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Extrait gratuit du premier chapitre.
Avant-propos à la 5e édition
J’ai terminé la rédaction la première édition de ce livre en 1993. À l’époque, il y avait autant de monnaies que de pays européens, la musique s’écoutait sur des cassettes audio et les films se regardaient sur des bobines VHS. Le téléphone mobile relevait de la science-fiction, l’e-mail n’existait pas, les appareils photo fonctionnaient avec des pellicules et il était courant de fumer dans les salles de réunion, les avions et les ascenseurs. Dans les affaires, la Chine était un pays agricole archaïque et largement coupé du monde, l’Inde inspirait la compassion et le Japon la crainte. Les entreprises américaines les plus admirées s’appelaient General Motors ou Kodak et non Google ou Amazon.
Inutile de dire que les négociations commerciales ont changé depuis. Les rééditions successives m’ont donc permis de rafraîchir le propos du livre. Dans celle-ci, j’introduis par exemple, le cas de plus en plus fréquent des négociations interculturelles, le développement des échanges d’e-mails par smartphones en négociation, mais aussi les défis spécifiques auxquels sont confrontées les femmes dans les négociations d’affaires.
J’ai également voulu, dans cette nouvelle édition, livrer les enseignements de recherches récentes sur les comportements en négociation. Saviez-vous par exemple qu’un contact visuel prolongé diminue l’efficacité de votre argumentation ? