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Avant-propos
La vente est une fonction majeure de l’entreprise, aussi bien hier qu’aujourd’hui. En effet, rares sont les sociétés qui parviennent à se développer en autarcie ; d’où la nécessité de procéder à des échanges et donc à du commerce.
Étymologiquement, le mot « commerce » allie deux termes : cum, qui désigne les échanges et les relations et merx, lié à la notion de marchandise. Le commerce est défini dans le dictionnaire Larousse du xixe siècle comme étant « le véhicule de la vie universelle, il est à l’économie sociale ce que le sang est à la vie humaine » (cité par Héliès-Hassid, 2000)1. Au centre de cette relation, des personnes jouent un rôle clé pour favoriser ces échanges, à savoir les négociants et commerçants, les vendeurs, voire les commerciaux. Cependant, si un commerce développé et des échanges denses sont souvent synonymes de richesse et de rayonnement, l’image des personnes effectuant ces opérations est très souvent négative, comme en témoignent dans la mythologie Mercure et Hermès qui étaient à la fois les dieux du Commerce et les dieux des Voleurs…
Encore aujourd’hui, la fonction vente, tant en France qu’à l’étranger, souffre d’un déficit de talents commerciaux. Les entreprises ne parviennent pas à recruter de vendeurs, aussi bien en qualité qu’en quantité, pour répondre à leurs besoins, ce problème étant d’autant plus aigu qu’en période de crise, la vente demeure un facteur important de différenciation de la concurrence. Ainsi, de nombreuses personnes occupent des emplois de vendeurs ou de managers commerciaux sans véritable formation adaptée à ces missions ou responsabilités.
Par ailleurs, la fonction commerciale est en pleine mutation. Internet occupe une place majeure dans notre quotidien et bouleverse totalement notre vie, l’action commerciale n’échappe pas à ce mouvement. Le multicanal, consistant à combiner au moins deux voies de distribution, est mis en œuvre par de nombreuses entreprises, le vendeur n’ayant plus désormais l’exclusivité des relations avec le client. Il devient l’un des points de contact entre l’entreprise et le client, exigeant une adaptation totale du management de la force de vente. Ces bouleversements modifient en profondeur le rôle et l’action du commercial. À cela s’ajoutent les nouvelles technologies de l’information et de la communication dédiées au marketing et à la vente qui sont omniprésentes. Les systèmes de gestion de la relation client (CRM : Customer Relationship Management), couplés aux systèmes d’automatisation des forces de vente (SFA : Sales Force Automation), permettant d’organiser le travail et l’action du vendeur, constituent des outils importants pour optimiser le travail du commercial et des managers, à condition de les utiliser de façon efficiente. Enfin, adopter une attitude éthique dans les rapports commerciaux devient une préoccupation croissante des entreprises et devrait encore croître. En effet, le vendeur, en plus de son isolement physique, se trouve souvent dans une position d’isolement psychologique. Les systèmes de rémunération en vigueur reposant sur les ventes réalisées, certaines actions incitatives telles que les concours de vente ou encore la mise en œuvre de quotas peuvent pousser certains commerciaux à proposer des produits qui ne répondent peut-être pas totalement aux attentes du client.
Compte tenu de ce contexte changeant et tourbillonnant, il est essentiel de mettre en place un management adapté et pertinent ; cela nécessite au préalable de comprendre les principes de base du management de la force de vente.
C’est l’objectif de ce livre qui s’inscrit dans la lignée du MOOC « Management de la force de vente » proposé sur la plateforme FUN pour la première fois en mai et juin 2015 par l’IAE de Montpellier, composante de l’université de Montpellier. Ce MOOC est a priori unique sur cette thématique, il a d’ailleurs été présenté à la conférence spécialisée sur la vente, la National Conference in Sales Management (NCSM) à Houston en avril 2015. 9 410 personnes issues de 88 pays se sont inscrites à ce MOOC, 661 attestations de réussite ont été délivrées, soit un taux de 7 %, supérieur aux chiffres généralement enregistrés.
Cet ouvrage bénéficie de plus de 25 ans d’expérience d’enseignement sur la thématique du management de la force de vente, enseignement allant de la première année universitaire (en licence ou en IUT) au doctorat (plusieurs thèses dirigées sur cette thématique), en passant par le master en France comme à l’étranger (Finlande, Brésil, Thaïlande, Inde…). Chaque fois que cela est possible, afin d’étayer le propos, des résultats de recherche extraits entre autres de la revue de référence dans le domaine à savoir, The Journal of Personal Selling & Sales Management, sont proposés.
Ce topo, dans le prolongement du MOOC, s’adresse à une cible large, à la fois de professionnels de la fonction commerciale, d’étudiants suivant des formations en gestion et marketing, et bien entendu en commerce/vente, mais peut également intéresser toutes personnes désireuses d’acquérir des connaissances sur ce thème.
Ainsi, l’objectif est de présenter les concepts fondamentaux du management de la force de vente et de mettre à disposition des étudiants, des apprenants et des formateurs, des ressources afin de faciliter les apprentissages.
Cet ouvrage est articulé autour des trois grandes phases du processus logique de gestion d’une force de vente. La première, qui consiste à présenter l’action commerciale et ses acteurs, est composée de deux chapitres. Le premier se centre sur le processus commercial et les différentes tâches qui lui sont inhérentes (chapitre 1) et le deuxième sur les personnes chargées de la mise en œuvre de ce processus, à savoir les commerciaux et leur très grande diversité (chapitre 2). Une fois ces paramètres définis, il est nécessaire, au cours d’une deuxième phase, d’organiser l’action en structurant l’effort commercial (chapitre 3) d’une part et en recrutant la force de vente (chapitre 4) d’autre part. Enfin, la troisième partie est consacrée aux résultats de la force de vente. Cela se répercutera sur la rémunération des commerciaux (chapitre 5). Puis les différentes approches de la performance ainsi que les systèmes de contrôle existants seront présentés (chapitre 6), ces deux phases étant intiment liées.

