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En quelques mots
Se préparer à gérer l’imprévisible semble être une approche pleine 
de contradictions de prime abord. Pourtant, identifier les risques de 
crise est la première étape de toute préparation. En partant de carto-
graphies de risques déjà existantes ou face à une feuille blanche, la 
démarche consiste à identifier les aléas et les fragilités d’une orga-
nisation afin d’anticiper des scénarios de crise possibles, puis d’en 
analyser les impacts potentiels sur l’organisation, son activité et 
sa réputation. Ces scénarios constitueront le vivier de situations 
auxquelles le communicant devra se préparer à répondre. 

Identifier les 
risques de crise

LES RISQUES DE CRISE 

• Causes

• Fragilités

• Aléas

• Risques

Scénario
possible
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Impacts possibles sur :
 z l’organisation
 z l’activité
 z la réputation

  POURQUOI L’UTILISER ?

Objectif

Identifier les situations de crise auxquelles une 
organisation peut être confrontée.

Contexte

L’anticipation de crise diffère de la cartographie des 
risques qui identifie les scénarios et les classe selon 
les causes possibles et leur probabilité de survenue. 
L’approche en gestion et communication de crise 
vise à lister les situations possibles pour identi-
fier les impacts éventuels sur l’organisation et sa 
réputation. Les deux approches sont bien entendu 
complémentaires. 

  COMMENT L’UTILISER ?

Il s’agit d’avoir une vision à 360 degrés de l’orga-
nisation, de ses activités et de son historique. La 
principale question est : « Qu’est-ce qui pourrait 
nous arriver et qui fragiliserait notre organisation 
et notre réputation ? ».

Étapes

1. Lister les fragilités existantes ou possibles. Elles 
peuvent être internes ou externes, déjà rencon-
trées ou uniquement craintes. Pour cela, on peut 
interroger le cœur de métier, les produits fabriqués 
et les services fournis, la relation avec les parties 
prenantes, le climat social, les contraintes légales 
et règlementaires. Cette étape sera complétée par 
un retour d’expérience des situations déjà vécues. 
Simples incidents ou grosses crises, ces situations 
fournissent des indications précieuses sur les consé-
quences potentielles et sur les réactions attendues. 
N’hésitez pas à compléter par l’identification des 
aléas externes, par exemple climatiques, ou ce que 
la concurrence a connu dans un passé récent.
2. Identifier les scénarios possibles. Les scéna-
rios sont les manifestations événementielles des 
risques identifiés dans l’étape précédente. Ils 
tiennent compte d’un événement et d’un contexte. 
Par exemple : le risque qualité produit identifié peut 
se traduire par le scénario « défaut qualité sur notre 
produit chocolaté phare durant la période de Noël ».

1. Identifier les impacts potentiels. Ce sont 
les conséquences directes ou indirectes que la 
communication de crise tentera de maîtriser. Par 
exemple, un rappel produit a des impacts sur les 
opérations (organiser la logistique), mais aussi 
potentiellement sur la réputation de la marque et 
la confiance des consommateurs. 

Méthodologie et conseils

Aucun scénario n’est à rejeter ; la réalité est parfois 
surprenante. Les crises ne sont pas dues unique-
ment à des manquements dans vos process. Elles 
peuvent naître de mises en cause diverses ou de 
facteurs externes. Ne rejetez aucun scénario sous 
prétexte qu’il ne peut pas se produire ou que vous 
êtes préparés à le gérer. La communication de crise 
exige aussi de l’humilité face à l’imprévu.
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La crise est l’occasion  
de se rappeler  

de l’importance  
de la préparation.

Bob Bowman
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Outil

Avant de vous lancer…

       N’oubliez pas que la communication n’est 
pas l’affaire du seul communicant. 
Assurez-vous de constituer un groupe qui 
contribuerait à identifier les risques de 
crise à tous les niveaux de l’organisation : 
opérationnels et stratégiques.

