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Résumé

Avant de wouoir améliorer la performance des vendeurs et piloter cette performance il est préférable de
réfléchir d’une part & sa définition, a la fagcon ce la cerner, de la mesurer, et d’ autre part de prendre en compte
lesimportantes éwolutions du management, du marketing et des méthodes d’ évaluation eI’ entreprise e de ses
personrels pour suggérer des dimensions a intégrer dars cette mesure de la performance

Abstract

Before trying to influence and control the salesman’s performance, we shoud begin to clarify the performance
concept and its measure. The paper tries to integrate the main concepts ewolutions in the management,

marketing andcontrol fields and seehow the salesmen’s performance @n integrate them.

La performance des vendeurs a, de tout temps, éé
I’objet de nombreuses approches publiées dans les
revues consaaées au marketing et a la force de
vente; elle préoccupe professonnels et chercheurs.
Cet intérét s fort est d0 au lien, évident, entre
résultat des ventes et résultat de I'entreprise.
Certes, le vendeur occupe une place unique a
I'interface atreprise — clients, ce qui explique que
le vendeur soit souvent percu comme aant un role
central dans |’ effort de I’ entreprise pour produire de
lavaleur.

La multiplicité des approches et leurs diversités, a
fourni de nombreuses dimensions, plus
supplémentaires que @mplémentaires, rendant
encore plus complexe le probléme arésoudre. Loin
de déoourager les chercheurs, cdales interpelle &
on démuvre récamment un renouveau dintérét
pour le sujet.

Plutét que d apparter une éiéme dimension, nous
essayons de prendre du reaul par rappart au sujet et
remontons aux définitions; il s agit de déteder les
causes de cdte mmplexité en examinant a la fois
les mesures de la performance € les relations de
cette derniére avecle comportement du vendeur, de
I’ organisation, etc. Le renouveau de cé intérét pour
le sujet  (éonomie, évolution des concepts
managériaux, etc) est expligué. Enfin, notre
approche situe cdte notion de performance ai sein
du management et du marketing modernes:
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I’orientation vers le dient, en I'enrichissant grace
aux nouvelles méthodes et outil s développés par les
gestionnaires de resources humaines.

| —le @ncept de performance

Pour le Petit Robert, la performance et un
«résultat chiffré obtenu dans une compétition » ;
pour le Dictionnaire de Gestion Foucher, «Une
performance n’est pas bonne ou mauvaise en soi.
Un méme résultat peut étre mnsidéré comme une
bonne performance s |’ objedif est modeste ou ure
mauvaise performance si I'objedif est ambitieux.
Le niveau de performance et mesuré grace ades
indicaeurs. L’évaluation des performances rt a
mettre en cauvre le systéme de sanction récompense
du contréle de gestion ».

Une é&auation positive du lien entre une adion et
un résultat produit donc une représentation de la
performance

Travaillant sur la performance des équipes
commerciales, Rive (2001) montre:

= gue la notion de performance et caadérisée
par «une grande pauvreté des définitions dans la
littérature de gestion» et «la luxuriance des
tentatives d'explicaion dont elle fait I’objet »
(Desreumaux, 1986),

= que cdte notion de performance, dans on
approche globale, fait I’objet d'un relatif consensus
autour d'une définition rappatant les résultats
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ohtenus aux moyens développés et mis en cauvre
pour |'obtenir,

= guil existe « indéniablement différents types
de performance: performance organisationnelle,
performance des s/stémes de gestion, performance

commerciale, performance des équipes
commerciales ou encore performance
individuell e »,

= que des «divergences fortes & font jour du
point de vue du contrle & de la mesure de la
performance » (Martory, 1990. Nous
approfondirons ces aspeds plus loin.

Parmi les nombreuses définitions, notons cdles
introduisant des dimensions édfiques comme::

= |e volume des ventes; a l'aide d'une éude,
Weitz (1981, montre que cest la mesure préférée
des praticiens,

= |etemps ou la période; pour Kane (1986, la
performance représente les résultats obtenus en
remplissant une fonction vente durant une cetaine
période,

= un comportement; Campbell (1991) et
Campbell, Mettenry et Wise (1990 la définisent
comme les choses observables que les gens font
(comportement) et qui sont «relevant» pour
I'atteinte des objedifs de l'organisation. Ces
auteurs posent le probléme de lamesure,

=  parmi ces comportements, I'orientation client ;
Flaherty (1999 considére gqu'une vente orientée
client est un asped de la performance,

= |e MPS, cest-adire Marginaly Performing
Sales people ; Hyman (1999 introduit cette notion
du vendeur qui atteint juste le niveau de
performance pour pouvoir continuer a travaill er.

Il semble quil y at effedivement un relatif
consensus autour dune définition de la
performance rappatant «le résultat aux moyens
mis en mesure pour l'obtenir ». Par contre, nous
venons de le voir, la nature des résultats recherchés
est de nature trés diverse ; se pose donc un double
probléme: comment I'entreprise S organise-t-elle
pour atteindre la performance recherchée ¢
comment la mesure-t-elle ?

L’entreprise met en placeun systéme de pil otage de
la performance Cela suppose qu'on ait défini des
objedifs a dteindre, donné des moyens et prévu un
systéme de mesure. Si la notion de moyen ne pose
pas de problémes:

La notion dobjedif est plus complexe. Dans
cetaines forces de vente, le vendeur nlest
guindiredement responsable du chiffre d'affaire de
son sedeur (ex: la vente ade grands comptes).
Apparaisent donc des objedifs qualitatifs en
complément ou & la place d'objedifs quantitatifs.
Se pose dors le probléme de la mesure. «La
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performance nexiste pas $ on ne peut pas la
mesure. » (Lebas, 1995.

