

Détermination de la cible

Coordonnées clients et non-clients ciblés

Préparation du contact découverte

Fixer les suites a donner contact par contact

Repérage informatique des comptes

relancés ou sélectionnés (non clients)

Suivi
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Cette méthode permet d'organiser des opérations de pra
tion intensive avec une équipe sur un secteur pré-établ
moment choisi. L'entreprise profite ainsi d’'une action comn
ciale trés concréte, trés motivante et fédératrice pour son €

fis@mmerciale.

Les criteres utilisés

ahacspart de marcheé :

Le marché sera déterminé a partir de données les
objectives possible au départ, sur un secteur géograp
éventuellement plus large. Pour s’assurer de la compar
possible sans erreur dans ce domaine, avec d’'autres do
le marché sera prioritairement quantifié en volume. Le rig
d’une estimation en euros réside dans la confusion pos
entre le CA final et le CA de la cession a la distribution inter
diaire, pour les produits et services indirects.
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alfardistribution numérique :
Cette distribution est totalement différente du milieu « in
risiatique ». Il s’agit du nombre de clients actuels compat
nombre de points de consommation ou de vente (du pr
ou service) du secteur géographique. C'est dire qu'il faut
connaitre le nombre de points de vente ou de consomm
qui commercialisent ou consomment chez tous les fournis
de ce marché (les concurrents + nos clients). Cette donnée s'e
en pourcentage.

Nombre total de
points de vente ou
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ou de consom-
mation clients

La distribution valeur:

Les quantités consommées ou distribuées, tous fournis
confondus dans le produit ou service, par les clients. Cette
mation est également traduite en pourcentage. Elle peu
considérée comme la « part de marché » de chacun des
de vente ou de consommation et de I'ensemble des clie
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I'entreprise. Cette donnée va rapidement permettre d'obtenir
I'information essentielle dans la gestion d’un secteur : la connais-
sance du potentiel de ses clients. Pour exemple : un commercial
qui a une distribution valeur de 10 % (ses clients réalisent L0 %
sur ledit secteur) et qui a I'ambition d'atteindre 12 % du marché,
aura vite une idée de ce qui lui reste a faire : prospecter et la ou
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Achats des points
de vente ou de
consommation
tous fournisseurs
compris

Achats -
consommation
des clients

Les contraintes

de marché de 3 % (ce qui veut bien dire qu'il laisse 97 % ¢
quelques concurrents !) et une DV trés faible. En clai

responsable de ce secteur : augmenter la part de marché.

« 1 augmenter la DV : étre présent |a ou se fait le volume et |
¢ 2 diminuer la DN : réduire le nombre de clients visités régu-

lierement et dégager du temps pour ceux qui ont du potentiel.

2 Marché du travail temporaire
Recherche d’efficacité commerciale pour une entreprise

alors que le marché est large : secteurs d'activité, type d’entre-
prises, qualification demandée, etc.
« 1 définition du secteur géographique,
« 2 recherche documentaire : statistiques nationales transpo-
sables au niveau de qualification des travailleurs concernés,

Comme elle se prénomme, cette approche commerciale €8tmise au point de ratios afin de déterminer le marché théo-

trés « dynamique» car elle exige une détermination réelle a
avec pérennité plutot qu'a subir... avec pérennité.

Mettre en action une équipe commerciale sur une démarg
gestion dynamique de secteur c’est se donner les moyen
préparation : un accompagnement externe et une pers
ressource interne. Cet accompagnement informe, organise,
participe avec I'équipe aux contacts terrain, analyse et prg
des pistes d’action.

Enfin, du point de vue du raisonnement, il convient de
veiller a comparer des données comparables. C’est pou
I'unité de valeur retenue doit étre clairement spécifiée,
ailleurs, toute comparaison d’évolution d’une période a une
doit se faire sur une base identique, sauf a avoir une distg
préjudiciable.

Les bénéfices

Pour I’entreprisec’est :

= de nouveaux clients choisis,

= une optimisation des moyens mis en ceuvre : choix de cl
de produit, de zone géographique, etc.

= des retombées sur plusieurs exercices,

= un gain de notoriété,

= sensibiliser et mettre en action son équipe commerciale

= gagner en crédit aux yeux des partenaires finance
fournisseurs, etc.