       Rappelez-vous qu’une crise n’arrive 
jamais telle qu’on l’imagine. Se préparer 
à gérer une crise, c’est anticiper un cadre 
et l’adapter à la réalité des situations qui 
surviennent. 

LA BOÎTE À OUTILS

Mode d’emploi
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Anticiper 
la crise  
et se préparer 
à la gérer

Ce sont souvent les événements qui décident pour 
nous. D’où la nécessité de calculer. D’anticiper. 

Pierre Lemaître 

LA CRISE ET SES EFFETS

Complexité

Inconnu

Urgence Perte de confiance

Dégradation

Impacts

Incertitude

CRISE

1
DOSSIER

“

Les 36 stratagèmes :  
la veille au service de la communication de crise

  Avis d’experte

Jacqueline Sala, rédactrice en chef de Veille 
Magazine. 
Les 36 stratagèmes sont un recueil de stratégies 
chinoises, associées à l’art de la guerre et qui ont 
inspiré différentes disciplines contemporaines : 
sciences politiques et sociales, négociations 
commerciales.
Ces stratagèmes sont répartis en six groupes de 
six, correspondant chacun à un contexte de bataille 
différent : en position de force, en position d’at-
taque, en position défensive, etc. Et si ces strata-
gèmes pouvaient inspirer au communicant de crise 
une approche basée sur la veille dans des situa-
tions complexes ? J’en ai choisi cinq qui illustrent 
comment, bien menée, la veille permet aux entre-
prises d’anticiper, gérer et surmonter les crises. 

Feindre la folie sans perdre le contrôle

Ce stratagème invite le communicant à adopter une 
posture de vulnérabilité, de faiblesse apparente 
dans sa réponse à une crise. Une telle posture, 
par reconnaissance des tensions ou difficultés que 
traverse une organisation, peut déstabiliser les 
concurrents. La veille, grâce à la surveillance accrue 
des réactions adverses et de l’opinion publique, 
permet néanmoins de s’assurer que la confiance 
en l’organisation reste solide. 

Sacrifier le prunier pour sauver le pêcher

Ce stratagème souligne l’importance des sacrifices 
calculés pour obtenir un gain stratégique. Dans 

toute communication de crise, prioriser signifie 
accepter de renoncer à des objectifs non prio-
ritaires pour protéger les enjeux vitaux. La veille 
permet d’identifier les objectifs prioritaires et ceux 
auxquels on peut renoncer momentanément. 

Fermer la porte pour attraper le voleur

Ce stratagème invite à restreindre les options 
de fuite de l’ennemi afin de mieux l’attraper. En 
communication de crise, cette approche, éton-
namment moderne, peut s’appliquer à la gestion 
de la désinformation et des rumeurs. Grâce à la 
veille, les risques peuvent être identifiés à temps, 
et la « porte fermée » devient une métaphore du 
contrôle des flux d’information internes et externes, 
limitant la propagation de la désinformation. 

Faire monter un homme en haut  
de l’arbre pour en secouer un autre

Ce stratagème consiste à utiliser un acteur tiers 
pour influencer un autre. En communication de 
crise, on évoque souvent les stratégies d’alliés qui 
permettent de rediriger les pressions externes. Ainsi, 
au lieu de répondre directement aux critiques ou 
aux rumeurs, une organisation peut s’appuyer sur 
des leaders d’opinion, des experts ou des médias 
influents pour défendre son point de vue, apaiser 
la situation, ou relayer des informations crédibles. 
Dans cette logique la veille joue un rôle clé : elle 
permet d’identifier des partenariats stratégiques et 
des alliances susceptibles de soutenir l’organisation. 
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Avant-propos  
à la 4e édition