Il —Lamesure dela performance

Le titre «Pommes et Pommes ou Pommes et
Oranges ? Une méta analyse des mesures objedives
et subjedives» de larticle écit par Comer,
Bommer, Rich,, Madenzie, Podsakoff et Johnson
(1999 est en lui-méme éocaeur. Ces auteurs
Iintroduisent en citant une é&ude de Churchill,
Ford, Hartley et Walker (1985 faisant le point sur
différentes redcherches et études publiées aur le
sujet, montrent qu'une moiti é des étudiés (53,3 %)
mesurait la performance des vendeurs a l'aide
d'évaluations aubjedives (évaluation par les
managers, par les pairs ou auto évaluation), I'autre
moitié (46,7 %) la mesurait avec des données
objedives telles que le volume des ventes, le
pourcentage de quotas, etc.

Leur propre travail, portant sur 21 éudes, suggere
gue les mesures objedives et subjedives ne sont
pas interchangeables et que le choix de la mesure
appropriée nécesste un effort simultané entre un
bon construit du domaine de la performance du
vendeur et laréduction de I'erreur de mesure.

La mesure objedive par excdlence part du volume
des ventes (Weitz 1981, Bagozzi 1978 Darmon
1993 ; Comer et Dubinsky (1985 la dtent comme
éant la plus utiliste dans les recherches
acalémiques.

Pour Campbell (1991) comme pour Walker,
Churchill et Ford (1979, la performance des
vendeurs n'est pas & mnfondre arec leur efficadté
mais est reliée aleur comportement. Il la définit
comme un comportement organisationnel pertinent
qui, Sil n'est pas observable, doit ére inféré des
résultats tels que la vente.

La mesure sera objedive lorsquelle part des
volumes de vente, et c'est la mesure préférée des
praticiens (Weitz, 1981) et la plus utili sée dans les
recherches acalémiques (Comer et Dubinsky,
1985. On peut se demander si ces observations
sont encore pertinentes plus de vingt ans apres vu
I'évolution (voir partie V)

Dés quil y aura inférence, la mesure deviendra
subjedive @ nécesstera  un jugement, une
évaluation, une gprédation par un responsable, par
des pairs ou par le vendeur Iui-méme. Ce type
d'apprédation peut naturellement étre biaisé, par
les évaluateurs (Levy et Sharma, 1991), par
I'attention donnée ades fadeurs non pertinents ou
des erreurs d'échantill onnage (Bush, Bush, Ortinan
et Hair, 1990. Elle pose donc la question de la
définition des objedifs (quotas) autres que ceix de
résultats.

Farrell et Hakstian (2001) signalent que les
opinions convergent et que les deux types de



Alfred Zeyl / Cahiers du CEREN 5 (2003) 38 - 53

mesures de la performance cenent des phénomenes
différents et ne devraient pas étre utilisés de
maniére interchangeable mais complémentaire.

Comme mnséquence des observations faites sur les
variables, notons qu'il est fadle de prévoir :

= que le temps aura beaucoup dinfluence si on
veut créea un réseau relationnel (relationship selling
et fidéli sation),

= que pour éiminer les différents fadeurs
situationnels (et sur lesquels nous reviendrons plus
loin), I'introduction d’un critére de comparaison par
rappat a I'équipe de vente peut étre faite, notion
de « vendeur moyen » (le MPS: Hyman 1999 ou
par rappat a la richese du territoire (Pilling ,
Donthu et Henson 1999.

La performance peut donc &re de nature diverse,
son évaluation est ardue @ les mesures objedives
et subjedives ont difficilesalier.

Il —Lesapproches actuelles

Les diff érentes facdtes vues en abordant le concept
et sa mesure ne peuvent conduire qua des
approchestrésvariées:

A —L’approche gestionnaire pure

Dans une premiére observation, notons le lien établi
entre performance & concepts defficadté e
defficience (figure 1)

OBJECTIFS

MOYENS

PERFORMANCE

®»
=
® ©

EFFICACITE

EFFICIENCE

’? EFFICACITE
+
L EFFICIENCE

Figure 1: Liensentre performance @ autres concepts

Congtatons que les gestionnaires ont tendance a
parler d'efficadté lorsque le vendeur dépasse les
objedifs avec des moyens donnés, defficience sil

atteint les objedifs avec moins de moyens. Que
disent-ils lorsque le vendeur dépass les objedifs
avec moins de moyens, cest-adire quil et a la
fois efficace ¢ efficient? Il semble quon ne

dispose pas de terme spédfique pour désigner la
situation.

L'approche mécaniste ou comptable (figure 2) a
peu d'applicaions, di a la difficulté de fixer des
guotas de résultats (voir plusloin).

Jours

Ventes (en CA) — P
— ouvres

{Jour
ouvré

. ventes
visites Cdes (en CA)
X X

Ivisite Cde

Figure 2: Modée « simpliste » de perfor mance des vendeur s

B — L’approche des manuels consacrés a la
force de vente

Au départ, ces manuels se sont inspirés de la
pratiqgue nord-américaine des affaires, partent de
['équation :
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Performance = oppatunité x cgpadté x motivation

Ce type de modele fait appel & des concepts eux-
mémes complexes. L'oppatunité peut étre cdle
offerte par le marché, par la situation chezle dient,
etc. 1l est donc ici envisageable de jouer sur le
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terme (court terme, moyen terme), sur la qualité
relationnelle, etc. L’'oppatunité mntient a la fois
des éléments stuationnels extrémes et des choix
opérés par le vendeur. La caadté introduit la
notion de compétence (et de quelle nature et cette

vente along terme?) ; autre notion introduite, la
motivation : motivation propre au vendeur ou due a
une mohili sation par le management ?

Des modéles £ sont développés, dont le plus

compétence ? mettre en avant le produit et forcer connuy celui de Walker, Churchill et Ford (1979

l'achat ? respeder le libre abitre au cours de la

Variables :
environnementales,
organisationnelles et
persepnnelles

P  Role percgu I—\

A 4
I_> Comportement  Performance I__>

Autres activités importantes Buts et
objectifs de

I'organisation

> Aptitude Efficacité I

P Compétence

% Motivation

Type de métier de vente I

Figure 3: Exemple de modéle liant comportement du vendeur, performance & efficacité

(Source: C. Walker, A. Churchill, M. Ford)ll montre alafoisles diff érences entre performance ¢ efficadté, la
relation entre performance & comportement et les antécélents de la performance Pour ces auteurs, |’ efficadté se
référe aune sorte dindex résumé du résultat de I'organisation, tels que volume de vente, part de marché, ou

profitabilit & pour lesquels I'individu est du moins partiellement responsable. Cette dficadté ne dépend pas
diredement du comportement du vendeur, mais est fonction de fadeurs additionnels hors du contréle de ce
vendeur. Ces fadeurs incluent les palitiques du top management, les potentiels des deurs et les adions des
concurrents. Ce modéle est repris dans les éditions successves du manuel des aceurs (Churchill, Ford, Walker,
Johnston, Tanner, 2000.

En France, Zeyl et Dayan (1982 avaient introduit une vision similaire qui édatait la notion d'oppatunité en
posgbilit é de faire (asped externe) et le pouvoir faire (asped interne), et qui distinguait entre productivité de la
force de vente (liée al'efficadté de diverses logiques : stratégie € marketing, organisation, reautement
d'individus (certes cgpables mais englobant la cgadté de I'entreprise ales intégrer, les animer et les contrdler),
animation, organisation et systeme d'information ; et rendement du vendeur (lié al’adion propre du vendeur).

Pour ces auteurs frangas, cette gproche, comme pour les auteurs américans, reste une des bases de leur
nouveau manuel (2003. Ils introduisent cette variété d'objedifs en définissant divers types de quotas :

= |es quotas de résultats visant un objedif ou ure performance particuliére. Ils ont généralement établis a
partir de la prévision des ventes, du patentiel du marché, d'une estimation par le chef des ventes et le vendeur, et
des ventes pas®es. Ces quotas portent souvent sur le diffre daffaires, les quantités, la part de marché, les
points, lamarge par rappart aunprix de cesson.

= Les quotas dadivité, utilisés dans le cas ou des adivités autres que la vente proprement dite sont
nécessaires pour asaurer les ventes moyen terme (services, prospedion, devis, démonstration, etc.).

= Les quotas de frais. Il sagit de respeder un budget de frais (frais de route, de s§our, de réception,
d'édchantill onnege, etc.

Ce type de modele explique pourquoi le Dictionnaire de Gestion Foucher gjoute asa définition : « Elle est donc &
la base du systéme de motivation du personnel et d'une gestion dynamique des ressources humaines. Il faut alors
pouvoir distinguer I'impad sur les résultats des variables contrélables par les adeurs (par exemple, le nombre de

contads commerciaux établis par les vendeurs) de cdles qui sont exogenes (par exemple, I'évolution du pouvoir

d'achat des clients). »

41
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C — Les approches des chercheurs

L'origine des recherches aur ce sujet de la
performance du vendeur remonte
vraisemblablement a l'origine des recherches en
marketing et de la littérature mnsaaée ala force
de vente. Notons quelques-unes unes de ces
approches afin d'ill ustrer les diff érentes démarches,
selon quelles ont centrées :

e surlescaadéristiques du vendeur :

- ses aptitudes: Bagozz (1978, Weitz, Sujan et
Sujan (1986

- son rdle: Jadckson, Schlader et Wolfe (1995
- sesaptitudes et réles : Doyle & Shapiro (1980

- ses caradéristiques personnelles (age, niveau
dinstruction, statut marital) : Maaquin (1993

- son niveau de compétence: Walker, Churchill,
Ford (1975

» sur I'environnement de I'entreprise

e caadéristiques des territoires: Bovert et
Cravens (1977, Philling (1999

- environnement concurrentiel : Cravens,
Wooduff et Stamper (1972, Weitz (1981

- organisation interne (définition de poste d
management) : Doyle d Shapiro (1980

- suppat du management de la publicité : Ryans
et Weinberg (19.....)

- quaité du management: Kholi, Shervani et
Chall agalla (1999

e saur les liens avec la motivation et (ou)
I'engagement

- lien avec rémunrération et effort: Vroom

(1964, Bagozzi (1978, Teas (198)),

- remise en cause de celien incontournable entre
motivation et performance par la théorie de
I'engagement : Barth et Rive (2003

* aur lelien avecle reautement et la formation :
Farrel et Hakstian (2001

enfin en intégrant plusieurs de ces catégories:

e les gistémes de pilotage: Darmon (1998,
citant notamment Anderson et Oliver (1987,
Cravens et a (1993, Oliver et Anderson
(1994, Challagala, Goutam et Shervani
(1996, propose son propre modéle basé sur
trois dimensions principales:

*  management centralisé ou décentrali s8,
e obhtention d’'un résultat ou d'un co mportement,

e quantificaion ou qualification.
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Desreumaux (1986 avait raison de parler de
luxuriance des tentatives d'explicaion et le
principal progrés constatable et une prise de
conscience de la mmplexité du sujet. A défaut de
LA solution, que font les entreprises ?

