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La mutation des métiers de la vente en Bto B :
la praxis des vendeurs

Résumé :

Face aux profonds changements de I’environnement socio-€conomique, les entreprises s’adaptent
a une concurrence accrue et a des clients trés exigeants. En situation de mutation, la pression qui
s'exerce sur les vendeurs induit un paradoxe : ils doivent réaliser des chiffres d'affaires élevés a
court terme et souvent mettre en place des processus de fidélisation de la clientéle pour le long
terme. Une recherche qualitative réalisée auprés de vendeurs de six grandes entreprises
représentatives de leur secteur illustre les mutations qui se produisent au niveau du role
organisationnel de la vente, du métier de vendeur, de la cause des mutations et du cadre de
performance de la vente. Le malaise des vendeurs qui voient leur métier traditionnel disparaitre,
l'absence claire de mesure de performance et leurs doutes en mati¢re d’éthique, sont finalement

discutés.
Mots clés : Force de vente, performance; fonction vente, recherche qualitative

Abstract:
Vis-a-vis the deep changes of the socio-economic environment, the companies adapt to an

increased competition and to very demanding customers. In situation of change, the pressure
which is exerted on the salesmen induces a paradox: they must carry out in the short run high
sales turnovers and often to set up of the processes of development of customer loyalty for the
long term. A qualitative research carried out with salesmen of six large companies representative
of their sector illustrates the changes which occur on: the level of the organisational role of the
sale, the function of the salesman, the cause of the changes and the framework of the sale
performance. The faintness of the salesmen who see their traditional trade disappearing, the clear

absence of measurement of performance and their doubts as regards ethics, are finally discussed.

Key words: Sales force, performance; function sale, qualitative research.



La mutation dumétier des vendeurs du B to B : 1a praxis des vendeurs

1. Introduction

Les profonds changements du marché, dus a la mondialisation et aux nouvelles technologies,
génerent de nouvelles responsabilités qui incombent au vendeur (Chonko et al., 1991). La
conjoncture environnementale directe de [’entreprise (les clients, les concurrents et les
fournisseurs) et la dynamique de son environnement général (les facteurs économiques et sociaux)
affectent 1’organisation de I’entreprise (Dess et Beard, 1984 ; Ducan, 1972 ; Pfeffer, 1982,
Bourgeois, 1980) et induisent une véritable révolution de la vente (Bergadaa, 1997). La complexité
cet environnement conduit la force de vente a des modifications de son organisation (Anderson,
1985 ; John et Weitz, 1989). Parall¢lement, le concept d'orientation marketing, proposé dans les
années '90 introduit des processus organisationnels de veille et d'analyse de I'environnement
commercial direct (Narver et Slater 1990). Le vendeur est devenu le conseiller qui accompagne le
client durant son processus d'utilisation du produit ou du service (Christopher et al., 1993), et la

personne qui informe son entreprise des tendances du marché (Le Bon, 1997).

L’organisation de la vente peut étre analysée comme un reflet de ces évolutions (Mahajan et
Churchill, 1990). Par exemple, le paradigme du marketing relationnel suggere que le succes des
entreprises peut étre accru par une profitabilité croissante des relations avec les clients et par un
prolongement de leur durée (Bauer, Grether et Leach, 1999 ; Day, 2000). Ainsi, la confiance entre
acteurs internes et externes de la relation ““ vente ” devient un élément déterminant de la relation de
partenariat établie (Weitz ef al., 1986). En instaurant une plus grande proximité avec leurs clients,
les entreprises créent un avantage compétitif qui leur permet de mieux les retenir (Sheth et
Parvatiyar, 1995 ; Colgate et Danaher, 2000). La mise en place de ce marketing relationnel par les
entreprises est largement facilitée par le développement des NTIC et I’émergence de nouveaux
paradigmes informationnels. Dans le Business to Business, la mise en ceuvre d'un Customer
Relationship Management efficient permettrait au client de réduire, de concert avec son vendeur,
sa perception du risque (Sheth et Parvatiyar, 1995 ; Novak, et al., 1997 ; Dwyer et al., 1987 ;
Bagozzi, 1995). D'autres auteurs réfutent cette tendance lourde en citant le cas de clients volatiles,

ne recherchant pas des relations personnalisées, mais le meilleur rapport qualité-prix, selon les



préceptes du marketing transactionnel classique (Fournier ef al. 1998). Notre question principale
de recherche sera donc : comment se met (ou non) en place une stratégie de marketing relationnel

au niveau des forces de vente ?

Nous considérerons d’abord quel est le role de la vente dans 'organisation, le métier de vendeur et
le cadre de sa performance, telle que compris au quotidien par les acteurs en prise directe avec
leurs clients. La recherche de cette praxis s'inscrit dans un contexte de découverte. L’objectif de ce
travail est de comprendre la mutation du métier de la vente, d'une part au niveau de la mutation de
la force de vente mise en place dans de grandes entreprises et, d'autre part, telle que cette mutation
est percue et vécue par le vendeur, acteur en prise directe avec le terrain. L'analyse de contenu
d'entretiens en profondeur réalisés auprés de trente commerciaux de six grandes entreprises
représentatives de leur secteur d'activité a permis de dégager une structure qui montre que le cadre
méme de I'analyse des performances de ces vendeurs s'est tout a fait diversifié. La question se
posera in fine de savoir si le métier traditionnel de vendeur n'est pas simplement en voie de

disparition.

2. Questions de recherche conceptuelles

Les premiers travaux académiques sur la stratégie vente ont permis d'élaborer des mesures
d'efficience de la vente en termes de chiffre d'affaire et de part de marché (Darmon, 1992, 1997).
Les activités interpersonnelles a 1’interface d’entreprise-vente sont alors négligées dans
I’¢laboration de la stratégie marketing de I’entreprise. Mais, au cours des années '90, les recherches
montrent I'émergence de nouvelles responsabilités qui incombent aux vendeurs travaillant a un
niveau local et qui ne sont pas des décideurs stratégiques (Chonko et al., 1991). Toutefois, la
mondialisation des échanges et l'environnement concurrentiel et partenarial qui se modifie
rapidement en quelques années, ont un impact significatif sur les relations entre entreprises.
L'intérét et les raisons des collaborations entre les entreprises en général, et entre les acheteurs et
vendeurs dans le secteur du Business to Business en particulier conduisent a de nombreuses
restructurations du réle méme de la vente (Anderson et Narus, 1991 ; Cairnaca et al. 1992 ;
Forest, 1992 ; Harrigan, 1988 ; Lewis, 1991, etc.). Ainsi, les travaux de Eccles (1981) et de Useem

(1982) ont mis en évidence que ’entreprise entame une relation avec une autre lorsque sa



réputation l'indique comme fiable et volontaire pour échanger des informations riches au-dela de
ses frontieres organisationnelles. Une telle perspective montre 1’importance des réseaux
individuels, ainsi que des réseaux organisationnels (Gulati, 1995 ; Powel, et al. 1996 ; Gulati et
Gargiulo, 1999). Cette mise en ceuvre d'une politique active d'information est 1'une des conditions
de base de l'instauration d'une véritable politique relationnelle a I’interface entre ’entreprise et ses
clins entre le back-office et le partenaire commercial. Notre premicre question de recherche est :

quel est le role organisationnel de la vente ?

Dans une situation généralisée d'incertitude économique, 1’entreprise chercherait a établir des
relations a long terme avec ses partenaires afin de réduire sa dépendance commerciale et son
incertitude stratégique (Anderson et Weitz, 1989). Or, le rdle effectif de la force de vente est
toujours une manifestation de 1'action marketing au point de contact vendeur-acheteur (Saxe et
Weitz, 1982). Le vendeur n'est plus seulement un preneur d'ordre, ni méme la personne qui
informe le client. Il est en train de devenir le conseiller qui accompagne le client durant son
processus d'utilisation du produit ou du service (Christopher et al. 1993). Ainsi, 1’avantage
compétitif de n’importe quel produit ne peut étre établi qu’en différenciant a la fois les attributs
techniques du produit et ceux du processus interpersonnel (Levitt, 1980 ; Mckenna, 1991 ;
Narver et Slater, 1990). Ces attributs interpersonnels influencent la satisfaction post achat et
l'impact relationnel de la vente. De nouvelles responsabilités incombent donc a ces collaborateurs
qui travaillent a un niveau local et qui ne sont pas des décideurs stratégiques (Chonko et al.,
1991). C'est bien a travers de ce média que représente le vendeur qu'une politique relationnelle se
met d'abord et surtout en ceuvre. Notre seconde question de recherche est : comment le vendeur

définit-il son métier aujourd’hui ?

Les profonds changements du marché amorcés avec la mondialisation et les nouvelles technologies
ont, au cours des dix derniéres années, bousculé les entreprises en les confrontant a des choix
stratégiques qui ont modifi¢ de maniére durable leurs organisations, ainsi que leurs pratiques
traditionnelles de management de la force de vente (Bergadaa, 1997). Pour la plupart des
entreprises, il s'agit de maitriser 1’incertitude quant a la volatilité¢ des clients et de restreindre leur
dépendance a 1’égard des fluctuations du marché. Mais, le développement exponentiel de

I’information en valeur et en volume rend extrémement courts les délais de réaction autorisés pour



les entreprises (Lehu, 1995), ceci plus particuliérement en période de crise. De plus, les
entreprises doivent désormais faire face a une concurrence intense et morcelée et le principal enjeu
concurrentiel devient la rétention des consommateurs (Colgate et Danaher, 2000). Pour d'autres
entreprises, la mutation organisationnelle n'a pas vraiment été laissée a la réflexion des décideurs
internes. Leurs clients avaient déja amorcé une mutation irréversible, et les entreprises n'avaient
plus d'autre choix que de se laisser entrainer a leur tour dans la mutation organisationnelle. En
vérifiant l'origine de la mutation, structurelle ou conjoncturelle, interne ou externe, il devrait étre
possible de comprendre le caractére irréversible de la mutation. Notre troisiéme question : "Quelle

est la cause de la mutation interne ?