N ous avons souhaité inscrire cette 4e édition de la Boîte à outils du commercial dans 
le contexte de la responsabilité sociétale des entreprises (RSE). En effet, aussi 
bien en B to B qu’en en B to C, les clients sont de plus en plus sensibles à l’impact 

environnemental, sociétal et économique de leurs achats.
En B  to  B, qu’ils le veuillent ou non, les acheteurs sont tributaires de décrets qui les 
impliquent de plus en plus dans une démarche RSE. Avec les scopes 1 et 2 du décret 
BEGES, ils étaient déjà tenus de mesurer les émissions de gaz à effet de serre concernant 
les équipements de leur entreprise (scope 1), puis la consommation d’énergie nécessaire 
à la fabrication de leurs produits (scope 2). Avec la mise à jour du décret en janvier 2023, 
ils doivent désormais tenir compte de l’impact écologique de leur activité :

	z en amont de la fabrication, tout au long de la chaîne de leurs fournisseurs (donc vous).
	z en aval, pour estimer l’impact de leurs produits tout au long de leur utilisation et jusqu’à 
leur destruction.

Les fournisseurs qui leur permettront de fabriquer des produits durables et recyclables 
sortiront gagnants, et les commerciaux qui sauront valoriser leurs atouts écologiques 
marqueront des points.
Dans les années à venir, la tendance les amènera à tenir compte également de critères 
plus difficilement mesurables, comme l’impact sociétal du cycle de vie de leurs produits 
(pays de production, droits de l’humain, impact des déchets sur les populations, etc.).
En B to C, les consommateurs ont eux aussi envie de faire bouger les lignes. Selon le baro-
mètre publié en septembre 2022 par Greenflex-ADEME, 76 % d’entre eux se mobilisent en 
faveur d’une consommation plus responsable : les habitudes changent.
À la question « Pour vous, consommer responsable c’est… » :

	z 60 % répondent « Ne plus consommer de produits ou services superflus » ou « Réduire 
sa consommation en général » ;

	z 34 % répondent « Consommer autrement (produits éco-labellisés, certifiés éthiques, 
moins polluants, etc.) ».

Mais attention, 84 % des consommateurs ne croient pas les marques qui communiquent 
sur leur engagement pour la planète : 31 % les soupçonnent d’utiliser ces arguments pour 
vendre plus, 53 % affirment simplement avoir besoin de preuves tangibles.
Par ailleurs, la culture du « réparer avant de jeter » est bien partie pour supplanter la 
culture du « neuf » qui a prédominé pendant des décennies depuis les Trente Glorieuses.
Enfin, les consommateurs aspirent à une sobriété désirable (et non contraignante)  : 
accessibilité de produits écologiques, efficacité des solutions responsables proposées, 
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des produits de qualité qui dureront plus longtemps. Ils éprouvent de la fierté à acheter 
uniquement les produits dont ils ont besoin, à acheter peu mais en réfléchissant chaque 
achat.
La fonction commerciale, dans ce contexte, a encore de beaux jours devant elle : pour 
explorer les besoins du client, le conseiller dans des achats adaptés et responsables, lui 
apporter les preuves de l’engagement responsable de son entreprise.
Plus que jamais partenaire de son client… et de la planète.
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Introduction

Le monde juge bien les choses,  
car il est dans l’ignorance naturelle,  

qui est le vrai siège de l’homme.
Blaise Pascal

L a fonction commerciale a fortement évolué en l’espace de quelques années. Avec 
le développement du e-commerce qui impacte les habitudes d’achat des consom-
mateurs en B to C, la recherche de marge et d’efficacité dans les secteurs B to B, 

les clients sont de plus en plus exigeants vis-à-vis de leurs interlocuteurs commerciaux. Ils 
attendent de la relation commerciale une vraie valeur ajoutée, des conseils personnalisés, 
une disponibilité étendue, une réactivité à toute épreuve. Stimulés par les nouveaux enjeux 
environnementaux et économiques, leurs besoins changent très vite.
Dans ce contexte mouvant, pour tirer votre épingle du jeu, vous devez aiguiser vos compé-
tences commerciales :

	z Développer vos propres talents en tenant compte de votre profil personnel, qui fait de 
vous une personne unique et attachante pour vos clients.