1. Héliès-Hassid M.L., « Au bonheur des dames ou la Leçon de commerce moderne de M. Zola », Décisions Marketing, mai-juin 2000.





  

  CHAPITRE 1

  Vente et négociation commerciale

  
    La vente ou la négociation commerciale regroupe une grande diversité de situations. D’ailleurs, on parle parfois de vente, parfois de négociation : pourquoi ? Ces termes sont-ils réellement interchangeables ou est-ce par simplification ou abus de langage ?

    Nous allons au cours de ce chapitre, dans un premier temps, clairement définir ce que sont la vente et la négociation, en insistant notamment sur les différences qui existent entre ces deux concepts. Dans un deuxième temps, nous approfondirons le sujet du processus de vente, considéré dans une vision large (préparation, vente puis après-vente) avant de voir dans un troisième temps la négociation commerciale.

    
      I Vente ou négociation, négociation ou vente ?

      Même s’il est d’usage de confondre dans le langage courant les deux termes de vente et de négociation et de souvent remplacer vente par négociation, une distinction claire de la vente et de la négociation est possible. Cette substitution du terme négociation en lieu et place de celui de vente est essentiellement liée à l’image négative véhiculée par la vente, alors que la négociation semble beaucoup plus noble. Cette idée très positive de la négociation découle de son champ d’action, telle la négociation en diplomatie qui aboutit à un traité international ou la négociation dans le domaine des relations sociales pour signer un accord entre divers partenaires sociaux.

      Lorsque l’on est dans le domaine commercial, les deux processus que sont la vente et la négociation doivent aboutir dans les deux cas à une transaction. La différence vient du déroulement du processus et des conditions de ce déroulement.

      La vente, en principe, ne se retrouve que dans le domaine commercial, même si, comme le souligne Audebert-Lasrochas (2004), on arrive maintenant à parler de la vente d’une idée. La vente est le processus qui consiste à aboutir in fine à un transfert de propriété de marchandise, transfert considéré du point de vue juridique.

      Ainsi, le processus de vente est un processus de persuasion, au travers duquel le vendeur analyse et découvre les besoins de son acheteur potentiel, présente son offre, répond à d’éventuelles objections et ce, dans l’espoir de parvenir à conclure la vente et ainsi d’effectuer la transaction. Dans un processus de vente, le commercial n’a aucune zone de latitude pour adapter, transformer, modifier le produit, à l’exception parfois d’une remise limitée sur le prix.

      
        EXEMPLE

        
          Prenons l’exemple, dans le secteur bancaire, d’une carte de paiement. Un ensemble de caractéristiques est proposé au client et il est totalement impossible d’en supprimer certaines pour en faire baisser le prix ou au contraire d’en ajouter d’autres pour répondre à un besoin spécifique du prospect ou client. À court terme, la vente n’est un succès que si la transaction est réalisée.

        

      

      La négociation est également un processus qui met aux prises un acheteur potentiel et un vendeur. Mais, au début du processus de négociation, il n’y a pas d’accord possible, ce qui signifie que la transaction ne peut se réaliser. Cependant, les deux parties ayant des intérêts mutuels, un processus de négociation, entraînant un jeu de « give and take » ou de concessions réciproques, va permettre d’aboutir à un accord et donc à une transaction. Par conséquent, dans le cadre d’une négociation commerciale réussie, il y a une transaction.

      
        EXEMPLE

        
          Poursuivons notre exemple du secteur bancaire avec un emprunt immobilier. Il se peut par exemple que les mensualités soient trop élevées pour un emprunteur, empêchant alors la conclusion du contrat. Il est possible pour le commercial d’accorder un meilleur taux, qui va ainsi réduire le montant des mensualités, en demandant au client par exemple de souscrire, en plus du prêt, un contrat d’assurance pour cette acquisition immobilière, assurance qu’il devra de toute manière souscrire.

        

      

      Ainsi, à partir d’une situation initiale de désaccord ne permettant pas d’aboutir à un échange, des propositions peuvent être faites par les différentes parties, qui vont mobiliser diverses tactiques, des concessions consenties de part et d’autre, afin d’aboutir à un accord. Ceci ne sera bien entendu possible que si les deux parties ont un intérêt commun à trouver cette solution. Le tableau 1.1 synthétise les principales différences et similarités entre négociation et vente.

      
        
          Tableau 1.1 – Quelques différences majeures entre vente et négociation

        

        
          
            
            
            
            
            
            
              
                	Caractère particulier de la vente

                	Points communs

                	Caractère particulier de la négociation

              

              
                	Pas de conflit

                	Terrain d’entente

                	Née du conflit

              

              
                	Contact physique non nécessaire

                	Communication

                	Contact physique indispensable

              

              
                	Vente sans vendeur possible

                	

                	Au moins deux acteurs indispensables

              

              
                	Rapport de force équilibré ou non équilibré

                	Rapport de force

                	Rapport de force équilibré

              

              
                	Vendeur souvent mal vu

                	Connotation négative

                	La négociation prend la forme de marchandage

              

            
          

        

        
          Source : Audebert-Lasrochas (2004).