Dans une situation donnée, la compétence spécifique de l'entreprise peut étre considérée comme
fondée sur des actifs intangibles tels que la culture (Wernerfelt, 1995) ou encore les compétences
intellectuelles spécifiques de son personnel (Hall, 1989, 1992), et sur ses compétences
distinctives via l'agencement de ses ressources humaines (Irvin et Michaels, 1989). Mais, en
situation de mutation, donc de risque, on s'appesantit moins sur l'analyse des compétences
existantes que sur l'impérieuse nécessité de créer de relations stables qui orientent 1’entreprise
dans ses choix de nouveaux partenaires (Oliver, 1990 ; Pfeffer et Salancik, 1978). Ainsi, les
méthodes de développement de la confiance entre acteurs internes et externes de la relation
“ vente ” deviennent un élément de plus en plus déterminant de la relation de partenariat qui
s'établit et la motivation des vendeurs devrait s'accroitre (Weitz et al., 1986). C'est dans cette
perspective de consolidation de relations a long terme que s'inscrit le concept de Customer
Relationship Management (Brown, 2001). Mais, aujourd'hui, le vendeur peut étre confronté a un
véritable paradoxe dans I'exercice quotidien de sa profession entre un besoin de résultats a court
terme toujours plus pressants et un long terme a assurer dans le cadre de la fidélisation des
partenaires commerciaux tel que préconisé par les tenants du Customer Relationship Management.
Or, ce paradoxe ne doit pas €tre €ludé si on consideére que la qualité des résultats du vendeur, soit
sa performance dans le travail, son implication dans l'organisation et son comportement
opportuniste sont reliés a sa satisfaction dans le travail (Netemeyer ef al., 1997), ainsi qu'au solide
soutien de son superviseur (Ramaswami et Singh, 2003). Enfin, ce paradoxe a déja été soulevé par
certains auteurs qui considerent les problemes d'éthique que supporte le vendeur pris en étau

entre des exigences de sa hiérarchie et les besoins de ses clients (Dubinsky et al, 1991, 1992). La



quatriéme question de recherche est : quel est le cadre de la performance du vendeur, tel que

compris et formulé par lui-méme ?

3. Méthodologie de recherche

L'objectif de notre recherche est de comprendre comment ces mutations sont vécues au niveau de
la force de vente. Nous souhaitons permettre aux interprétations, aux interrogations et aux doutes
issus de la mise en ceuvre de changements rapides et importants d’€tre exprimés par les vendeurs.
I1 s’agit d’une recherche de type "découverte" (et non "justification"), et ses résultats relevent de
la compréhension et non de la prédiction. Or, comprendre le changement, c’est se situer au centre
de celui-ci. En effet, les bouleversements en cours dans ces métiers de la vente dans les grandes

entreprises en Europe ne peuvent pas s'étudier par une simple projection des tendances du passé.

3.1 Choix de I’échantillon d’acteurs et d’initiateurs

La recherche ““ naturelle ™ utilisée ici s’efforce de réconcilier les impératifs des responsables en
entreprise ayant peu de temps a consacrer a la recherche et ceux des chercheurs souhaitant
recueillir des données riches de sens. La taille exacte de I'échantillon dépend de I'équilibre recherché
entre un besoin de compréhension en profondeur du phénoméne et un besoin de définition de
bases de comparaison (Glaser et Strauss, 1967). Il s’agit ici d’obtenir un nombre de propositions
suffisant pour se préter aux analyses, mais pas trop important pour ne pas perdre en
représentativité qualitative ce qui serait gagné en représentativité strictement numérique. Compte
tenu du sujet d’investigation, I’échantillon devrait, dans la mesure du possible, étre représentatif
de la structure des firmes se réorganisant en Europe. Nous avons donc choisi d'avoir autant
d’entreprises de biens industriels, que de biens de grande consommation et de luxe. Nous avons
ensuite demand¢ aux dirigeants de chaque entreprise de nous proposer des personnes ayant une
longue expérience de la vente dans le Business to Business et plus de quatre ans dans leur
entreprise. L’échantillon a ainsi été composé de trente commerciaux de six grandes entreprises
européennes ou mondiales ayant leur siége en suisse romande : Baume & Mercier, Caterpillar,

Fiat, Hewlett-Packard, Nestlé et Procter & Gamble.



3.2 La création du matériel de recherche

Un questionnaire ouvert, structuré et non dirigé, a été construit a partir de la revue de littérature
qui précede. L'ordre d'apparition des thémes au cours de l'entretien n'importe pas dans ce type
d’entretien non directif qui permet, mieux que tout type d'entretien direct, I'émergence du contenu

socio-affectif profond qui relie le sujet interrogé a 1'objet d'investigation (Lincoln et Guba 1985).

Une premiére analyse de contenu est réalisée sur la base de la retranscription de 1’enregistrement
sonore des entretiens. Nous avons différencié d'abord la structure globale de chacun des entretiens
de leur contenu spécifique afin de distinguer clairement le cadre général et les raisons particulieres
(Garfinkel, 1967). L'étude des documents s'est effectuée ensuite par un mouvement dialectique qui
permet de procéder alternativement par une analyse globale et des analyses spécifiques, de
dégager peu a peu le sens profond des messages, de comprendre la relation dynamique des
¢léments relevés, puis de vérifier la validité des résultats en revenant a la structure descriptive de
base (Churchill et Wertz, 1985). Nous avons procédé a une mesure de validation des résultats
avant de rédiger le texte définitif. La vérification par les interviewés de leurs portraits individuels
nous a permis de nous assurer que le moins possible de biais d'interview et de biais d'analyse ont
¢té introduits (Kirk et Miller, 1986). Une seconde analyse a permis de dégager une vision
collective et d'étudier les dimensions structurelles sur lesquelles s’appuie cette vision commune
(Belk, Sherry, Wallendorf, 1988). Pour éviter les biais idiosyncrasiques, 1'analyse est effectuée par
deux chercheurs qui analysent indépendamment les données puis, ensuite seulement, comparent

leurs résultats.

A la fin de la recherche, nous avons montré le résultat de cette analyse structurelle aux dirigeants
des entreprises analysées, réunis en groupe de focus, afin qu'ils valident notre schéma de
synthese. Les pages qui suivent analysent le détail de chacune des dimensions représentées dans

la figure 1 ci-dessous.

INSERER FIGURE 1




4. Analyse des entretiens

Dans le texte ci-apres, pour des raisons de format, nous n'utiliserons pas les verbatims comme il
est d'usage dans ce type de recherche. Nous adoptons une vision étique, donc externe, de la

recherche en formulant de maniére neutre les faits induits des analyses de contenu.

4.1 Le role de la vente dans l'organisation

En réponse a cette premicre question de recherche concernant le réle organisationnel de la vente,
nous constatons que trois entreprises, soit Caterpillar, Baume & Mercier et Hewlett-Packard,
proposent que la vente soit plus encore qu'une vitrine de l'organisation, mais bien 1"'entreprise

mise a la portée du client". La situation est différente pour les trois autres entreprises analysées.

Chez Caterpillar, le service des ventes est l'intermédiaire entre l'entreprise et les
concessionnaires. Il y a 10-15 ans, ces acteurs effectuaient essentiellement des ventes directes en
tant que preneurs d'ordres. Au cours des dix derniéres années, il s'est produit une importante
évolution dans le métier du vendeur. Intégré dans la stratégie de l'entreprise et a la compréhension
des affaires, il est devenu un véritable conseiller de la clientele. Ce n'est plus le produit "CAT" et
les services attaché a ce dernier qui définissent la place de la vente, mais l'ensemble des valeurs
ajoutées que l'organisation Carterpillar offre au client a chaque achat. Cette mutation du métier
n'est pas simplement attribuable aux évolutions du marché, mais également a la complexité des
affaires et a des approches différenci¢es de vente. Le moteur de la vente Baume & Mercier est
toujours la représentation de la marque. Les vendeurs, qui constituent un canal de communication
et d'information privilégiée aupres des intermédiaires (tous des commerces indépendants), jouent
un role déterminant de simplification des relations et des flux d’informations avec les
intermédiaires. Les nouvelles technologies de gestion de la relation client (CRM) sont trés
présentes a travers les différentes phases de la vente. Elles comprennent tous les éléments
qualitatifs autour de 1’acte de vente tels que 1’écoute, le conseil et la formation des détaillants.
Elles ont ainsi un impact direct sur la force du partenariat avec ces détaillants. Le centre de gravité
de ’entreprise Hewlett-Packard se situe toujours au niveau de la production, car les solutions

vendues chez les clients dépendent de la fabrication et de l'innovation technologique. La valeur
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ajoutée de Hewlett-Packard face a ses concurrents est le développement et la maitrise d'une tres
haute technologie innovante. Le véritable enjeu du commercial Hewlett-Packard est de savoir
comment orienter cette technologie dans un temps trés court afin de concevoir des solutions
technologiques spécifiques. Ainsi, le département vente constitue un second centre de gravité de
I’entreprise, car ce sont les commerciaux qui servent de courroie de transmission entre les

tendances du marché et les innovations technologiques.

Pour les trois autres entreprises, soit Nestl¢, Procter & Gamble et Fiat, la vente est considérée

comme "l'entreprise chez le client".

La vente chez Nestlé se passe en vivant avec le client, sur le terrain. Quelle que soit leur
ancienneté dans le métier, les vendeurs partagent une perception identique des évolutions a venir
dans le secteur alimentaire et dans la vente en général. Du fait de la concurrence, de la conjoncture
et des réorganisations internes, ils se montrent inquiets vis-a-vis de la pérennité du métier de
vendeur tel que défini traditionnellement. Les changements se sont traduits essentiellement par
une diminution constante de I’effectif des vendeurs et I’accroissement de leur gamme respective de
produits. Chez Procter & Gamble, depuis déja quelques années, la restructuration et la
concentration des distributeurs les a conduits a mettre en place un trade marketing qui fonctionne
par équipe de vente. Dans cette nouvelle organisation de la vente, le role du développeur de
relation clientele est de veiller a ce que ce trade marketing s'effectue sans heurt alors que, parfois,
le distributeur est un pur concurrent avec ses propres marques. Leur réle est de mettre en place
des business plans communs. Cette position leur permet, disent-ils, de gérer l'information et de
partager la connaissance du client final. En fait, toute autre position pour ces deux produits de
consommation courante semblerait difficile dans un marché suisse ou le grand distributeur,

Migros, ne commercialise pas les marques de P & G et Nestlé.

Fiat mériterait un traitement spécifique, car I’entreprise est en situation délicate. L’entreprise doit
se battre pour garder sa place dans un marché de l'automobile saturé. On assiste a une
concentration des acteurs du marché a travers des fusions, des acquisitions ou des partenariats
d'une grande envergure. Le maillage des clients tel que nous le connaissons aujourd'hui, risque fort

de disparaitre au profil d'une distribution globale avec un pouvoir de négociation colossal. Le
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modele déja adopté pas la grande distribution risque donc de se reproduire dans ce secteur. Pour
Fiat confronté a de trés graves problémes économiques, il n'y a plus de choix possible que celui
d'avoir des relations étroites avec les clients, de fidéliser des entreprises importantes avec des
marges réduites, mais avec des volumes accrus. L’entreprise doit se doter trés vite d'un nouvel
environnement qui donne priorité absolue a 1’adaptation aux changements du marché et des clients

et non plus a la mise en valeur de la voiture.

4.2 Le métier de vendeur

En réponse a la seconde question de recherche concernant le métier de vendeur, nous voyons que
les trois premiéres entreprises de notre échantillon, soit Baume & Mercier, Caterpillar et Hewlett-
Packard, proposent une définition de la vente clairement orientée vers une fonction de

gestionnaire.