	z Organiser de façon plus rigoureuse votre activité commerciale, pour éviter la dispersion 
de votre temps et de vos moyens. Cela nécessite de choisir vos cibles avec pertinence, 
de définir votre approche commerciale en conséquence, de piloter votre activité pour 
garder le cap de votre stratégie.

	z Optimiser vos entretiens commerciaux en les préparant de façon professionnelle. Vous 
devez sans cesse vous adapter à votre client, comprendre plus largement ses besoins 
et ses enjeux, prendre en compte son environnement, adapter votre offre et suivre vos 
affaires pour ne pas vous laisser distancer par la concurrence.

	z Développer votre puissance de négociation pour faire face à la pression grandissante 
des acheteurs et satisfaire la rentabilité de votre propre entreprise. En comprenant 
mieux les processus d’achat et les tactiques de vos interlocuteurs et en préparant vos 
négociations très en amont dans le processus de vente, vous gagnerez en efficacité et 
augmenterez la marge de votre entreprise.

Vous trouverez dans cet ouvrage des outils ciblés en fonction des problématiques qui 
sont les vôtres.
Nous vous souhaitons de prendre beaucoup de plaisir à toutes les étapes du processus 
de vente !

“
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Développer ses talents de vendeur  

Cibler ses clients 
et optimiser son 

énergie  

Optimiser 
la prospection  

Préparer 
sa stratégie 
d’entretien  

Réussir ses 
entretiens 

de vente  

Vendre 
à un groupe 

de décideurs  

Fidéliser les clients  

Préparer 
sa négociation  

Négocier 
avec le client 

 
 

Enjeu : concentrer 
son énergie sur les cibles 
à forte valeur ajoutée.  

Enjeu : s’appuyer 
sur ses talents naturels  
et repérer ses axes 
de progrès.   

Enjeu : développer 
le chi�re d’a�aires.  

Enjeu : réussir auprès des 
clients grands comptes. 

Enjeu : rentabiliser 
l’investissement commercial.

 

Enjeu : développer 
la marge. 
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Dossier 5 

Dossier 6 
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Dossier 8 Dossier 9 
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1
DOSSIER

Développer 
ses talents 
de vendeur 
selon sa 
personnalité

Tout le monde est un génie. Mais si on juge un poisson 
sur sa capacité à grimper à un arbre, il passera sa vie 

à croire qu’il est stupide.
Albert Einstein

Empathique Analyseur Persévérant Énergiseur Imagineur Promoteur 
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C ertains sont si bien organisés qu’ils ciblent 
leurs clients et investissent leur temps de 
manière rentable. D’autres sont particu-

lièrement doués pour entrer en contact avec de 
nouveaux clients ou pour les fidéliser. D’autres 
encore se distinguent de leurs concurrents en 
proposant des solutions vraiment originales. 
Certains sont les champions de la négociation et 
savent préserver la marge de l’entreprise même 
lorsque la pression concurrentielle est forte. Et 
si nous pouvions cumuler tous ces talents pour 
exceller ?

Les 6 types de Personnalité Process 
Communication Model (PCM)®

Taibi Kahler a mis en lumière 6 Types de Person-
nalité. Aucun n’est meilleur ou moins bon qu’un 
autre. Ils ont simplement des façons différentes de 
fonctionner pour être efficaces ( outil 1). Chacun a 
des talents qui sont précieux à un moment ou à un 
autre dans le processus de vente.
Notre Personnalité est une combinaison de ces 
6  types. Nous disposons donc du potentiel de 
tous ces talents. À nous de faire grandir ceux avec 
lesquels nous sommes le moins familiers. Bonne 

nouvelle : plus nous nous entraînons à les utiliser, 
plus ils nous sont accessibles facilement.

