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INTRODUCTION

Ce document a été conçu comme un outil de cadrage et de
décision pour les fonctions RH et les dirigeants confrontés à des
recrutements commerciaux à fort enjeu.

Il apporte un cadre de lecture structurant permettant de :

clarifier le contexte réel dans lequel un commercial devra
performer,
comprendre si une performance passée est reproductible,
aligner le besoin business, la posture attendue et l’intitulé du
poste,
objectiver les décisions en comité de recrutement,
réduire les risques de désalignement coûteux à moyen terme.

Le document est structuré autour de trois dimensions
indissociables : le contexte business, la mécanique réelle de
performance et la posture commerciale dominante. 
Les annexes fournissent des grilles opérationnelles directement
utilisables pour le cadrage, l’évaluation et la décision.

L’objectif n’est pas de supprimer le risque mais de rendre la
décision lisible, explicable et assumable dans le temps.

www.anteonconseil.com
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POURQUOI LE RECRUTEMENT
COMMERCIAL EST UN CAS À PART

Le recrutement commercial est l’un des sujets les plus sensibles pour les fonctions
RH. Non pas parce qu’il serait mal maîtrisé, mais parce qu’il concentre des enjeux
contradictoires : exigence de résultats rapides, discours candidats très maîtrisés,
attentes business parfois implicites, et responsabilité RH forte sur la décision finale.
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Dans ce contexte, beaucoup de recrutements commerciaux déçoivent ou échouent
sans que la cause soit clairement identifiable. Les profils semblent solides, les
parcours cohérents, les entretiens convaincants. Pourtant, quelques mois plus tard, la
performance n’est pas au rendez-vous ou la collaboration se fragilise.

Dans la majorité des cas, la difficulté ne vient pas d’un manque de compétences. Elle
vient d’un désalignement : désalignement entre ce que l’entreprise traverse
réellement, ce que le poste exige au quotidien, et ce que le candidat est
structurellement en capacité d’incarner dans l’action.

www.anteonconseil.com

La performance commerciale durable repose sur l’alignement de trois dimensions
indissociables :

Le contexte, qui définit les conditions réelles de la performance.
La mécanique, qui explique comment le résultat est produit.
La posture, qui conditionne la manière d’agir dans la durée.

Lorsque l’une de ces dimensions se désaligne, le risque d’échec augmente
significativement, même si le profil semble performant sur le papier.

http://www.anteonconseil.com/
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LE CONTEXTE : CE QUE LE
POSTE EXIGE RÉELLEMENT

OUR VISION

Dans de nombreuses organisations, le contexte commercial est
supposé partagé. En pratique, il est rarement formalisé de manière
suffisamment explicite pour orienter un recrutement.

Clarifier le contexte ne consiste pas à produire une description plus détaillée du poste. Il
s’agit d’identifier les conditions dans lesquelles la performance commerciale peut
réellement s’exprimer : niveau d’effort attendu, horizon de résultats, complexité des
interactions clients, dépendance ou non à l’environnement interne.

Cette clarification suppose également d’assumer, de manière neutre, les fragilités
commerciales que le recrutement doit contribuer à compenser. Il peut s’agir, par exemple :

d’une prospection insuffisamment structurée ou irrégulière,
d’un pipe peu qualifié ou mal piloté,
d’une dépendance excessive au relationnel ou au réseau,
d’une difficulté à défendre la valeur face à la pression prix,
d’un manque de rigueur de suivi ou de discipline CRM,
ou d’une collaboration perfectible avec le marketing, l’avant-vente ou le delivery.

www.anteonconseil.com

Un même intitulé de poste peut recouvrir des réalités très différentes
selon la source réelle de croissance attendue, la maturité du marché, le
niveau de structuration commerciale existant ou le degré d’autonomie
requis. Lorsque ces paramètres restent implicites, ils génèrent des
attentes parfois contradictoires, tant dans le brief que dans l’évaluation
des candidats.