D — La pratique des entreprises

Nous avons questionné de nombreux vendeurs et
responsables dentreprise (plus de 30 personnes) et
constatons :

* le cetrage sur les résultats, mesure dite
objedive, est la plupart du temps abandonné
dans s forme pure, surtout lorsqu'on a des
vendeurs terrains travaillant avec de grands
comptes, car la dédsion d'achat ne dépend pas
de la personne rencontrée par le vendeur mais
d'un diredeur des comptes clés (KAM : Key
Account Manager).

 De nombreuses adivités quantifiables sont
prises en compte (nombre de visites, nombre
de dients gagnés, fréquence des visites, etc. ).
Le probléme et que le doix de la variable
observée dépend dun jugement managérial
reliant lavariable au résultat, et 'objedivité est
ains réduite.

e Beaucoup dentreprises pratiquent une
évaluation des vendeurs tous les 6 ou 12 mois,
comme pour leurs autres slariés; ces
évaluations incluent des objedifs qualitatifs.

Les personnes interrogées ne forment pas un
édhantill on représentatif, et il ne sagit que dune
étude eploratoire. Notons cependant un point
important : les profesgonnels ont en phase arecles
auteurs de manuels et les chercheurs, et avec aix
doutent de la pertinence des méthodes aduell es.

Autre fait significaif : la dimension performance
personnelle du vendeur peut ne plus apparaitre en
tant que telle, y compris dans des dosders destinés
aux praticiens. A titre d'exemple, un dosser de 43
pages sur « 20 ans de performances commerciales »
(2002 ne dte que des modes d’approche des cli ents
(plus marketing et nouvelles technologies), des
méthodes de tarification ou des arguments de vente
(outils des vendeurs) sans parler de la performance
personnell e des individus.

Ny a-t-il donc plus rien a dire, & chercher ou a
espérer trouver sur la performance ? Serait-on dans
une impasse ou, au lieu de simplifier, ne nstruit-
on que plus de omplexité? Il y a lieu de
sinterroger en prenant un peu de reaul.

IV —Interrogaions

L'existence du lien, suppcsd simple & évident,
entre les performances de la vente, c'est-a-dire les
résultats des vendeurs et les résultats de
I'entreprise, explique vraisemblablement pourquoi
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chercheurs, auteurs de manuels aur laforce de vente
et praticiens dentreprises acordent tant
dimportance a l'étude de la performance du
vendeur.

Cette proximité, apparente, explique cetainement
un centrage trés fort sur l'unique relation vendeur —
entreprise parce qu'on reste dans une gproche
fonctionnelle ; ce centrage sur la relation entreprise
— vendeur nest peut-ére que le signe de la
difficulté du management de la force de vente a
sortir dun mode de fonctionnement manichéen.
Peut-étre at-on du ma a traduire dans les ades
I'évolution de I'approche managériale (créadion de
valeur, qualité totale, gestion des procesaus) et ses
conséguences sr le management des hommes

(apparition de nouveaux modes et outils
d'évaluation pour la  gestion des ressources
humaines).

A — Un centrage sur la relation entreprise —
vendeur

Lorsquil Sagit de piloter la pe rformance, donc de
lasuivre & delamesurer (mesures quantitatives ou
évaluations qualitatives), trés rares ont les
recherches alant au-dela de la focdisation sur les
deux entités : entreprise & vendeur.

Globalement, les stuations ou sont intégrées les
relations avecles clients et ol est prise en compte la
performance de I'équipe, contrairement a ce que
recommande fortement Borman (1994, a savoir
I'incorporation de l'adivité des autres adeurs du
procesaus de vente, sont rares. Notons toutefois
cdles sulignant la nécessté du «relationship
selling » (orientation client de Flaherty, 1999 ou la
possbilité davoir, dans le calre dun contrdle
décentralisé, un contrdle de I'obtenu (outcome)
basé sur la satisfadion gobale du client : mesure
du good will pour des relations aur le long terme
(Darmon, 1998.

Lorsgue I'évaluation de la performance du vendeur
ne laise eitrevoir que I'entreprise d le vendeur,
I'entreprise est alors vue sous l'asped Input, le
vendeur sous l'asped Output, I'lnput comprenant
les objedifs, misgons et tAdes des vendeurs, les
moyens matériels, documentaires et financiers mis
a sa disposition, I'Output représentant les résultats
obtenus, la qualité de I'exéadtion, la tenue du
budget.

L’Input correspond au réle du vendeur attendu par
I'entreprise, I'Output a ceui joué par cedernier.

La figure 4 résume sous forme de tableau les
grandes rubriques, chague ca&e représentant un
ensemble de aitéres.

INPUT
QUOTA DE
RESULTATS GCUlMIIES
%
QUOTA D’ GEEESTION DES
ACTIVITES MOY:ENS PROPRES

v ——t—

GESTION DES
MOYENS ALLOUES

QUOTA DE
FRAIS

OUTPUT

RESULTATS

EVALUATION

REALISATIONS >

TENUE DES
FRAIS y
~——

v
Qualitatif:
APPRECIATION

DU

Quantitatif:
EN VALEUR ABSOLUE , EN RATIOS

VENDEUR

Figure 4 : Rubriques courantes dans la mesur e de la perfor mance des vendeur s entreprise

B — Un centrage sur la relation entreprise —
vendeur

En donnant au vendeur des objedifs, par exemple
rédiser un montant de ventes (CA), asarer X
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vistes chez tel client, améliorer son retour
d’i nformation ou la tenue de fichiers, toutes ces
adivités entrent dans le calre de sa misson, elles
sont donc d'essence fonctionnelle. Cependant ces
adivités ont soit quantitatives, soit quditatives
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pures ou quantifiables. Certaines nt mesurables
(quantitatives), d'autres présentent un asped
qualitatif qui lui reléve de I'appréaation.

Cette vision fonctionnelle et corrobarée par les
nombreuses études cherchant & anéliorer e
reaqutement (adéquation des reautés a la vision de
I'entreprise), la formation ou la rémunération des
vendeurs. Cette importance donnée a l'asped
fonctionnel est peut étre judtifiée par le fait que
I'emploi de vendeur est cdui pour qui I'écat type
par employé (exprimé en pourcentage d'output
moyen) présente la plus forte variabilité, allant par
exemple de 48 % dans |la vente d'assurance al120%
dans la vente dassurance — vie, comparé al
maximum de 48 % pour un poste de non — vendeur
dans une adivité trés complexe, a 32 % pour une
adivité moyennement complexe & 19 % pour une
adivité vente faiblement complexe (Hunter,
Schmidt et Judiesh, 1990.

Preuve supplémentaire, Sil en falat, qu'on ne
meltrise pas la situation. Les vendeurs ont-ils alors
coupables ou \victimes? Cela améne cetains
praticiens a souligner que l'entreprise traite ses
vendeurs en parias; ainsi, Chantereau (2001), sous
son humour, cade-t-il une vision rédiste de la
situation du vendeur. « La rémunération des
commerciaux avec une forte partie d'intéressement,
ce attrape - pompon de manége, nest-elle pas la
tracela plus probante du radsme sournois qui les
exclut, en général, de la progresson professonnelle
propcsée a presque tous les autres dans
I'entreprise ? ».

C —Une approche surtout manichéenne

Sans dler ausd 1oin que Chantereau, remnnaisons
gue tous les modéles et ouvrages de base traitant de
la force de vente proposent un management de la
performance d'ol toutes ces recherches liées au
pil otage des vendeurs. En partant des deux entités
vendeur — entreprise, nNous pouvons présenter
fadlement ces redcherches et I'approche retenue
nous permettra de développer ensuite nos
suggestions.

Lafigure 5 (situation 5.1) montre les deux adeurs
et leurs attentes respedives. Les attentes de
I'entreprise par rappat au vendeur sont le réle
guelle aimerait quil joue. Quant au vendeur, il a
des attentes qui lui sont propres et une perception
personnelle des attentes de l'entreprise. En se
référant a la remarque de Hobhes (1651), toujours
aduelle, énoncant que cague individu essie de
rédiser son moi dans les réles quil joue (situation
5.2), déduisons que le vendeur jouera son réle en
fonction de sa perception des objedifs qu'on lui a
assgnés et de ses attentes personnell es.
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Figure 5.1 : Performancevendeur / entreprise
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Figure 5.3 : Performancevendeur / entreprise
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Figure 5.4 : Performancevendeur / entreprise
Piloter la performance des vendeurs consiste donc,
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au départ, a reauter des vendeurs possdant un
potentiel  dadhésion a l'entreprise (un
chevauchement posshle avec le role dtendu par
I'entreprise @ cdui que le vendeur est prét a jouer
dans le calre de cette entreprise, les deux cercles
devant pouvoir se chevaucher en A : situation 5.3)

Par I'animation, la communicaion, la mobili sation,
voire la manipulation au sens de Barth et Rive
(2003 du terme, I'entreprise agit dans le sens C
pour que le vendeur aille le plus posshle dans le
sens de I'entreprise. Le vendeur, de par ses attentes,
peut-étre auss par ce quil considere mmme éant
normal (comportement citoyen de I'entreprise,
engagement, implicdions, etc. ) iradansle sens B.
L'exéattion des missions et taches (réle)
provoquera, diredement ou indiredement, des
résultats, d'ou ure performance Nous pourrions
intégrer les différents courants de la psychologie
moderne (Maslow, Herzberg, etc ) mais avons
préféré ne dter que Hobbes car cet auteur nous
permet de mieux illustrer le té manichéen de
certains gestionnaires de laforcede vente.

La performance du vendeur peut étre schematisée
comme @ 5.4.

V. Suggestions pour une application plus
compléte des récents concepts managériaux

Les bases du management de la force de vente € de
nombreuses recherches ont antérieures a la
parution de nouveaux concepts de gestion, or
I'applicaion de ces concepts a bouleversé le regard
gue I'on portait sur la performance Voyons quel est
leur impad sur lavente.

A - Concepts de management de
I'entreprise

La caine de valeur de Porter (1982 et le
management de la qualité totale (Deming, 1986
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impli quent que toutes les adivités de I'entreprise, et
pas ulement la production, sont des procesals.
Ains la vente peut étre vue comme une caine
allant du choix stratégique, du choix de dble de
clientéle, en passant par les choix de I'offre @ de
distribution, pour aboutir a I'adion commerciale,
dont I'adion du vendeur. La solidité de cdte dhaine
est cdle du maillon le plus faible. Il n'y a pas de
réusste sans I'enchainement des adivités (tadces)
le long du procesaus, I'échec, quant a lui, peut
survenir a tout moment et avoir pour origine la
qualité du produit, leprix, le service acié (étude
avant vente, information et formation du client,
SAV., asarance €& garantie), les délais de
livraisons.... La responsabilit é n'est donc pas cdle
du seul vendeur.

Se basant sur les travaux de Deming (1986 ainsi
que sur ceux de Moen et Nolan (1987 et Nolan et
Prévost (1990, travaux qui montrent que dans la
plupart des proceswus, 85 % de la variation des
performances peuvent provenir de caises liées au
systéme, Cravens, Laforge, Pickett et Young
(1993 recommandent aux managers de la force de
vente de se focdiser davantage sur les causes et les
conditions de fonctionnement du procesaus plutbt
gue dutiliser uniquement les rties (ou résultats)
de ces procesaus pour mesurer la performance du
vendeur.