Comment exploiter PCM pour développer 
ses talents commerciaux ?

 z Repérez votre propre fonctionnement  : vos 
points forts en tant que commercial, les étapes 
du processus de vente ou de négociation où vous 
êtes le plus à l’aise. Vos points de vigilance, les 
étapes plus difficiles pour vous : les techniques 
de vente vous seront ici d’un grand secours.

 z Gérez votre énergie de commercial : certaines 
étapes du processus de vente ou de négocia-
tion vous prendront plus d’énergie que d’autres 
parce qu’elles font moins appel à vos Points Forts 
naturels. Alternez-les avec des activités qui vous 
nourrissent. La maîtrise des techniques de vente 
et négociation vous permettra de diminuer votre 
stress et l’effort à fournir pour les mener à bien.

 z Adaptez votre approche commerciale à vos 
clients : eux aussi ont des Types de Personnalité 
variés ! Adaptez la façon dont vous communiquez 
avec eux, mais aussi votre stratégie commerciale, 
la fréquence de vos visites, la durée et la prépara-
tion de vos entretiens ( outils 1 et 47).

Les outils
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OUTIL

Nous sommes tous différents, 
mais nous aimons que les 
autres nous ressemblent.

1

En quelques mots
La flexibilité relationnelle consiste à s’adapter aux préférences des 
clients : établir un contact humain avant de s’atteler à une tâche, ou 
se centrer d’emblée sur l’objectif à atteindre.
Les six Types de Personnalité de Process Communication Model® 

(PCM) sont plus ou moins engagés dans la relation :
•  le Type Empathique est très engagé dans la relation, il a besoin 
qu’elle soit ouverte, bienveillante et sincère ;
•  le Type Énergiseur a fortement besoin de contact, qu’il préférera 
ludique ;
•  le Type Promoteur saisit toutes les occasions d’entrer en relation, 
sans perdre de vue son objectif ;
•  le Type Persévérant est volontiers centré sur l’objectif, mais il a 
besoin d’échanger ses opinions ;
•  le Type Analyseur privilégie la tâche, et entre en relation au service 
de l’objectif ;
•  le Type Imagineur préfère être seul pour travailler, il entre en rela-
tion par nécessité.

La flexibilité 
relationnelle 
avec PCM

Engagé
dans la
relation 

Centré
sur la tâche,
l’objectif 
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ÊTRE CONSCIENT DE SES PROPRES PRÉFÉRENCES  
ET S’ADAPTER À CELLES DU CLIENT
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  POURQUOI L’UTILISER ?

Objectif

Cet outil permet de prendre conscience de la façon 
dont nous entrons spontanément en relation avec 
l’autre, et d’être vigilant à respecter la préférence 
relationnelle du client. Le but est d’établir d’emblée 
un contact que le client percevra comme agréable 
et efficace, pour créer les conditions d’une bonne 
coopération.

Contexte

Utilisez votre flexibilité relationnelle à chaque 
rencontre avec le client. Elle s’applique également 
aux entretiens téléphoniques, et même à l’écrit, 
par exemple lors des contacts par messagerie 
électronique.

  COMMENT L’UTILISER ?

Étapes

1. Identifiez votre préférence relationnelle.
 – Lors d’un rendez-vous professionnel, qu’avez-

vous tendance à faire en premier  ? Vous 
enquérir de la personne ou exposer le but de 
votre visite ?

 – Quelles sont les qualités qui vous caractérisent 
le plus, depuis toujours ?

2. Observez votre client au moment de la prise de 
contact. Quand est-il le plus à l’aise, à quel moment 
sentez-vous ses traits se détendre ?

 – Lorsque vous êtes engagé dans la relation et 
faites attention à lui en tant que personne ?

 – Lorsque vous commencez à aborder le vif du 
sujet, l’objet de votre visite ?

3. Adaptez votre façon d’agir en conséquence :
 – Abrégez les temps de discussion informelle si 

votre client est centré sur l’objectif ;
 – Prenez le temps de vous intéresser sincèrement 

à lui s’il est engagé dans la relation.