Ces éléments permettent de préciser là où l’entreprise a besoin de renfort, mais aussi
dans quel contexte elle recrute : ouverture de marché, rattrapage commercial,
structuration, consolidation ou phase d’accélération. Cette lecture évite de recruter un
profil séduisant mais inadapté au travail réel à fournir.

http://www.anteonconseil.com/
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LE CONTEXTE : CE QUE LE
POSTE EXIGE RÉELLEMENT

www.anteonconseil.com

L’annexe suivante permet de formaliser ce contexte de manière structurée et partagée,
afin de traduire les réalités commerciales de l’entreprise en exigences claires pour le
recrutement.
Voir Annexe 1 – Canvas de qualification du contexte business

Prospection ciblée
Renfort dominant:

Hunter

Accélération
commerciale

Renfort dominant:
Hunter, Closer

Pilotage stratégique
Renfort dominant:

Coach, Stratége

Soutien
opérationnel

Renfort dominant:
 CRM

Génération d’Opportunités
(faible → forte)

Structuration commerciale
(faible → forte)

http://www.anteonconseil.com/


LA PERFORMANCE
COMMERCIALE : LIRE LA

MÉCANIQUE, PAS SEULEMENT
LE CHIFFRE

Un chiffre d’affaires est un résultat. Il ne constitue pas, à lui seul, une information
suffisante pour sécuriser un recrutement commercial.
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OUR VISION

Deux parcours peuvent afficher des performances comparables tout en reposant sur
des mécaniques très différentes : chiffre hérité ou créé, leads entrants ou
prospection active, cycle court ou cycle long, vente simple ou multi-décideurs, faible
ou forte intensité de négociation, environnement très outillé ou peu structuré.

Pour les fonctions RH, l’enjeu n’est pas de valider une performance passée, mais d’en
apprécier la capacité à se reproduire dans un environnement différent. Cette
lecture suppose de comprendre comment le résultat a été produit, et dans quelle
mesure il dépendait du contexte d’origine

www.anteonconseil.com

Au-delà de la mécanique, le recrutement commercial engage également une
dimension souvent sous-estimée : le commercial est un ambassadeur de
l’entreprise sur son marché.

Cette dimension se lit dans la capacité à tenir un discours cohérent avec le
positionnement, à instaurer la confiance auprès des interlocuteurs clés et à
représenter l’entreprise de manière crédible dans son écosystème. Dans certains
contextes, cette posture d’ambassadeur est un facteur déterminant de réussite.

L’annexe associée aide à qualifier dans quelle mesure une performance passée peut
être reproduite ailleurs, en objectivant ce qui relève de la mécanique et ce qui relève
du contexte.
Voir Annexe 2 – Matrice de transférabilité de la performance

Portefeuille Hérité

Inbound

Cycle court

Acteur unique
Négociation faible

Portefeuille Créé

Outbound

Cycle long

Multi-acteurs
Négociation forte

Profil A:  CA= 10 MMAD Profil B:  CA= 10 MMAD

Image marché : variable         
Transférabilité : plus risquée

Image marché : incarnée         
Transférabilité : plus robuste

http://www.anteonconseil.com/


Chasseur (Hunter) Développeur (Developer) Eleveur (Farmer)

Orientation Conquête Croissance Fidélisation

Approche Offensive Structurée Accompagnement

Type de Relation Court terme Evolutive Long terme

À titre indicatif :

la posture de chasseur correspond à des rôles de Business Developer ou New Business,
attendus sur l’ouverture et la création de pipe ;
la posture de développeur renvoie à des fonctions d’Account Manager ou Key Account Manager,
attendues sur la croissance et la fidélisation ;
la posture consultative / vente complexe correspond à des postes de Sales Executive ou
Enterprise Sales, attendus sur la structuration du cycle, la négociation et la défense de valeur ;
la posture structurante renvoie à des rôles de First Sales ou Sales Manager en phase de build-
up, attendus sur la mise en place de fondations commerciales ;
la posture transactionnelle correspond à des fonctions d’Inside Sales ou de vente terrain
volume, attendues sur la cadence et la rapidité d’exécution.

POSTURE COMMERCIALE
ET INTITULÉS DE POSTE :
METTRE DE LA COHÉRENCE

07www.anteonconseil.com

Clarifier cette posture permet de traduire un besoin souvent abstrait en postes sales cohérents et
lisibles, et d’éviter les décalages fréquents entre intitulé, attentes et critères d’évaluation.

Les commerciaux se distinguent moins par leur niveau que par leur posture dominante, façonnée par
les contextes dans lesquels ils ont évolué et les mécaniques de vente qu’ils ont pratiquées.

Expliciter le rôle attendu pour chaque posture permet d’éviter un écueil courant : recruter une
posture, puis évaluer la personne sur une autre.