Une telle gproche nécesste de réflécnir sur le
processus de vente de I'entreprise, sur son
interfacaye avec le procesaus d'achat du client et,
bien évidemment, de repérer les interventions du
vendeur dans le temps (Cest-&dire le long du
procesals).

L'exemple suivant (figure 6) illustre Iimportance

relative du vendeur dans le temps dans le ca d'une
vente businessto business
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TEMPS >
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ETAPES DU i Niveau Recherche Recherche des  Evaluation Négociation ~ Décision utilisation ~ Evaluation Rachat
PROCESSUS ! Besoin  dinformation caractéristique  des sources d'achat ou achat
D'ACHAT ! Nouveau s et sources comple-
Société i Projet possibles mentaire
Acheteuse !
100%“ ASSURER LA PRESENCE COMMUNIQUER L'OFFRE LA FAIRE GAGNER SATISFAIRE FIDELISER
SUR LE MARCHE
PROCESSUS SM Segmentation et
Sélection de la valeur B
Etre incontournable
O Conception et réalisation
de l'offre (de valeur)
MARKETING .
D Mise a la disposition de
la valeur (distribution) -Foumnir de -Comprendre -Assurerun  -Obtenir la
AC Communication de la val 'information etrepérer  contact signature
ET par I'action commerci specifique Lc;t;gzmsatlon permanent k. iter la ~Suivre en
- Pub -Comprendre i jivids -Relancer Hara™Me  inteme et
R ~ les vrais d'achat chez le -Suivre &
-Etre parmi G, -Répond -Observer Etre
) otiFs epondre I -Réduire le  client les :
les premiers  yra cpat aux spécifi- oo, . it present
a fournir ) différents risque pour oo erle SHEEMES o
VENTE - Fdv . l'info au -Proposer catons i ievenants  les sAvs e de qualifi
~Detecter client des solutions projet du . personnes bls‘lm cation du -Rachat
-Faire , meilleures client ;Ripondre impliquées PO client (cf.Buygrid)
remonter (—jSuggerer inédites -Adapter ogjections (dissonance  -Poursuivr g -Développe
linfo es ayant plus loffre cognitive) & le connaitre r le client
solutions de valeur -Valoriser la . dialogue
o ) -Valoriser o -Réduire le les -Vendre
Société pour le client T'offre par (rjedugtnon stress nouvelles d'autres
) es risques )
Vendeuse ~Construire rapport aux 4o 7S -Donner des ';f";or produits
un besoins du colution garanties ances (Cross
Téférentiel client selling)

d’évaluation

Figure6: L’interaction des processus d’achat et de vente, L’ importancerelative du vendeur dansle
tempsSouceZeyl et Dayan (2003 (ce schéma s'applique surtout pour les ventes conseil s et relationrelles

Une telle gpproche ne peut étre mnstruite quientreprise par entreprise.

B — Evolution du marketing

Jusque dans les années 90, on définissit la aéaion de la valeur par I'entreprise mmme une séquence @ trois
phases (Lanning et Michads, 1988 : choisir la valeur — produire la valeur - - communiquer la valeur, et la vente
congistait principalement & communiquer lavaleur.

Le centrage sur les besoins gpédfiques du client final (Madenna, 1991) a conduit au « relationship marketing »
(Rapp et Collins, 1990, (Kotler, 1997), (Webster, 1992.

L'orientation vers le marché comporte trois composantes : l'orientation vers le dient, l'orientation vers le
concurrent et la mordination inter fonctionnelle ; les deux premiéres correspondent au travail d'information hors
clients (le marketing) et auprés du client (le vendeur) ; €elles visent a comprendre la valeur recherchée par les
adheteurs et en quoi |'entreprise peut créa une valeur supérieure a céle offerte par le @mncurrent. La troisieme
composante mnsiste a oordonner les adions des différents srvices de I'entreprise pour I'obtention de cdte
valeur (Narrer et Slater, 1990 ; avec pour conséquence l'accent mis sur le procesaus de vente d le travail en
équipe. Il sagit non seulement de aée une relation mais de la développer et de la gérer dans le temps (Jolson,
1977; Yoho, 1998.

Dans cette optique de relationship marketing, I'entreprise doit développer I'ensemble de ses relations avec le
client, et la satisfadion de cedernier ne dépend pas du seul contad avec le vendeur. Le vendeur, par contre,
contribue aux bonnes relations entreprise — client car il est partenaire dans le procesaus. Dans la performanceiil
faut donc prendre en considération sa contribution alarelation entreprise — client et ses propres relations avecle
client.
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Bl - Prise en compte de la relation entre
I’entreprise et le client dans la mesure de la
performance du vendeur.

La figure 7 montre qu'au-dela des résultats a wurt
terme I'entreprise recherche la satisfadion et la
fidélisation du client. Pour cda dle doit envisager
I'ensemble du procesaus de vente @ linterface
avec le dient. Le réle du vendeur y apparait donc
pour des éléments autres que les suls résultats:
information en amont et en aval de 'ade de vente,
travail avec les autres adeurs de
I'entreprise (marketing, tedhnique, SAV, gestion,
etc. ). Ces relations internes pour garder,
développer et fidéliser le dient vont au-dela du
court terme, et les résultats, qui restent une variable
importante, sont autant du ressort de I'équipe que
du seul vendeur.

Ceque
recherche
I'entreprise

PERFOR
MANCE

Résultats

Satisfaction
Fiddlité

Cequerecherche le
client

Ceque
recherchele
vendeur

Résultats

PERFORMANCE

Confiance

relations

Cequeleclient
attend en termede
stylede vente

Figure 8: Performancevendeur / client

Figure 7: Performance entreprise/ client

B2 - Prise en compte de la relation entre le
vendeur et son client dans la mesure de la
performance du vendeur.

La figure 8 met I'accent sur le propre intérét du
vendeur face ason client. La notion de fidélisation
de la dientéle et de relation client — vendeur était
déja bien comprise des Phéniciens, et les bons
vendeurs n'ont pas attendu quon « démuvre » le
marketing relationnel pour établir des relations de
confiance aec leurs clients, relations qui leur
permettent de garantir le long terme, avec parfois,
comme nséquence, la nécessté de faire des
saaifices & aurt terme pour maintenir la confiance
du client.

47

Ceque Actilyités
recherche Ceque
I'entreprise Résjtats recherche
le vendeur
PERFOR
MANCE
Fiddj Cdiiance
relatiol

Cequele dient
attend en terme de

DANS LE CAS LES FLECHEY
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PROPOSITION I VENDEUR

Figure 9 : Performancevendeur / client

Congtatons quil y a urgence a ompléter
I'approche traditionnelle vendeur — entreprise par
une gproche catrée sur le dient et ses attentes
afin de mieux cerner les tdches & acomplir dans le
procesais de vente. Nous ne sommes donc plus
dans une gproche fonctionnelle de I'évaluation du
vendeur, mais dans une gproche de procesaus.

B3. Prise en compte des attentes du client.

La focdisation sur le dient par I'entreprise € par
son vendeur, la priss en compte du processus
complet de vente @ du réle dé, mais non urique,
joué par le vendeur nécesstent de mettre en avant
les attentes des clients. Les clients n'ont pas les
mémes attentes de leurs fourniseurs et des
vendeurs, attentes qui différent selon le type d'achat
envisagé, lesrelations antérieures, la période.
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Les attentes des clients face ala vente peuvent étre
examinés «lon:

e le niveau de mntad (- +) et la difficulté
technique percue (- +) (Cox et Stevens, 1991)

e le degré dinvestisement émanant du
fournisseur et du client (faible - fort) ( Radkam
et de Vincentis, 1999

» I'expérience du produit et la prise de risgue
(Zeyl, 2002

Ce dernier modéle introduit a la fois plus de types
dattentes  différents (vente :  transadionnelle,
séduction, relationnelle, consell, partenariat), trois
niveaux de force de vente (1 = vendeur, 2 =
vendeur + un suppat occasionnel, 3 = équipe de
vente) et présente une bonne symétrie pour
I'entreprise : investissement en contad pour réduire
le risqgue dez le dient, approche marketing de la
demande — marketing de I'offre pour tenir compte
de I'expérience ou de linexpérience du client

(figure 10).
P
INVESTISSEMENT I

MKG OFFRE

MK DEMANDE

EXPERIENCE

@I@@

S T

LEGENDE : ENTREPRISE

Figure 10 : Style de vente attenduPour ill ustrer
I'importance de la prise en compte des attentes des
clients, prenons deux exemples :

« lavente séduction; le dient n'a pas de besoins
préds liés & sa propre adivité (entreprise ou
consommateur individuel). Le vendeur doit
alors fournir des ééments, des pistes, fare
conngitre des nouveaux produits, de nouveaux
concepts susceptibles de produire davantage de
valeur dans la dchaine du client (entreprise) ou
résoudre des problémes et (ou) valoriser le
consommateur. Cest dans ce type de vente
guon rencontre le vendeur traditionnel. Les
vendeurs ont relativement indépendants et la
mesure de I'efficaadté reléve de la mesure de la
performance dassque a partir des résultats.
Les attentes du client sont auss de ne pas étre
trompé. Cest dans ce type de vente quon
rencontre  fréqguemment des problémes
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d'éthiqgue. Si l'entreprise lie le systéme de
rémunération a l'atteinte dobjedifs, elle a
autant sa part de responsabilit é déontologique
gue le vendeur (puisgue juridiquement ce sont
lesentreprises qui fixent les objedifs).

e laventerelationnelle; les éléments de lafigure
11 montrent que cdte vente n'est possble que
dans une gproche mplexe du procesaus
(enchainement  dadivités de  diverses
personnes). La mesure de la performance
requiére prédablement une analyse détaill éedu
procesaus.

A part la vente transadionnelle qui ne nécesste pas
forcément lintervention d'un vendeur (achat en
libre service, sur plate-forme, sur Internet, etc.), les
autres types de vente sont encore plus complexes
gue lavente relationnell e.

Mesurer la performance ne peut pas < faire selon
une « recedte unique » mais nécesste une procédure
d'analyse des procesaus dach at et de vente, en
partant du client.

C - Les nouvelles approches de la
performance des individus en entreprise,
vision gestion des ressources humaines

Alors que de nouvelles méthodes d'évaluation des
employés ont a la disposition des gestionnaires de
resources humaines, méthodes incluant des
dimensions variées (Trepo et al 2007), pourquoi la
performance des vendeurs est-elle presque
exclusivement centrée sur le vendeur et son
entreprise ?

Notons quune orientation, un éat d'esprit
fondamental sont déja sensibles: Trepo (2001
insiste sur le remplacenent de la notion
d'évaluation par cdle d'apprédation, en invitant a
plus de prudence @ de whérence Et s cesmisesen
garde éaient auss valables pour lavente ?