Méthodologie et conseils

 z L’observation du comportement non-verbal du 
client suffit à renseigner sur ses préférences.

 z Pour identifier votre préférence relationnelle, 
tenez compte de votre comportement spontané, 
en essayant de neutraliser les comportements 
acquis (politesse, efficacité professionnelle).

 z Lorsque vous avez en face de vous plusieurs inter-
locuteurs en même temps, partagez le temps habi-
lement de manière à satisfaire chacun. Adressez 
vos propos à chacun selon sa préférence.

 z Gérez votre propre temps de manière à trouver un 
équilibre entre votre zone d’efficacité maximale 
et votre adaptation au client : variez la durée des 
entretiens, prenez le temps de vous ressourcer 
avant un entretien chez un client qui a un fonc-
tionnement opposé au vôtre.

Avant de vous lancer…

       Gardez un équilibre entre votre 
adaptation au client et vos conditions 
d’efficacité : si vous forcez votre 
préférence relationnelle sur une trop 
longue période, vous risquez de rentrer 
sous stress et d’adopter 
des comportements inefficaces.

       Un individu ne se réduit pas à un seul  
type de Personnalité. Il est normal  
de vous retrouver un peu dans chacun  
des six Types, et cela peut expliquer 
des variations dans vos préférences 
au cours d’une même journée. Seul  
un questionnaire élaboré peut permettre 
de dresser votre Structure de Personnalité 
détaillée (voir le lien dans la webographie).
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  COMMENT ÊTRE PLUS EFFICACE ?

La structure de personnalité

Chacun de nous a un Type de Personnalité appelé 
«  Base  », qui conditionne notre fonctionnement 
profond et nos préférences relationnelles, et plus 
ou moins des caractéristiques des cinq autres 
Types. La  personnalité d’un individu peut être 
représentée sous la forme d’un immeuble à six 
étages, dont la taille diminue au fur et à mesure 
que l’on s’élève. Chaque étage correspond à un 
Type de Personnalité décrit par PCM : Empathique, 
Analyseur, Énergiseur, Persévérant, Imagineur ou 
Promoteur.

Base

Énergie

Énergie

Phase

La taille de chaque étage symbolise le niveau 
d’énergie disponible. Plus on monte dans les 
étages, plus il est difficile de passer du temps dans 
le Type de Personnalité correspondant :

 z exploiter les talents relatifs à ce Type de 
Personnalité (voir les bulles du schéma 
précédent) ;

 z interagir avec une personne dont la Base corres-
pond à ce Type de Personnalité.

L’ordre et la taille des étages peuvent être très 
variables d’un individu à l’autre. C’est pourquoi nous 
nous entendons mieux avec les personnes – et les 
clients – qui ont une Structure de Personnalité 
proche de la nôtre, c’est-à-dire avec qui nous 
partageons un ou deux étages en commun parmi 
les trois étages du bas de notre Immeuble. Ce sont 
nos « clients faciles ».
À chaque fois que nous devons monter dans nos 
étages supérieurs pour exploiter les talents de 
tel Type de Personnalité ou nous adapter à un 
interlocuteur, nous consommons de l’énergie. Au 
bout d’un moment, nous devons redescendre pour 
recharger nos batteries dans nos étages du bas.

Les Besoins Psychologiques

À chaque Type de Personnalité sont attachés 
des Besoins Psychologiques spécifiques. Il est 
aussi essentiel pour nous de nourrir les Besoins 
Psychologiques de notre Base et, dans la plupart 
des cas, d’un deuxième Type de Personnalité (notre 
« Phase »), que de manger, boire ou dormir. Si nous 
en sommes privés, nous pouvons entrer sous stress 
et adopter des comportements inefficaces.
Plus nous nourrissons nos Besoins Psychologiques 
essentiels, plus nous avons d’énergie et plus nous 
avons de capacité à circuler dans nos étages pour 
nous adapter à nos interlocuteurs.
Pour développer une hygiène de vie saine, veillez à 
nourrir régulièrement vos Besoins Psychologiques, 
essentiels pour augmenter vos réserves d’énergie 
et votre flexibilité relationnelle.

La flexibilité relationnelle 
avec PCM