L’annexe suivante permet de relier de manière opérationnelle le contexte identifié, la posture
attendue et les intitulés de postes les plus cohérents, afin de sécuriser le périmètre du recrutement.
Voir Annexe 3 – Guide de structuration commerciale

http://www.anteonconseil.com/
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LA VALEUR RH 
DANS UN RECRUTEMENT
COMMERCIAL
Dans un recrutement commercial, la difficulté ne vient pas d’un
manque d’informations, mais de leur accumulation : parcours,
chiffres, discours, références, impressions. La valeur ajoutée des
fonctions RH est de transformer cette matière hétérogène en une
décision robuste.

Le rôle RH est d’abord un rôle de mise en cohérence entre les
priorités business, la réalité du contexte et les profils évalués. Il
permet de dépasser les lectures fragmentées et de rendre
explicites les conditions de réussite attendues.

Enfin, le rôle RH est un rôle de gouvernance : instaurer un
langage commun avec le business, structurer la comparaison des
profils et sécuriser une décision explicable et assumée dans le
temps.

Il est ensuite un rôle de protection de la décision : protéger
l’organisation contre des recrutements séduisants mais peu
transférables, et protéger le candidat contre des attentes
implicites ou incompatibles. Dans un marché où l’asymétrie
d’information est forte, cette capacité à objectiver est
déterminante.

L’annexe suivante propose un cadre de comparaison structuré,
destiné à soutenir la décision RH en comité de recrutement.
Voir Annexe 4 – Scorecard RH de décision finale
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DONNER DU CADRE
SANS SE DÉPOSSÉDER
DE SON RÔLE

www.anteonconseil.com

Le recrutement commercial ne sera jamais un exercice
totalement sécurisé. Chercher à éliminer le risque conduit
souvent à des décisions excessivement prudentes, à des profils
trop consensuels ou à des recrutements différés.

Disposer de repères clairs ne réduit pas le rôle des fonctions RH.
Cela renforce leur capacité à décider avec discernement, à
expliciter leurs choix et à les assumer durablement. Le cadre
proposé ici n’est ni une recette ni un modèle figé ; il constitue un
socle de lecture commun, au service du jugement.

Dans les situations où le contexte est particulièrement exigeant
(marché tendu, enjeu stratégique, arbitrage entre plusieurs
profils viables) un accompagnement externe permet d’aller plus
loin : calibration multi-parties prenantes, lecture marché,
évaluation approfondie, sécurisation de shortlist et
accompagnement à l’intégration. Ces interventions s’inscrivent
plus largement dans des démarches de structuration,
d’organisation et de montée en compétences, en fonction des
enjeux propres à chaque entreprise.

http://www.anteonconseil.com/


ANNEXES – 
GRILLES DE RÉFÉRENCE RH

10www.anteonconseil.com

Ces annexes sont conçues comme des grilles de référence. Elles peuvent être

utilisées telles quelles en interne : cadrage du brief, alignement RH-business, comité

de sélection et décision finale.

http://www.anteonconseil.com/


Dimension 1 point 2 points 3 points

Source de croissance Comptes existants Mix New business

Cycle de vente Court Intermédiaire Long

Décision client Un décideur Achats Multi-interlocuteurs

Maturité commerciale Structurée En cours Faible

Soutien marketing Fort Modéré Faible

Différenciation offre Forte Moyenne Faible

ANNEXE 1 — CANVAS DE
QUALIFICATION DU
CONTEXTE BUSINESS

11www.anteonconseil.com

Finalité: Diagnostiquer le contexte réel du recrutement et en déduire le type de profil requis.
L’objectif n’est pas de “scorer” l’entreprise, mais de rendre explicites les contraintes dans lesquelles
le futur commercial devra réussir.

Dans un contexte structuré, la
performance dépend
principalement de l’exécution et de
la régularité. Le profil recherché
doit être capable de tenir une
cadence soutenue, de suivre un
portefeuille et de convertir avec
discipline, sans dépendre d’une
“énergie de conquête”
permanente.

Postes cohérents : Account
Manager, KAM

Attentes dominantes :
discipline CRM, fidélisation,
conversion

6–9 : CONTEXTE STRUCTURÉ

Dans un contexte intermédiaire,
l’entreprise est en transition : elle
attend des résultats, tout en ayant
besoin de méthode et de
structuration. Le profil recherché
doit savoir générer tout en rendant
l’activité lisible, avec une
autonomie réelle et une rigueur
durable.