Aux Etats-Unis et en Grande-Bretagne dans les
années 91-92, puis en France depuis 1995 un outil
d'évaluation des cadres a éé développé par le
management des resources humaines en recuelll ant
I'information auprés des personnes en contad étroit
avec «I'évalué » dans on travail (Dany et Livian,
2002. Pour ces auteurs, «le dispositif le plus
courant consiste afaire procéder a une évaluation
du cadre, sur unre grille de mmportements et de
compétences, par ses sibordonnés, ses coll égues
et ses pairs ». lIs parlent d'évaluation a 360° s cette
derniére inclut le chef, ses pairs d'autres fonctions,
ses sibordonnés, ses coll égues, d'évaluation a 540°
S cete éauation est complétée par I'opinion de
partenaires extérieurs et de dients.

Il sagit d'évaluation de calres, et n'oublions pas
gue nombreux sont les vendeurs au statut de calre,
le statut de VRP étant asgmil é calre.
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Si le vendeur n'a pas de subordonnés direds (et
pourtant dans de nombreux cas les vendeurs
animent des vendeurs juniors, des vendeurs
supplétifs, etc.) d'autres intervenants ont présents
et la relation avec aix a ure influence sur la
performance, comme nous l'avons  vu
précéemment.

D — La mesure de la performance globale
de I'entreprise

Kaplan et Norton (1993 ont introduit une mesure
globale de la performance des ciétés en intégrant

des fadeurs multiples, différents des modéles
stratégiques antérieurs. Ce modéle incorpore
équilibre des mesures de satisfadion des clients,
des procesaus internes a l'entreprise, des aspeds
financiers et la capadté de I'organisation a innover
et a goprendre.

PROCESSUS INTERNES

CLIENTS 1> ASPECTS FINANCIERS

#

v

Capacités organisationnelles
(apprentissage, innovation,...=

Figure 11 The balanced Scorecard (Source: Kaplan & Norton (1993))
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Notons la mnvergence avec les apprédations des
cadres des entreprises.

L'application, par King et Toscano-Ruffulli
(2000), du «Balanced Scorecad » a la force de
vente veut qu'on tienne mmpte :

1. pour les perspedives financiéres, desratios tels
gue le CA et la marge brute pour la force de vente
par équipe, par vendeur tout comme par produit, par
client important ou par catégorie de dientéle,

2. pour les perspedives concernant le processus :
de la qualité des concepts et des plans de détail, la
qualité des instruments de pil otage @ de contrdle, le
niveau qualité & le temps consaaé aix différents
procesaus de vente,

3. pour les perspedives clientdle, de la
satisfadion des clients et de la qualité des relations,
de la fidélité mmparée ax pertes, du taux de
réusste des devis présentés, de l'acceptation de
nouveaux produits par des caégories de dientéles
importantes,

4. pour les perspedives de personnel, de la
satisfadion et de la qualificaion des employés, de
la part des départs (non voulus), du taux d'atteinte
des objedifs, etc.

Ces auteurs ill ustrent  ces dimensions pour la force
de vente; il faut donc dler une éape plus loin,
jusgu'au vendeur qui, a chaque niveay, influence le
scorecad de |’'entreprise.

Evaluer le vendeur sur ses résultats rejoint les
aspeds financiers ; I'évaluer sur ses adions avec d
pour le dient rejoint I'asped client ; I'évaluer sur sa
coopération avec ses collégues reléve du procesaus
des relations internes; enfin, I'évaluation de son
effort personnel et organisationnel va contribuer a
I'entreprise goprenante. Les variables a prendre en
compte pour chague dimension dépendront bien
évidemment du type de vente pratiqué qui
espérons le arrespondra a céui souhaité par les
clients.

Conclusion

En nous basant sur une revue de la littérature & sur
un rombre réduit d’observations, notre aticle veut
contribuer  au recetrage de I'approche
« performance des vendeurs ». Revoir cette notion
semble indispensable.

La recherche peut-elle éiter cette réflexion et, en
ignorant ce débat, prétendre dder a augmenter
I'efficadté commercialle — se privant ains de
prouver son appat. La recherche, sous prétexte
d'objedivité, ne peut plus sen tenir a la seule
évaluation des ventes. Et comment peut-ele
continuer d'ignorer les attentes des clients (quant au
type de vente espéré), I'évolution des stuations de
vente, et du contexte managérial qui aborde les
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affaires avec dautres paradigmes et dautres
systémes d'évaluation des performances ?

Il ne sagit en aucun cas de rejeter les travaux sur
les déterminants et la mise en placede moyens pour
augmenter la performance des vendeurs, mais
d'accepter que, sauf cas particulier, cette gproche,
seule, n'est plus possble. Il faut tenir compte des
évolutions aduelles (recherche de valeur pour les
partenaires, orientation client, focdisation sur les
procesals) et inscrire cdte performance dans une
perspedive d'évolution de sa mesure au niveau des
individus comme des entreprises.

Pour les praticiens, il Sagit de voir que la
performance du vendeur sinscrit dans cdle plus
globale de l'entreprise, que le référentiel doit
prendre en compte d’autres di mensions que la seule
dimension vendeur - entreprise. Il faut asseoir les
criteres performance sur une analyse du procesaus
et limiter lasubjedivité des évaluations.

Ne oonvient-il pas de sortir le vendeur du ghetto ol
I'a enfermé sa proximité avec les résultats de
'entreprise ? La mplexité des procesals,
Iinteradion des diverses entités, la multitude des
situations et des attentes des clients, la nécessté
dans beaucoup de ca de tenir compte du long et
moyen terme tout comme du court terme d le grand
nombre de aitéres disponibles font qu'un systéme
de mesure de performance ne pourra ére whérent
gue sil sinscrit dans un systéme force de vente
compl et

Un tel systéme ne pourra se @nstruire qu'au coup
par coup — ce qui condamne les slutions
«empruntées » aux leaders.
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