Durant les cinq ou dix derniéres années, il s'est produit une importante évolution dans le métier du
vendeur chez Caterpillar. La marque Caterpillar est si connue qu'il n'y a pas réellement a la
vendre (méme les produits de la gamme moins performants bénéficient de I'aura de la marque).
Aujourd'hui, le représentant des ventes assiste les concessionnaires dans leurs activités de vente,
en identifiant les besoins des clients finaux en tant qu'utilisateurs de machines, développe des
plans de développement en fonction de leur zone d'achalandage et les met a disposition des
concessionnaires. Chez Baume & Mercier, la fonction et le role du vendeur se sont également
¢largis et diversifiés. Du simple preneur d’ordre, les vendeurs ont acquis une plus grande
autonomie et une marge de manceuvre accrue avec le temps. Ils doivent mettre en ceuvre la
stratégie fixée par I’entreprise tout en 1’adaptant a la demande du marché et aux spécificités du
détaillant. En effet, contrairement a Caterpillar, la marque Baume & Mercier n'a pas la méme force
dans divers pays ou régions de ces pays. Aujourd’hui, le commercial est devenu un acteur majeur
de la rentabilité par son rdle d’interlocuteur privilégi¢ du client. D'ailleurs, ses compétences se
sont ¢largies et un vendeur doit désormais maitriser les différentes disciplines de la gestion, les
nouvelles technologies, et les techniques de communication. Les clients de Hewlett-Packard sont
principalement les directions informatiques et le métier de vendeur devient également stratégique.

Il lui faut avoir une approche plus globale du client et pas seulement connaitre les besoins
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spécifiques du département informatique, car I'achat de matériel informatique reléve maintenant
autant des utilisateurs que des informaticiens. Cette compréhension de ces « décideurs multiples »
repose sur l'identification des bons contacts chez les clients, et celle des bons intervenants au sein

de Hewlett-Packard.

Les deux entreprises de grande consommation ont vu disparaitre au cours des dix derni¢res années
le métier de vendeur face a face avec ’acheteur disparaitre. Au sein de Nestlé et de Procter &
Gamble, la fonction vente a adopté un réle de merchandising dans la trés grande majorité des cas.
Au fur et a mesure que I’EDI s’est développé dans la grande distribution, la nécessité pour les
vendeurs de produits de marque d’aller fréquemment chez les distributeurs a diminué, et leur
portefeuille de produits a augmenté. Le vendeur est ainsi passé d’un unique produit a une gamme
allant jusqu’a deux cents produits. La vente a glissé vers une fonction de merchandising avec
information, présentation du nouveau produit, mise en ordre du linéaire, contrdle des rotations,
etc. Méme si les vendeurs de Procter & Gamble ont un métier semblable a ceux de Nestlé, ils
déclarent que c'est le distributeur qui a, in fine, le contact direct avec le consommateur, donc que la
présence effective sur le lieu de vente des vendeurs de P & G devient primordiale. L'objectif reste
que le maximum de produits P & G soient référencés chez les distributeurs. Ce type de décision
touchant a l'assortiment (et non la vente) se prend en temps réel chez le client et les renforce dans
leur reconnaissance de role. Ce qui est apprécié des vendeurs est qu'on leur conserve un certain

pouvoir de décision et ils se déclarent fiers d'avoir la confiance de leur hiérarchie.

Le cas de Fiat se présente différemment. Alors que l'entreprise traverse de graves difficultés, le
service vente de Fiat a essentiellement un role de "pompier" qui doit éviter que les clients encore
fidéles ne changent de marque. Or, il y a un manque de fidélité important pour toutes les marques
de voiture : la volatilité¢ des clients répond a une saturation du marché et a la proximité des
produits proposés dans chaque gamme. Dans un contexte économique de méfiance a I'égard de
Fiat, les vendeurs n'ont pas pour role de prospecter de nouveaux clients ou de nouveaux marchés.
Un grand effort est donc placé sur le soin apporté aux relations personnelles avec les clients
actuels. Il faut donc cerner l'incertitude des clients et essayer d'éliminer leurs doutes. Méme s'il est
inquiet pour son propre avenir, le vendeur de Fiat doit étre extrémement str de lui quant a sa

présentation de son entreprise.
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4.3 La cause de de la mutation

Bien entendu, recherche une cause unique a la mutation qui s’est produite peut sembler illusoire
tant le nombre de facteurs qui se sont co-influencés est important. Toutefois, nous avons pu en
réponse a cette question distinguer quatre situations distinctes parmi les six entreprises de notre
¢chantillon. Une seule entreprise, Caterpillar annonce que la mutation se fait progressivement de
manicre proactive. Pour les cinq autres entreprises de notre échantillon, il semble bien que la
mutation culturelle se met en ceuvre de maniere réactive, sous l'impulsion de modification des
structures de marché qui conduisent a changer de stratégie interne. Néanmoins, pour les six

entreprises de notre échantillon, la mutation semble aujourd'hui irréversible.