Postes cohérents : Business
Developer mix, Sales Executive
selon complexité
Attentes dominantes :
cadence, qualification, pilotage
du pipe

Dans un contexte exigeant,
l’entreprise attend une création de
dynamique dans un
environnement peu confortable.
Le profil recherché doit apporter
la capacité à ouvrir, à tenir la
négociation, à construire une
trajectoire commerciale et,
souvent, à poser des repères
structurants.

Postes cohérents : New
Business, First Sales, Sales
Manager build-up
Attentes dominantes :
prospection, négociation,
structuration

Score total : …… /18

Lecture automatique et profils attendus:

10–13 : CONTEXTE INTERMÉDIAIRE 14–18 : CONTEXTE EXIGEANT

http://www.anteonconseil.com/


Axe 1 point 2 points 3 points

Origine du portefeuille Hérité Développé Créé

Génération d’opportunités Inbound Mix Outbound

Cycle de vente Court Intermédiaire Long

Complexité client Simple Achats Multi-interlocuteurs

Négociation Faible Modérée Forte

Dépendance environnement Forte Moyenne Faible

ANNEXE 2 — MATRICE DE
TRANSFÉRABILITÉ DE LA
PERFORMANCE

12www.anteonconseil.com

Finalité: Qualifier si la performance d’un candidat est reproductible dans votre environnement. Cet
outil évite de confondre “résultat passé” et “mécanique transférable”, et sécurise les recrutements
lorsque le discours et les chiffres sont convaincants mais potentiellement contextuels.

Le parcours est solide, mais la
performance passée dépend
fortement d’éléments externes
(marque, leads, portefeuille,
support). Le risque est élevé si
l’entreprise ne peut pas reproduire
ces conditions.

Décision RH : pertinent
uniquement si le contexte cible
est très proche.

6–9 : PERFORMANCE TRÈS
CONTEXTUELLE

Le candidat dispose de leviers
réels, mais une partie de la
réussite reposait sur
l’environnement. Le recrutement
est viable si l’entreprise clarifie les
attentes, stabilise le périmètre et
structure l’intégration.

Décision RH : viable sous
conditions explicites.

La mécanique de vente est
largement indépendante du
contexte d’origine. Le candidat a
démontré une capacité à créer, à
piloter et à défendre la valeur avec
autonomie.

Décision RH : généralement
plus sécurisé, notamment en
contexte exigeant.

Score total : …… /18

Lecture automatique et profils attendus:

10–13 : PERFORMANCE
PARTIELLEMENT TRANSFÉRABLE

14–18 : PERFORMANCE ROBUSTE

Le score ne “valide” pas un candidat ; il qualifie le niveau de risque de transfert. Un candidat issu
d’un concurrent peut ne pas réussir si la mécanique diffère (ex. cycle, autonomie, pression prix,
maturité process). À l’inverse, un candidat hors secteur peut réussir si la mécanique est très
transférable.

http://www.anteonconseil.com/


ANNEXE 3 — GUIDE DE
STRUCTURATION
COMMERCIALE

13www.anteonconseil.com

Finalité: Sécuriser l’intitulé et le périmètre avant de recruter, en alignant le contexte, la posture
dominante attendue et les intitulés génériques cohérents. Cette grille est conçue pour éviter les
briefs où l’on attend simultanément un chasseur, un farmer, un closer et un manager, sans
hiérarchisation.

http://www.anteonconseil.com/


ANNEXE 2 — MATRICE DE
TRANSFÉRABILITÉ DE LA
PERFORMANCE
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Finalité: La scorecard RH de décision finale est un outil de gouvernance. Elle a pour objectif de
transformer un recrutement commercial à enjeu en une décision explicable, partageable et
assumable dans le temps.
Elle ne vise pas à noter un candidat, elle sert à structurer un arbitrage collectif lorsque plusieurs
profils sont viables, ou lorsque le risque d’erreur est élevé.
La scorecard est remplie en fin de processus, après entretiens et le score final n’est jamais interprété
seul : il est lu avec le point d’engagement de décision.

Bloc A — Adéquation au contexte (30%)

Noter chaque item de 1 à 5.

1.Niveau d’autonomie démontré vs
autonomie requise

2.Exposition à un contexte comparable
(marché/maturité/ressources)

3.Capacité à performer avec le niveau de
soutien disponible
(leads/outils/marketing)

4.Capacité à tenir l’horizon de résultats
(cycle court vs long)

5.Capacité à gérer la complexité client
(interlocuteurs/achats)

Score Bloc A : …… /25

Bloc B — Transférabilité de la
performance (30%)

Bloc D — Risque d’intégration (20%)Bloc C — Posture dominante (20%)

Noter chaque item de 1 à 5.