        

      

      Enfin, d’autres caractéristiques telles que l’horizon temporel ou le nombre de personnes concernées par le processus peuvent également différencier vente et négociation. Ainsi, forcément, une négociation prend plus de temps qu’une vente simple et implique souvent plusieurs acteurs, tant du côté du vendeur que de l’acheteur, d’où une multiplication possible des intervenants dans une négociation. Pour terminer, n’oublions pas que si la vente est possible sans intervention humaine (distributeur automatique, sites Internet…), ceci n’est que difficilement envisageable dans le cas de la négociation. À noter également que certains parlent de « petite » négociation dans le cadre de la vente par opposition à « LA » négociation, processus de concessions réciproques.

    

    
    
      II Le processus de vente

      Passons maintenant à la vente, processus allant de la phase de prospection à celle de suivi de la vente, en passant bien entendu par la vente proprement dite ou l’entretien de vente. Lorsque l’on parle de vente, on évoque souvent uniquement l’entretien de vente, mettant aux prises un acheteur et un vendeur. Mais, pour que ce dernier soit un succès, il est nécessaire que cet entretien soit préparé (prospection, qualification et prise de rendez-vous) pour ensuite être suivi d’une phase après-vente. Étudions les différentes étapes de ce processus présenté dans la figure 1.1.

      [image: Figure 1.1 – ]
        
          Figure 1.1 – Le processus de vente

        

      

      
        1. La préparation de la vente

        Nous allons regrouper sous ce terme les étapes de prospection, de qualification et de prise de rendez-vous.

        
          ■ La prospection

          La prospection est la phase qui consiste pour le commercial à chercher des contacts et des adresses de clients potentiels. De multiples techniques existent pour ce faire, allant des plus simples (porte à porte, consultation d’annuaires téléphoniques ou professionnels par exemple) aux plus sophistiquées (location de fichier, organisation de jeux/loteries pour collecter des coordonnées, parrainage, marketing direct au travers de mailings, bus mailings…). Cette phase de prospection est importante car elle procure aux services commerciaux la matière première de la vente, à savoir des adresses et des contacts de prospects. Même si l’entreprise et le commercial disposent déjà d’un portefeuille clients, il est toujours nécessaire de prospecter afin, d’une part, de lutter contre l’attrition commerciale (on sait que chaque année, un certain pourcentage de clients cessent d’être actifs et ce, pour de multiples raisons) et ainsi toujours conserver un volant stable de clients actifs. D’autre part, cette prospection est totalement indispensable pour accroître le portefeuille du vendeur et de l’entreprise. Se procurer de nombreux contacts est une opération relativement simple même si elle est parfois pénible ou peu agréable à réaliser. La question qui se pose est de savoir si ces contacts sont potentiellement intéressés par l’offre de l’entreprise, c’est-à-dire s’ils appartiennent à sa cible marketing. Il est alors nécessaire de passer à une phase de qualification des adresses collectées.

        

        
          ■ La qualification

          En effet, compte tenu des coûts d’une visite, il est judicieux, avant de programmer une visite de commercial, de qualifier les adresses collectées afin de s’assurer que le prospect est potentiellement intéressé par l’offre. Cela ne signifie pas qu’il va forcément commander mais du moins qu’il consomme, achète ou est concerné pas la famille de produits proposée par l’entreprise. Selon le mode de collecte de cette adresse, la qualification est déjà effectuée. Par exemple, au travers d’un coupon-réponse retourné suite à un mailing, il se peut que certaines questions aient déjà été posées afin de mieux connaître cette adresse et de la qualifier. Mais dans certains cas, cette qualification est insuffisante (bus mailing par exemple qui n’offre que très peu de place) ou impossible (adresse des annuaires téléphoniques par exemple).

          
            EXEMPLE

            
              Prenons une entreprise vendant des produits consommables pour matériel PC. La phase de qualification va consister notamment à s’assurer que ce prospect dispose bien d’un parc d’ordinateurs, de déterminer leur marque, leur nombre, le nombre de personnes les utilisant. Identifier des personnes clés dans le processus de décision ou du moins parvenir à obtenir les noms des acheteurs peut également être très utile pour la suite.

            

          

          Donc, après avoir collecté des adresses, il est nécessaire par exemple de téléphoner à chacune de ces adresses afin de rassembler quelques informations clés pour la suite du processus et s’assurer ainsi que le poursuivre est potentiellement intéressant, une prise de rendez-vous pour un commercial étant alors envisageable. Cette phase de qualification est également importante car elle permet de faciliter le contact lors de la prise de rendez-vous.

        

        
          ■ La prise de rendez-vous

          La prise de rendez-vous est une étape difficile, puisqu’il est souvent nécessaire de contourner les filtres que sont les assistantes et secrétaires des responsables, acheteurs et preneurs de décisions. Le téléphone est le vecteur privilégié de cette étape et constitue une nouvelle chance de collecter des renseignements supplémentaires pour faciliter le travail de préparation du commercial de terrain et simplifier ensuite les premières minutes de l’entretien de vente, c’est-à-dire la prise de contact.

        

      

      
        2. L’entretien de vente

        L’entretien de vente ou visite commerciale consiste en un face à face entre un vendeur et un acheteur potentiel ou prospect. Ce processus est composé de différentes étapes allant de la prise de contact à la prise de congé (cf. figure 1.2).