Parce que Caterpillar voulait consolider son réseau de distribution mondial autour d'une
personnalité de marque forte et de processus unifiés, la mutation a été engagée il y a déja quelques
années. L'intégration technologique, dont la finalité est d'établir des partenariats solides avec les
concessionnaires et d'assurer un lien avec le client final. L'objectif clairement déclaré des dirigeants
¢tait de "casser" les barrieres qui s'élevaient entre Caterpillar et les clients finaux utilisateurs des
machines, par le fait du pouvoir des concessionnaires. Cette stratégie volontariste a grandement
accéléré la mutation des métiers de la vente, ce qui n'est pas évident, car les changements de
mentalité de la vente se font progressivement en s'assurant que les mutations s'ancrent bien dans
l'esprit des employés. Ces mutations du métier de vendeur impliquent une refonte au niveau de la
gestion de la force de vente. En effet, les représentants de vente doivent avoir un manager qui
comprend la situation sur le terrain, car il y une différence conséquente entre ce qui se décide dans
le top management et ce qui se passe sur le terrain. La mutation vient donc de 1'organisation, mais
la culture Carterpillar est lente a évoluer. La mise en ceuvre d'un solide programme de

communication interne ("6 Sigma") guide une mutation interne devenue irréversible.

Un des principaux moteurs du changement de Baume & Mercier est le client distributeur
exclusif des produits. La saturation du marché et I’accroissement de la concurrence favorisent
fortement la recherche et la construction de partenariats avec ces distributeurs. Mais un second
moteur de changement est le client final, ’acheteur de montre. Ce dernier souhaite de plus en plus

partager et s’approprier des valeurs autres que le simple plaisir individualiste de la consommation
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de produits de luxe. L’entreprise, au travers de ses vendeurs, doit donc plus que jamais mettre en
avant sa marque et ses valeurs afin de se différencier de la concurrence. Grace a leur role
d'observateurs privilégiés du terrain et a la qualité de leurs relations avec les intermédiaires, ces
commerciaux peuvent remonter des informations et des données clés sur les changements de la
demande ainsi que sur la concurrence. Ce role de veille et de surveillance des tendances, a 1’instar
du secteur de la mode, les ¢loigne de celui de simples intermédiaires entre Baume & Mercier et ses
détaillants pour devenir de véritables gestionnaires généralistes a I'écoute des frémissements des

tendances d'achat de leurs clients.

Avec les changements qui ont affecté le secteur de l'informatique, la restructuration de Hewlett-
Packard a été nécessaire. Les achats sont de plus en plus réfléchis, planifiés. Il y a de plus en
plus un alignement entre l'informatique et les besoins du "core-business" chez le client. Les
départements informatiques ont moins d'autonomie qu'avant et le risque d’achat est partagé entre
divers services. Pour assumer ce risque de faire un mauvais choix, ils demandent au vendeur de
convaincre jusqu'a cinq personnes différentes. Ces personnes discutent ensuite en interne, hors du
"contrdle" des vendeurs de Hewlett-Packard, puis reviennent souvent avec une décision finalisée.
De ce fait, les cycles de décision s'allongent de plus en plus et la prise de décision se dilue entre
différents départements et responsables. Le vendeur doit trouver les moyens nécessaires
d'approcher et d'intégrer ces cercles de décisions internes des clients de fagon politique et
¢conomique. C'est donc bien une mutation des pratiques de la clientéle qui semble irréversible et

qui conduit a une mutation du role des vendeurs de Hewlett-Packard.

Pour Nestlé et Procter & Gamble la mutation est aussi due au bouleversement des pratiques des
clients. Ainsi, leur concentration et I'avénement des centrales d’achat augmentent leurs exigences.
Leurs systémes de stockage de marchandises se centralisent, se standardisent et s’informatisent
avec la mise en oeuvre de plates-formes nationales. La conséquence immédiate est la réduction
drastique du nombre d'acheteurs chez les distributeurs, donc par corollaire, du nombre de
vendeurs chez les producteurs. Et, plus les relations commerciales avec les partenaires seront
centralisées, plus le vendeur devient un exécutant. La consolidation des concentrations des
distributeurs a profondément modifié organisation, structure et culture de Procter & Gamble.

Confronté a cette profonde mutation de la structure du marché, Procter & Gamble a décidé, il y a
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déja quelques années, d'une restructuration interne drastique. Alors qu'avant, P & G faisait de
grands efforts en matiére de communication directe au client final et n'abordait les distributeurs
qu'avec une liste de produits et de prix, l'objectif d'un commercial (ou customer business
developer) est aujourd'hui de créer et de consolider des relations a long terme avec les distributeurs

afin d'instaurer un axe de croissance commune.

La situation est particulierement difficile pour Fiat et I'efficacité de la vente est une question de
survie. Cependant, les vendeurs se considérent comme des récepteurs d’ordres avec une pression
conjoncturelle forte. Ainsi, les objectifs de la vente sont fréquemment revus a la hausse. Ce qui
n'est pas sans poser parfois de véritables problémes d'éthique au vendeur, dans des cas tres
concrets de vente a crédit a des personnes ou des entreprises qu'il sait manquant de ressources. Ils

constatent que le droit contractuel de la vente ne favorise pas I'é¢thique du vendeur.

4.4 Le cadre de la performance

La quatriéme question de recherche concernant le cadre de la performance nous conduit a

distinguer six cas distincts, un par entreprise étudiée.