Pour I’ équipecommerciale:
= vivre une action partagée,
= un apport de chiffre d’affaires nouveau,
= une connaissance approfondie de son secteur (crédi
vis-a-vis des clients actuels),
= un intérét pour le travail,

= Une reconnaissance de I'entreprise (soutien, formation et action),

= Une rémunération supérieure.
Quelques situations réelles :

1 Marché de la fourniture industrielle B to B

Le commercial se sent « au bout du rouleau » : plus de 200
par mois, des journées trés longues, beaucoup de rout
multitude de petits litiges et cas particuliers a régler, un ch
d'affaires en deca de ses objectifs, voire en régression sur les
antérieures. Le dirigeant appuie son commercial dans la rech
de solutions en mettant en place une démarche de gest
secteur, c'est-a-dire en commencant par la recherche des ¢
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gérerrique de cette cible,
« 4 application au listing exhaustif des entreprises dans la cible,
hedeaction de prospection,
s dedaaction de développement chez les clients existants p'ac-
sonnecordant qu’une faible part de leurs besoins a cette entreprise.
forme,
[d2aes ces deux cas, cette démar che permet :
= de mieux structurer I'action : cibler les efforts,
biende mener de front I'objectif global et partiel (parce qujun
quoGA globalement satisfaisant peut cacher des manq
Paigagner généreusement offerts a la concurrence), sauf a
autree soit volontaire,
rsiote maintenir le dynamisme du commercial,
= de négocier les efforts demandés par un client contr
meilleure représentation dans ses achats,
= d’évaluer le qualitatif autant que le quantitatif (comparaison
entre secteurs et évolution).

une

3 Ce chef de vente régional qui accompagne son commercjal
chez un grossiste distributeur de supports magnétiques vierges,
disques et CD. Le groupe qu'il représente implante timidement
une nouvelle marque de cassettes. Il interroge I'acheteur sur
I'absence des cassettes audio de sa marque. Le client n’étant
apds, 0ppose, il se préte au jeu des questions de découverte sau
a celle des volumes réalisés (potentiel). Le chef de vente prépare
une offre dans la plus pure tradition : produits, prix, animation de
son équipe de représentants, etc. Le client présente cette offre
, & son équipe et passe une premiere commande qui a elle seule
>diivaut a 6 mois de vente nationale ! Pendant plusieurs années,
a grand effort de développement et de fidélisation, ce client est
devenu premier client national et le chef de vente assurait avec
son commercial 25 % des ventes nationales de la marque. Llanec-
dote veut que le vendeur n’a jamais réussi a connaitre lajvraie
dimension de son client tout en étagwtémarque. Par ailleur
bilgte approche a trés vite impacté les autres équipes régionales
dans leur volonté de choisir leurs clients plutot que d’attendre
les commandes.

Les qualités
humaines requises

visites
climeuriositeé :
iffré.a gestion dynamique d’'un secteur commercial et en particu-
aliegde ses acteurs qu'ils soient clients ou non-clients nécessite
atehsouloir sortir du connu. C'est-a-dire pouvoir d'une paft le
agrmettre en cause et aller explorer la ou I'entreprise n’est pas.
aDed® curiosité doit autant que possible faire abstraction des
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a priori, des idées préconcues. Qui n'a pas entendu ou s'est entintiuréalisation. Le temps qui passe ne permet pas de profiter

dire « cette entreprise, ce n'est pas la peine d'y aller, elle ne|taeteeffets de la démarche.

gu’avec untel « ou bien » la santé financiére de cette entreprise

n'est pas bonne ». En effet, les choses changent autour dd.aciolonté forte :

[l convient donc de s’intéresser continuellement a ce qui pellest tentant de décréter la démarche de gestion dynamique

bouger : interlocuteurs, attentes, situation financiére, etc. | de secteur. C’est tellement plus simple. Pour cette démarche,

sont impliqués tous les acteurs directs et indirects. Elle doit étre

La lecture critique : motivée, partagée et en retour enrichissante a tous points de vue.
Sile marché d’un secteur est défini par des données objectives

qu'il faut bien sir collecter, il convient de porter I'attentioRour cefaire, quelquesquestionsseposent al’ entreprise:

sur la lecture que I'on en fait. Le danger réside dans : = quelle est la situation (passée et actuelle) ?
= qu’est-ce qui ne convient pas ?
>lasubjectivité: = que se passerait-il siles choses ne changeaient pas ?