        L’objectif de l’entretien de vente est d’aboutir à la transaction. Il consiste à faire en sorte que l’ensemble des motivations perçues par le consommateur excède la somme de ses freins et limites. En effet, la transaction ne peut se faire que si les motivations perçues sont supérieures aux freins estimés. Pour cela, le vendeur va tenter de persuader l’acheteur de l’adéquation de l’offre proposée à ses attentes, en considérant à la fois des caractéristiques objectives et subjectives. Détaillons chacune des étapes de ce processus.
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            Figure 1.2 – Les principales étapes du processus de vente

          

        

        
          ■ La prise de contact

          Cette phase de contact est primordiale pour la suite de l’entretien. En effet, il est d’usage de considérer que les vingt premières secondes sont déterminantes. C’est pendant cette courte période que se forgent les premières impressions, l’entretien pouvant même s’arrêter à ce stade. Si cette visite s’effectue suite à une prise de rendez-vous, très souvent, le commercial a un motif de contact, des informations sont disponibles, ce qui va bien entendu faciliter l’échange et permettre de développer une forme d’empathie pour cet entretien.

          Comme le souligne Oriou (1997), l’empathie signifie étymologiquement « souffrir avec l’autre » ; ce qui, si l’on transpose au contexte commercial, va simplement signifier que le commercial doit se mettre à la place du prospect afin de pouvoir lui proposer le produit le plus adapté possible. Cette prise de contact est aussi l’occasion de rappeler les liens passés entre cette entreprise et le client si tel est le cas, ou sinon de présenter l’entreprise et son histoire afin de créer un climat de confiance. Il est ensuite nécessaire d’aborder les savoir-faire de l’entreprise, notamment les principaux produits, et de rappeler l’objectif de l’entretien.

        

        
          ■ La découverte des besoins

          Les besoins constituent la matière première d’un entretien de vente, il est donc fondamental de bien parvenir à les faire émerger. Un besoin est la résultante d’un écart entre un état perçu et un état souhaité. Si cet écart est suffisamment important, un besoin sera alors identifié, entraînant une motivation chez le prospect pour tenter de le combler. Le commercial devra donc clairement identifier ce besoin afin d’être en mesure de formuler une offre adaptée. Si un rendez-vous a été pris, il se peut qu’il y ait un motif de contact facilitant cette tâche ; sinon, le commercial devra s’attacher à faire clairement émerger ces besoins de nature technique (dysfonctionnement d’un produit, nouvelle version plus efficace) ou plus personnelle (attentes liées à un statut social par exemple). Afin de connaître les besoins du client, il est nécessaire de poser un certain nombre de questions allant des plus larges aux plus ciblées, afin de pouvoir cerner au mieux les attentes. Il convient également d’être très à l’écoute de toutes les informations que le prospect peut distiller au cours de l’entretien (ou d’un entretien passé) afin d’éventuellement en tirer profit. On va ici parler d’écoute active ou de rebond commercial.

          De multiples théories sont mobilisées en marketing pour tenter d’expliquer et de classer les différents types de besoins qui peuvent être exprimés. Il est nécessaire de bien comprendre à la fois les besoins conscients mais aussi les besoins qui ne sont pas directement exprimés et ce, pour de multiples raisons. Si les produits ou services concernés sont relativement simples, le commercial peut s’appuyer sur des typologies de besoins telles que par exemple SONCAS, BESOIN ou encore PICASSO (cf. tableau 1.2).

          
            
              Tableau 1.2 – Exemples de moyens de mémorisation mnémotechniques pour les motivations des acheteurs

            

            
              
                
                
                
                
                
                
                  
                    	SONCAS

                    	BESOIN

                    	PICASSO

                  

                  
                    	Sécurité

                    	Besoin

                    	Pratique

                  

                  
                    	Orgueil

                    	Estime

                    	Innovation

                  

                  
                    	Nouveauté

                    	Sécurité

                    	Considération

                  

                  
                    	Commodité

                    	Orgueil

                    	Avidité

                  

                  
                    	Avidité

                    	Intérêt

                    	Sécurité

                  

                  
                    	Sympathie

                    	Nouveauté

                    	Sentiment

                  

                  
                    	

                    	

                    	Orgueil

                  

                
              

            

          

          La méthode SPIN, proposée par Rackham (1996), est également très en vogue actuellement. SPIN (Situation Problem Implication Need-Payoff) est l’acronyme pour la traduction française de « situation, problème, implication et désir d’achat », permettant ainsi de mieux faire émerger le besoin du client (cf. tableau 1.3).

          Il s’agit dès lors de décomposer le problème en quatre points, présentés dans le tableau 1.3.

          
            
              Tableau 1.3 – La méthode SPIN

            

            
              
                
                
                
                
                
                  
                    	Étape

                    	Contenu

                  

                  
                    	Situation

                    	Dans quelle situation se trouve le prospect ?

                  

                  
                    	Problème

                    	Quel est le problème auquel il doit faire face ?

                  

                  
                    	Implication

                    	Quels sont les effets et les conséquences de ce problème ?

                  

                  
                    	Désir

                    	Quels bénéfices liés à la mise en œuvre de nos solutions pourraient être escomptés ?