Chez Caterpillar, le vendeur-gestionnaire doit réfléchir aux solutions permettant d'augmenter
l'efficacité de ses outils de management, et a 1'implantation de solutions chez le concessionnaire. Il
doit donc a la fois atteindre des objectifs journaliers et s'enquérir du futur pour mieux percevoir et
gérer l'incertitude du client, afin d’anticiper ses besoins de solutions spécifiques. Les acheteurs
demandent qu'on les décharge d'une partie du risque qu'ils doivent assumer. Le comportement
¢thique est naturel pour chaque employé de Caterpillar, mais il est particulierement important
dans les activités des représentants de vente. Caterpillar a un propre code de conduite qui définit
en termes clairs une enveloppe de comportements qui sont considérés comme acceptables et qui
doit étre lu et compris par tous les employés, vendeurs et concessionnaires. Il est le ciment global
de la culture Caterpillar. Dans le futur, un vendeur devra étre en mesure d’intégrer (via l'intranet)
des connaissances sur des produits, des connaissances techniques, des connaissances financieres
et une bonne compréhension du service apres-vente. Cependant, Caterpillar n’offre pour 1’instant

pas de cursus intégré permettant de suivre cette évolution, ce qui géne certains vendeurs.
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Chez Baume & Mercier la notion de risque est intrinséque au métier de la vente, car il existe
toujours l'incertitude de ne pas atteindre les objectifs fixés en termes de vente. Les vendeurs
doivent s’adapter aux variations de la demande et aux fluctuations de plus en plus importantes du
marché. Ils déclarent jouer plusieurs roles. Ils adopteront une casquette de « médecin généraliste »,
diagnostiquant les principales difficultés des détaillants et leur proposant des solutions. Ils seront
parfois « psychologues », a I’écoute de leurs difficultés professionnelles et personnelles. Ce
faisant, ils restent les partenaires et les interlocuteurs commerciaux des clients. L’entreprise a
donc, selon ses vendeurs, un trés grand usage des préceptes du customer relationship
management. 11 s’agit pour eux de mettre en place des stratégies répondant aux intéréts des deux
parties. Si 1'éthique, chez Baume & Mercier, consiste a respecter certaines normes lors de la
fabrication des différents articles, au niveau des vendeurs il n'y a pas de code de conduite et cette
notion d’éthique s’apparente a la notion de déontologie du métier de la vente et reléve de la

conscience de chacun.

Ce qui intéresse le commercial de Hewlett-Packard, ce sont les développements techniques et les
opportunités de marché qui vont émerger dans les prochains mois et années. En effet, dans un tel
secteur, les changements de produits vont trés vite (trois mois). De plus, en période de crise
¢conomique, les processus d'achat des clients se sont profondément modifiés. Alors qu'ils valident
avec plusieurs personnes de services différents leurs choix, ils achétent de plus en plus du matériel
informatique comme de simples produits a amortir sur trois ans. Leurs perspectives
d'investissement atteignent rarement 12 mois. Le seul moyen de se différencier de la
concurrence, alors que les solutions proposées sont assez semblables sur le plan technique, est
que le client comprenne la philosophie de Hewlett-Packard. Et cette dernieére a pour leitmotiv une
trés grande réactivité. Sur le plan de I'éthique, les "boys scouts" d’HP continuent a regarder avec
suspicion les "cow-boys" de Compaq, mais pour tous il existe une charte formelle, appelée the

"HP way", qui procure des reégles formalisées d'éthique.

Le commerce chez Nestlé a également changé, car leurs clients distributeurs sont moins critiques
quant a la qualité intrinséque du produit et souhaitent avant tout un taux de rotation élevé, la
rentabilité des stocks étant 1’objet de la négociation. Le secteur vente dans son ensemble voit son

avenir lié¢ a la réalisation de chiffre de vente a court terme imposé par des décisions stratégiques
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prises a I'échelle du pays, voire de la zone européenne pour certaines catégories de produits. Du
fait que la vente propre tend a disparaitre dans le métier du vendeur, au profit du merchandising et
du relationnel, il devient par conséquent de plus en plus difficile d’évaluer et de quantifier les
résultats de vente, la performance personnelle du vendeur. La mauvaise conjoncture économique
et les exigences de leurs directions en chiffres de vente, I'augmentation du portefeuille de produits
et la diminution de I’effectif de la force de vente, inquictent les vendeurs. En ce qui concerne
I’éthique chez Nestlé, il est presque impossible de faire parler les vendeurs : ils ont des

instructions de discrétion par leur entreprise qui oeuvre dans le domaine sensible de 1'alimentaire.

Procter & Gamble a devancé tous les autres producteurs de la grande consommation en créant
entre 1995 et 2000 des équipes multidisciplinaires dévolues au trade marketing. Ceci a déja
modifié¢ en profondeur le travail des vendeurs qui travaillent en équipes transversales et agissent
de manieére moins indépendante. Mais, les distributeurs sont a la fois des clients et des
concurrents de tous les fabricants de produits de grande consommation de par leurs propres
marques et leur immense pouvoir dil a leur concentration. Ainsi, les commerciaux déclarent que,
lorsque les équipes de ventes de P & G "donnent" une partie de leur savoir-faire marketing a ces
distributeurs, elles leur donnent également des moyens d'autonomie pour le futur. Les vendeurs
actuels de Procter & Gamble (ceux qui restent apres une diminution drastique) se sont déclarés
fiers de travailler en bénéficiant d'un haut degré de confiance de leur hiérarchie concernant leur
pouvoir de décision. La performance se mesure a I’aulne de leur aptitude a conduire un travail
indépendant en maticre de gestion de budget et de temps en respectant les recommandations de la
hiérarchie. Chez Procter & Gamble, il existe une charte - "Purpose, Value and Principles" - que
tous doivent signer. Au niveau de la vente, 1'éthique c'est d'abord le fait de vouloir étre

extrémement réaliste et pragmatique afin de ne jamais promettre que des choses réalisables.