La projection personnelle ou collective. A I'appui de ceciy quel est le projet ?
le premier danger est la lecture superficielle, I'apercu quij faiPlus cette volonté sera forte, plus la démarche sera accamplie
que la conclusion est hétive et par définition « L'admiratienec efficacité et pérennité, au profit de tous.
est toujours superficielle » (Renan). Le probleme c’est gu'il
s'agit de situation professionnelle donc nécessairemep
approfondie et avec recul.

>|'analysecartésienne: Les champs d’application
Elle tient dans les préceptes du « discours de la méthode
fonder notre logique. C’est notre culture. A ne tenir les choses
que pour ce qu’elles sont sans pouvoir émettre aucun dout&i ces gens sont faits pour se rencontrer, ils devraient tous
A les diviser ; A les appréhender a partir d’'une pensée ordamvoir intégrer cette approche intellectuelle et opérationnelle.
née ; A quantifier systématiquement, I'acteur de son secteourquoi ? Parce gqu'ils sont tous les deux acheteurs et vendeurs.
commercial risque de se priver des enseignements des liensommercial « achéte » une part des achats du client et ne
qui ont pu conduire a ce qui repéré. Pour exemple : se cargencontente pas de répondre strictement a la demande de
ner a un repérage purement statistique d’'un marchg Bacheteur. L'acheteur est « vendeur » de son potentiel, surtout
un secteur géographique, ne permet pas au gestionnaire diildist capable d’alléguer son potentiel par rapport au marché.
secteur d'avoir une idée des tendances, une idée de la relativittccomme l'autre se trouve également dans un rapport de forces
de données et des relations de causes a effets. Plus contéetamment a la taille relative.
ment, c’est pouvoir répondre aux questions de I’évolution

dans le temps, a la comparaison avec d’autres marchés Bufin, cette approche s’applique a quasiment toutes les
d’autres secteurs, et enfin trouver une explication (ou terstetivités, a condition d’étre toujours adaptée a la spécificité
une explication) en fonction du projet sur cette zone. présente.

Limagination:
Avoir a sa disposition pléthore de données ou pas|doEn conclusion, la gestion dynamique d’' un secteur doit
laisser la place a la faculté de créer en combinant ses idesster un moyen d’ éclairer sur les zones de progres possibles
Dans ce type de démarche, le gestionnaire de secteur comtmgren donnant lesmoyensde piloter I’ action. C’ est savoir ce
cial ou son accompagnateur externe se trouve fréquemmentalairee fait, comment et par qui sur son secteur, le comparer a
le doute devant la feuille blanche. « Je vois bien la méthomjue |’ on veut et peut faire et enfin suivreles effets de fagon
mais ou trouver I'information ? ». Il faut étre capable d'imagjngualitative. C' est agir, plutdt que subir.
des solutions qui vont étre a l'origine de la recherche d’'informa-
tions les plus pertinentes a connaitre le marché que I'on v@nfin, cen’est passi compliquéqu’il n'y parait surtout au
qualifier de « théorique ». Ce dernier ne sera donc pas, etrpgard desapportsen économiede colits commerciaux (hommes,
importe, strictement le marché réel. Il convient de noter que|ctestps, déplacements, remises, budgets, etc.), en informations
cette pertinence qui prime. A chacun de repérer les donrggeditatives permettant des comparaisonsdansletempset entre
nécessaires, d’en tirer les enseignements, sans pour autanséatsurs commerciaux, et en mobilisation del’ équipe. C' est
ser de coté les recoupements. En entreprise, cela donmsarteut affaire de préparation pour un meilleur profit.

scénario : « quel est le marché en chiffre d’affaires des consom-
‘— Action terrain

mables nécessaires a la production dans les professigns-du

batiment ? ». L'information pourra étre obtenue probablen
auprés des organisations professionnelles, de I'NSEE
professionnels. La combinaison de toutes ces informati
permettra une certaine quantification. Pour étre validée, il convi
dra d’'imaginer des moyens de rencontrer certains clien
non-clients représentatifs pour recouper ces données. Pui
créer des ratios CA/unité d’effectif, de surface ou autre crité
objectif.

L'organisation :

La gestion dynamique d’'un secteur impose la mise en
d’'un plan d’action : I'objectif, les étapes, les actions, les act
le délai, etc. A I'appui de cette nécessité, il y a le nombre im
tant d’actions & mener, de sources d’informations interngs et
externes, de manipulations des données, des acteurs, et le délai Jacques M ontagnon =
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Préparation