                  

                
              

            

          

          Dans le cas d’une vente plus complexe, il est nécessaire d’avoir une approche plus précise et fine de ces besoins, ce qui prend plus de temps. La conclusion de cette phase de découverte des besoins est importante pour la suite de l’entretien de vente, afin d’être certain que tant le vendeur que l’acheteur sont en phase et sur la même longueur d’ondes, pour poursuivre sereinement l’entretien.

        

        
          ■ La présentation-démonstration

          Une fois les besoins clairement identifiés et les objectifs de l’entretien de vente précisés, il est possible d’aborder la phase de présentation de l’offre qui va être proposée par le vendeur. Cette étape prend la forme d’un dialogue qui va s’instaurer entre un acheteur potentiel et un vendeur. Il s’agit pour ce dernier, d’une part, de présenter les principales caractéristiques du produit et, d’autre part, de montrer l’adéquation de celui-ci avec les attentes de l’acheteur potentiel. Il est nécessaire d’attirer l’attention du prospect et de stimuler son intérêt pour l’offre qui est présentée. Différentes approches sont possibles, certaines étant résumées dans les acronymes mnémotechniques tels que CABP (caractéristiques, avantages bénéfices, preuves), qui permettent de présenter les qualités du produit et de montrer clairement à l’acheteur le bénéfice qu’il peut en retirer. En effet, il est important pour le commercial de bien mettre en évidence les bénéfices qui peuvent être retirés de cet achat : quelle valeur est ainsi créée par exemple, les sources de cette valeur pouvant être multiples. Les nouvelles technologies de l’information, les tablettes par exemple, peuvent permettre d’étayer certaines présentations en apportant la preuve des propos tenus lors de la présentation de l’offre. Il est également possible, pour conduire l’entretien, de suivre les étapes de la méthode AIDA (attention, intérêt, désir, achat).

        

        
          ■ Les réponses aux objections

          Si dans quelques cas la présentation de l’offre par le commercial mène à la conclusion de la vente, dans la très grande majorité des situations, l’acheteur potentiel va émettre des réserves, poser des questions, qui sont autant d’objections pour ne pas acheter le produit, pour ne pas montrer son intérêt immédiatement. Dans certains cas, c’est aussi une tentative d’amorce de négociation pour obtenir un petit peu plus, telle que par exemple une remise supplémentaire ou un cadeau. Il convient ainsi de voir de quelle nature d’objection il s’agit pour, dans un second temps, savoir quelle attitude adopter face à ce type d’objections.

          Différentes objections existent, les typologies également. Le vendeur peut être face à des objections réelles, qui sont fondées (le produit ne va pas répondre aux besoins du prospect), et à des objections fausses (le produit est trop cher, votre entreprise ne respecte pas les délais), sans oublier les objections muettes, par essence les plus difficiles à traiter. D’autres classements existent, ils sont multiples.

          Quelle attitude adopter face à ces objections ? Selon l’objection, il peut être nécessaire d’y répondre et de la traiter en argumentant afin de lever le frein mis en évidence. Dans certains cas, il est plus stratégique de ne pas directement y répondre, en reformulant par exemple le problème, voire en ignorant totalement l’objection. Ainsi, certaines objections demandent une réponse immédiate, d’autres une réponse différée, certaines encore pas de réponse du tout. Les commerciaux ont très souvent à leur disposition des argumentaires de vente proposant des catalogues de réponses pour chaque type d’objection émise. À eux de sélectionner lors de l’entretien, en fonction de la situation et de leurs interlocuteurs, la meilleure façon d’y répondre.

        

        
          ■ La conclusion de la vente

          Cette phase est extrêmement importante car elle parachève un entretien de vente réussi. Deux questions se posent ici : quand et comment passer à cette étape ? Le vendeur expérimenté va clairement détecter, après avoir suivi les différentes phases de l’entretien de vente, quand l’acheteur est prêt, ce qui signifie que les deux parties sont proches d’un accord. Il devra ainsi être attentif à des signaux, parfois faibles, émis par le client qui par exemple va adopter une attitude de propriétaire en s’appropriant le produit et en visualisant son utilisation, demander des garanties supplémentaires ou encore tenter d’obtenir in extremis un dernier avantage. Diverses tactiques existent pour passer à cette phase de conclusion de la vente, allant de la poignée de main permettant de sceller l’accord qu’il convient de signer, à l’utilisation d’approches indirectes telles que « Vous pouvez signer ici » ou « Je vous propose de vous livrer telle quantité dans un premier temps ».

        

        
          ■ La prise de congé

          Cette phase souvent négligée dans la littérature est cependant très importante, notamment dans le cas de la vente relationnelle. Dès ce moment, le commercial doit avoir à l’esprit le prochain contact. D’où la nécessité de bien résumer l’entretien de vente et de peut-être évoquer un nouveau motif de contact pour un rendez-vous ultérieur. Bien entendu, ceci sera renseigné dans le système de gestion de la relation client, on est ici dans l’après-vente.