Chez Fiat, le vendeur doit tolérer I’incertitude, car la haute direction annonce périodiquement de
nombreuses restructurations. Il se consacre entierement a la réalisation d'objectifs a court terme
dans cette période de grandes difficultés financiéres. Il y a 10-15 ans, c'était le produit, son image,
sa qualité qui primait. Aujourd'hui, les acheteurs, grace a Internet, arrivent déja comme des experts
des produits face au vendeur et se montrent tout a fait capables de comparer les offres des

concurrents. Cette perspective introduit un stress supplémentaire. Cependant, ce qui est le plus
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apprécié¢ dans ce type de vente reste le contact avec le client avec lequel il est important de créer
un climat de confiance. Malheureusement, selon les vendeurs, ils passent beaucoup de temps a
gérer de I’information. Et la maniére de gérer ces flux d’information est critiquée : sans Intranet et
sans un vrai team master comment gérer efficacement 300 garages et tous les départements de
trois marques automobiles ? Il faudrait, selon les vendeurs, un serveur central permettant
d’accéder en temps réel aux derniéres informations. Tous y gagneraient puisque la rentabilité a
court terme est le cadre de leur performance. Avec la pression que celle-ci génere, le vendeur de
Fiat doit toujours faire appel a sa déontologie et a sa morale personnelle pour ne pas faire de la

vente forcée. En effet, Fiat "recommande", mais ne commande pas en maticre d'éthique.

5. Conclusion et voies a explorer

La principale proposition de cette recherche est que le métier de vendeur du B to B, tel que nous
I'avons compris durant des années, est en voie d'implosion. Aujourd'hui, la définition qu'en
donnent les commerciaux interrogés ne correspond plus a celle de supporter la relation établie
entre entreprises en vue d'établir un contrat par lequel il y a changement de propriété d'un bien ou
d'un service moyennant paiement. De la multitude des métiers qui ont "enrichi" celui des
vendeurs, on retiendra ce paradoxe actuel entre une exigence de performance a court terme et la
compréhension de la stratégie a long terme des politiques du marketing relationnel dans de

nombreuses entreprises de notre recherche.

Les vendeurs voient leur nombre diminuer souvent de mani¢re drastique et, a l'exception des
vendeurs de Procter & Gamble, ne semblent pas bénéficier du support actif de leurs supérieurs
directs. Or, dans une trés récente recherche, Ramaswami et Singh (2003) concluent que, pour
retenir les meilleurs vendeurs, il faut deux mécanismes : d'une part, celui de l'instauration de
relations de travail agréables et justes et, d'autre part, celui de la mise en ceuvre de plans
personnalisés de développement par les supérieurs. Nous avons découvert, tout au long de cette
¢tude, I'expression d'une certaine souffrance chez ces hommes et ces femmes a qui 1'on demande de
réaliser toujours plus de chiffre et souvent de changer leur métier de base de vendeurs pour
devenir des gestionnaires, des merchandisers voire des consultants. Face a cette souffrance, nos

réponses académiques sont faibles. Lors de I'étape de validation, la conviction de tous ceux qui ont
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participé aux travaux présentés dans ce document est qu'un sens prudent, mais authentique, doit
étre donné aux mutations actuelles du métier de vendeur. Si on ne travaille pas trés sérieusement
sur la définition de cadres de performance précis, et sur la mesure de l'efficacité des vendeurs,

l'entreprise prend des risques importants.

Dans ce cadre de performance, il faudrait, semble-t-il, ajouter a la mesure quantifiée du chiffre de
vente ou du bénéfice, celle de la raison sociale et de 1'é¢thique. La puissance des raisons financieres
semble bien imposer a l'entreprise, et a chacun de ses acteurs, des exigences de résultats. Pour
rencontrer des objectifs de croissance, les résultats de vente sont poussés aux limites de I'éthique
et de la déontologie : ventes accélérées, ventes anticipées, par exemple, sont le lot de ceux qui
acceptent le diktat des résultats trimestriels. En fait, seuls les commerciaux de Caterpillar ont fait
un lien direct et immédiat entre la culture éthique de Caterpillar et le devoir de chacun en la
matiere. Les autres commerciaux parlent spontanément des chartes formelles qui peuvent exister
au sein de leur organisation, mais qui parlent encore en termes assez vagues de déontologie, de
franchise envers le client ou de correction. Par rapport a la pression qu’ils ont a réaliser un chiffre
d’affaires souvent tres €levé, de telles indications éthiques paraissent assez vaporeuses. Mais
aucun vendeur ne nus a semblé troublé, car ils considérent que ces questions d’éthique doivent se
poser quelque part, ailleurs, dans I'organisation. On rejoint les propositions des auteurs qui
montrent que les commerciaux ne sont pas spécifiquement troublés par des questions d'éthique
(Dubinsky et Levy, 1985). Le poids de la culture organisationnelle sur le comportement éthique
des vendeurs, tout comme le role de la hiérarchie directe, sont donc des voies de recherche

prometteuses (Nilles, 2001 ; Lavorata, 2004).

Finalement, de 1'avis de tous, la vente n'est pas le moteur de l'entreprise, car ce moteur restera
toujours l'innovation et l'aptitude a anticiper les besoins du marché. Mais, la vente était autrefois
simple courroie de transmission par laquelle les concepts de produits et services prennent leurs
formes en se frottant au contact permanent de la clientele. Elle devient aujourd’hui une cascade de
rouages capables d’animer et de restituer toutes les forces du marché du B to B qu’elles soient

individuelles ou collectives, économiques, sociales ou éthiques.
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ROLE ET FONCTIONS DE LA VENTE DANS SIX ENTREPRISES

FIGURE 1
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