1.Part de performance réellement “créée”
(vs héritée)

2.Capacité démontrée de génération
(cadence, canaux)

3.Maîtrise de la qualification et du pilotage
du pipe

4.Maîtrise de la négociation (valeur /
concessions)

5.Robustesse hors confort (peu outillé /
peu de leads)

Score Bloc B : …… /25

Noter chaque item 1 à 5.

1.Motivation cohérente et stable
2.Attentes réalistes (rémunération,

mobilité, territoire, ressources)
3.Cohérence du parcours (changements

explicables)
4.Capacité à collaborer (interne /

transverse)
5.Références exploitables et cohérentes

Score Bloc D : …… /25

Noter chaque item 1 à 5.

1.Posture dominante alignée avec la
priorité business (12–18 mois)

2.Cohérence des exemples donnés avec
cette posture

3.Capacité à tenir cette posture dans la
durée (endurance / régularité)

4.Discipline d’exécution (suivi, relances,
rigueur)

5.Posture d’ambassadeur alignée au
positionnement (image marché)

Score Bloc C : …… /25

http://www.anteonconseil.com/
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Pourquoi cela peut échouer ?

À utiliser lorsque les
désalignements sont connus mais
que la décision est prise malgré le
risque.

☐ Dépendance forte à un contexte
non reproductible 
☐ Posture dominante différente de
la priorité business 
☐ Faible maîtrise de la génération
ou du pilotage 
☐ Risque d’intégration élevé 
☐ Décalage de représentation sur
le marché

< 17,5 : RISQUE ÉLEVÉ

Sous quelles conditions cela peut
réussir ?
À utiliser lorsque la décision est
acceptable à condition de
compenser explicitement les
risques identifiés.

☐ Ajustement du périmètre ou des
priorités 
☐ Renforcement de l’intégration
(coaching / pilotage) 
☐ Ajout de ressources (leads,
avant-vente, outils) 
☐ Recalibrage des objectifs vs
cycle réel 
☐ Clarification du rôle
d’ambassadeur

Pourquoi cela réussira ?

À utiliser uniquement si le comité
estime que les conditions de
réussite sont réunies sans
compensation majeure.

☐ Contexte cohérent avec
l’autonomie du candidat 
☐ Mécanique de performance
transférable 
☐  Posture dominante alignée à la
priorité business 
☐ Risque d’intégration faible ou
maîtrisé 
☐ Représentation de l’entreprise
cohérente sur le marché

Score total : (Bloc A × 0,30) + (Bloc B × 0,30) + (Bloc C × 0,20) + (Bloc D × 0,20) 
                    : (…… × 0,30) + (…… × 0,30) + (…… × 0,20) + (…… × 0,20) 
                    :  …… /25

Lecture automatique et engagement de décision:
Cochez une seule case. Cette sélection engage la décision du comité.

17,5 – 21 : PROFIL VIABLE SOUS
CONDITIONS

> 21 : PROFIL FORTEMENT ALIGNÉ

La scorecard ne remplace pas le jugement RH : elle le renforce en donnant une structure stable à la
comparaison. 
Un score élevé correspond à un alignement systémique (contexte–mécanique–posture–intégration).
Un score intermédiaire oblige à expliciter les conditions de réussite et à sécuriser le management.
Un score faible signale un désalignement structurel : l’effort de compensation est souvent plus
coûteux que le bénéfice attendu.

ANNEXE 4 — SCORECARD
RH DE DÉCISION FINALE 
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POUR ALLER PLUS LOIN

YOUR VISION,
OUR EXPERTISE

Ce livret fournit un cadre de lecture et des outils de décision. Lorsqu’un recrutement
commercial engage un enjeu stratégique, un accompagnement externe permet de
sécuriser chaque étape : cadrage du besoin, calibration des profils, lecture marché, aide
à la décision et intégration.

Antéon intervient comme tiers de confiance auprès des directions générales et des
fonctions RH, sur des recrutements à fort impact business.

NOUS CONTACTER

+212-664-991816

f.oudrhiri@anteonconseil.com

www.anteonconseil.com

Fatima-Zahra OUDRHIRI
Founder & Business Enabler

tel:+212664991816
mailto:f.oudrhiri@anteonconseil.com
http://www.anteonconseil.com/