        

      

      
        3. L’après entretien de vente

        Une fois que l’entretien de vente est clos et que les personnes se sont séparées, tout n’est pas terminé pour le commercial. Quel que soit le résultat de l’entretien de vente, le vendeur doit effectuer diverses tâches permettant d’enrichir la base de données commerciales de l’entreprise. Au-delà des étapes classiques liées à une vente, il doit saisir un certain nombre d’informations collectées durant l’entretien de vente, informations précieuses pour enrichir la base de données de l’entreprise et ainsi permettre aux services marketing d’utiliser de telles informations pour segmenter la clientèle, effectuer des opérations ciblées et individualisées au travers d’opérations de marketing direct. Mais ces informations sont aussi cruciales pour le commercial. Cela peut lui permettre de programmer un rendez-vous à une date précise, du fait d’une information collectée pendant la visite qui lui donne un motif de rendez-vous ultérieur, facilitant la visite. D’autre part, en adoptant une telle démarche, le commercial sera en mesure de proposer un rendez-vous correspondant totalement aux attentes et à la situation du client. Loin de le déranger, le vendeur peut lui amener une solution à sa situation, créant ainsi de la valeur. Il est donc important d’avoir clairement à l’esprit que la fin d’une visite n’est que le début de la suivante.

      

    

    
    
      III La négociation

      Passons maintenant à la négociation qui, rappelons-le, se différencie de la vente au sens où, au départ, il n’y a pas d’accord possible entre l’acheteur et le négociateur. Le processus de négociation va permettre, dans une certaine mesure, de trouver un accord acceptable pour les deux parties. Ceci va nous amener à approfondir dans un premier temps ce qu’est une négociation avant de présenter dans un second temps les différentes étapes du processus de négociation.

      
        1. Qu’est-ce que la négociation ?

        Il existe pléthore de définitions pour qualifier le terme de négociation, adoptons celle-ci qui semble une bonne synthèse de ce concept.

        
          DÉFINITION

          
            La négociation est « le processus dans lequel deux parties ou plus présentant un désaccord discutent ensemble pour trouver un terrain d’entente et atteindre un bénéfice mutuel ». Il est possible cependant d’affiner ces définitions. Dans la négociation, par rapport à la vente, « les protagonistes se centrent beaucoup plus sur les interdépendances, sur la dimension stratégique et la recherche commune d’une solution (ce qui dépasse la simple commande) et sur une différenciation plus fine des techniques et des tactiques », selon Audebert (2004). Pour Dubois et al. (2013), « une négociation est nécessaire quand un conflit d’intérêt existe entre deux ou plusieurs parties (ce qui est proposé par une partie ne satisfait pas l’autre) et les parties plutôt que de combattre, d’imposer à l’autre une décision ou de rechercher la capitulation vont chercher et créer leur propre solution, sans qu’il n’y ait de règles ou de procédures préétablies ».

          

        

        Par conséquent, dans une négociation qui peut être plus ou moins simple ou complexe, les parties, par un jeu de concessions réciproques plus ou moins importantes, en fonction de leurs intérêts et du pouvoir des uns et des autres, vont s’engager dans un processus destiné à élaborer et créer une solution permettant de satisfaire les deux parties.

        On voit donc plusieurs notions clés se dégager de ces différentes définitions, ce qui amène Dubois et al. (2013) à établir qu’une négociation n’est possible que si cinq conditions sont réunies :

        
          
            1.Les acteurs estiment qu’ils se trouvent dans une situation conflictuelle.

          

          
            2.La communication entre les parties est possible.

          

          
            3.Des solutions médianes ou des compromis sont envisageables.

          

          
            4.Des offres provisoires ou des contrepropositions sont possibles.

          

          
            5.Les offres et autres propositions formulées ne déterminent le résultat que lorsqu’elles sont acceptées.

          

        

      

      
        2. Les étapes du processus de négociation

        Le processus de négociation comporte trois grandes phases (cf. figure 1.3). La négociation proprement dite mettant aux prises un acheteur potentiel et un vendeur potentiel (2) est précédée d’éléments préalables qui sont en fait des antécédents de cette phase de négociation (1). Après celle-ci, seront enregistrées un certain nombre de conséquences, positives ou négatives, que la négociation soit un succès ou non (3).
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            Figure 1.3 – Les étapes du processus de négociation

          

        

        
          ■ Les antécédents de la négociation

          Dubois et al. (2013) proposent de distinguer deux grandes catégories d’antécédents que sont d’une part les caractéristiques particulières d’une négociation et, d’autre part, les facteurs généraux précédant une négociation.

          
            Les facteurs généraux précédant une négociation

            Ce premier groupe de variables comporte toutes les données liées au profil des négociateurs : informations démographiques (sexe, âge), psychologiques (personnalité) mais également professionnelles (expérience, compétences, motivation…) ou autres (culture…).

            
              L’impact de la culture sur les négociations

              
                Divers facteurs peuvent impacter les négociations cross-culturelles. De multiples recherches présentent les résultats d’études bilatérales, mais il est très difficile d’avoir une vision exhaustive de ces différences tant en termes de comparaisons de pays qu’en termes de dimensions liées aux différences culturelles. Outre la récente étude « Globe Study » publiée en 2004 par House et al., il est nécessaire de faire référence à l’approche proposée par Hofstede (2010), qui décrit et caractérise les cultures au travers de six dimensions (masculinité vs féminité, distance hiérarchique forte ou faible, collectivisme ou individualisme, aversion au risque forte ou faible, orientation temporelle long terme vs court terme, qualité et contrôle de la vie fort ou faible). Par ailleurs, l’une des dimensions fréquemment mobilisées dans les approches cross-culturelles est la notion de contexte de communication (Hall, 1984) qui peut être fort (prépondérance des relations interpersonnelles, recherche du consensus au niveau du groupe, importance du non verbal…) ou faible (les processus de discussion vont suivre un flux linéaire permettant la prise de décision, l’écrit occupe une place majeure, on a une claire séparation entre les activités professionnelles et celles hors cadre professionnel, les informations sont explicitement échangées). Le Japon, la Chine, le Mexique, le Brésil, le Moyen-Orient, les pays du continent africain s’inscrivent dans un système de communication à fort contexte alors que les États-Unis, le Canada, les pays d’Europe du Nord ou l’Australie sont des cultures relevant d’un plus faible contexte de communication. Voyons comment cela peut se traduire dans le cadre de négociations internationales.

                Par exemple, au cours d’une négociation, les Japonais ont tendance à prendre une décision finale en groupe alors qu’elle est plus individuelle dans le cadre de partenaires mexicains. Un Américain négocie de façon linéaire et rationnelle, les choses sont clairement explicitées et formalisées, laissant peu de place au non-verbal, notamment dans l’idée de réduire le temps de la négociation. La part des relations personnelles est réduite au minimum avec des partenaires nord-américains, alors qu’elles jouent un rôle majeur avec des Chinois par exemple. Les négociations risquent ainsi d’être plus longues dans un contexte fort (Afrique par exemple) que dans un contexte faible (Amérique du Nord ou Europe du Nord). Les sociétés relevant d’un contexte de communication plutôt féminin au sens de Hofstede auront un style de communication plus coopératif que les sociétés relevant d’une culture plus masculine, qui adopteront un style plus conflictuel, reposant sur des rapports de force.

                Au-delà de cette catégorisation, ce qui est important c’est la distance (ou proximité) culturelle qu’il convient d’avoir à l’esprit et de prendre en considération lors des échanges. Enfin, notons que ne sont ici décrites que des tendances, des situations plus nuancées existant !

              

            

          

          
            Les caractéristiques particulières d’une négociation

            Ces caractéristiques spécifiques portent essentiellement sur le contexte de la négociation, tant au plan situationnel qu’organisationnel. Ceci peut inclure un très grand nombre de facteurs, par exemple le lieu de la négociation, le rapport de force entre acteurs, l’urgence de la décision…

          

        

        
          ■ La négociation proprement dite

          La négociation proprement dite est un processus qui peut être schématisé dans la figure 1.4. Le processus de négociation est une interaction qui se déroule entre deux parties, au travers de différentes phases de communication. Il est possible de distinguer deux grandes étapes : la phase de préparation de la négociation, qui précède la phase de négociation stricto sensu. Les résultats découlent directement de la négociation mais ne sont pas forcément perçus durant ou immédiatement après la négociation, d’où le fait de les considérer et de les traiter à part.

          Toute négociation se prépare au travers d’une première étape qui est totalement indépendante du motif qui sera abordé ultérieurement. Cette phase de préparation de la négociation, extrêmement importante, n’est pas orientée sur le problème à traiter mais doit permettre de préparer la phase de négociation au sens strict. Il convient ainsi d’avoir un maximum de données sur ses interlocuteurs, leur entreprise, leurs produits, indépendamment donc du sujet de la négociation. Cette phase est importante car bon nombre de négociations capotent à ce stade, du fait d’une méconnaissance certaine, par exemple, des caractéristiques des partenaires, notamment dans un cadre international où les différences culturelles peuvent jouer un rôle évident (cf. encadré ci-avant).

          Vient ensuite la phase de la rencontre physique. Celle-ci va permettre la prise de contact et la découverte mutuelle qui, là encore, ne sera pas centrée sur l’objet de la négociation. Il s’agit de découvrir les interlocuteurs que l’on rencontre, de mieux faire connaissance avec eux, notamment en termes de statut et de personnalité. Bien connaître la fonction de chacun, sa formation (plutôt technique ou commerciale), son rôle et sa place dans l’entreprise (décideur, conseillé…) peut s’avérer déterminant pour la suite du processus. Disposer d’informations plus personnelles, liées par exemple à sa famille ou à ses loisirs, permet d’une part de rompre la glace et d’autre part de se faire une première idée sur les interlocuteurs qui vont être côtoyés pendant quelques heures ou quelques jours. Bien entendu, cette phase est aussi l’occasion de se faire une idée de l’état d’esprit qui anime, ce jour J à l’instant t, les différents interlocuteurs. Cette phase peut être plus ou moins longue, notamment en fonction de la culture des protagonistes.
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              Figure 1.4 – La négociation proprement dite

            

          

          Vient alors la phase de présentation du problème et échange d’informations qui repose en théorie sur une communication bidirectionnelle, ces flux de communication pouvant être asymétriques dans le cas d’une négociation cross-culturelle en fonction de la culture de chacun. Il s’agit ainsi de bien présenter le problème qui est posé, de donner des informations sur ce que l’on cherche, les attentes des différents partenaires et de voir en quoi l’équipe de vente peut faire une proposition qui pourra répondre, en totalité ou en partie, aux attentes des acheteurs potentiels.

          Ces différents acteurs peuvent alors passer à la phase de persuasion et de discussion qui vise, à partir des divergences des points de vue exposés, à convaincre et à persuader l’autre partie de la justesse des solutions proposées. Même si une palette de stratégies de négociation peut être menée, force est de constater que deux façons majeures de négocier existent : une négociation coopérative ou intégrative que l’on pourra qualifier de souple, par opposition à une négociation plus conflictuelle, distributive et compétitive, beaucoup plus rigide.

          Les négociations distributives (et donc compétitives) partent de l’idée d’un jeu à somme nulle, les gains de l’un étant automatiquement les pertes de l’autre. La taille des bénéfices totaux est donnée, il n’est pas possible d’accroître ces gains. On est ici dans une vision d’affrontement et de concurrence. Ainsi ce type de stratégie va souvent déboucher sur un compromis plus ou moins optimal, qui est accepté par les deux parties. Mais cette solution ne crée que peu de valeur pour les parties. On va dans ce cadre utiliser la force, la menace ou encore émettre des demandes excessives. Un véritable rapport de force tend à s’installer.

          
          
            Les deux sœurs et l’orange

            
              On peut ici reprendre l’exemple de l’orange et des deux sœurs cité par Thompson et Hastie (1990). Deux sœurs se disputent une orange, l’une voulant la presser pour un jus de fruit, l’autre en prendre l’écorce afin de réaliser des zestes pour un gâteau. La solution adoptée pour résoudre le conflit est de couper l’orange en deux. L’une presse la moitié pour son jus, l’autre jette la pulpe et garde l’écorce pour son gâteau. Cette solution est acceptée par les deux sœurs, bien que conduisant à un vaste gaspillage. On est typiquement dans une approche distributive aboutissant à un résultat sous-optimal.

              Une solution plus intégrative consiste à presser la totalité de l’orange pour le jus, satisfaisant ainsi l’une des sœurs. Une fois pressée, l’autre sœur pourra disposer de la totalité de la peau de l’orange, lui permettant de réaliser les zestes pour le gâteau. Dans une telle situation, les deux sœurs disposent d’une quantité double de produit, tout en réduisant à néant le gaspillage.

            

          

          À l’opposé, se trouvent les stratégies collaboratives qui consistent non pas à diviser les ressources mais à identifier de nouvelles façons de créer de la valeur et ainsi d’accroître les bénéfices retirés par chacun des acteurs. Au terme d’une telle négociation, le résultat obtenu doit être proche de celui d’un optimum de Pareto, selon lequel tout nouveau mouvement ne pourra que se faire au détriment de l’un des acteurs de la négociation. Ce type de négociation permet de limiter l’impasse, favorise la stabilité, les meilleures relations entre partenaires et donc les relations de long terme. On parle ici de solution gagnant-gagnant, solution où les deux parties vont améliorer leur position.

          Faut-il mener une stratégie de négociation souple faite de concessions et de compréhensions ou rigide en imposant à l’autre son pouvoir ? Dupont, (2006, p. 73) amène ici une réponse extrêmement claire à cette interrogation. Selon lui, « dans l’état actuel des connaissances dérivées de l’expérimentation ou de l’observation, il n’est malheureusement pas possible de donner beaucoup de réponses totalement convaincantes et traduisibles en préceptes robustes ». Force est donc de constater que dans bon nombre de négociations, le processus visant à trouver un accord final pourra alterner des phases de négociation parfois intégratives parfois distributives ; l’essentiel, étant de parvenir à la rédaction du document final que constitue le contrat.

          Si l’accord n’a pas été possible, vient alors la phase de concession au cours de laquelle chaque partie en principe va faire un certain nombre de pas vers l’autre pour trouver une solution.

          Deux types d’approches sont possibles :

          
            
              • Une approche séquentielle conduit à étudier les unes après les autres chacune des caractéristiques de l’offre discutée afin de voir comment on peut trouver un accord sur chaque point.

            

            
              • Une autre approche, plus holistique, consiste à négocier sur un tout, l’offre étant considérée comme globale. Cette phase de concessions doit permettre en principe de parvenir à un accord.

            

          

          Ainsi, la finalisation de l’accord, phase ultime de la négociation, se traduit par la rédaction d’un texte commun, qui est en fait le contrat permettant de formaliser, rubrique par rubrique, l’accord signé entre les parties.

        

        
          ■ Les résultats de la négociation

          Il semble qu’il y ait un certain accord tant managérial qu’académique pour constater la difficulté d’évaluer objectivement les résultats d’une négociation. Le résultat d’une négociation sera de deux ordres : économique d’une part et psychologique d’autre part.

          Si l’on prend en compte une vision économique, on considérera des caractéristiques liées aux conditions commerciales obtenues (prix, conditions de livraison, caractéristiques de l’offre commerciale négociée…), qui constituent des éléments importants découlant directement de la négociation. Cependant, une place extrêmement importante doit être accordée à des perceptions plus subjectives, ces perceptions pouvant être, au travers de variables psychologiques, des révélateurs pour évaluer une performance plus objective.

          Ces variables psychologiques portent à la fois sur le processus de la négociation tel qu’il a été conduit mais aussi sur la perception liée aux résultats obtenus (Thompson et Hastié, 1990).

          Curhan et al (2006) proposent le Subjective Value Inventory, échelle en quatre dimensions permettant d’appréhender les perceptions des individus suite à une négociation. La première dimension évalue la perception quant au résultat économique de la négociation, la deuxième porte sur la façon dont l’individu a vécu la négociation au plan personnel (respect de ses valeurs, écoute de la part des autres, perte d’image de soi vis-à-vis des autres…). La troisième concerne la perception quant au processus proprement dit de la négociation alors que la quatrième porte sur les relations avec les partenaires, la qualité de cette relation et la satisfaction quant à cette relation. Ainsi, comme on le voit, les résultats d’une négociation sont multiples et ne se cantonnent pas à une vision économique, mais comportent différentes dimensions subjectives pouvant avoir un impact fort sur de futures négociations avec ces mêmes partenaires.
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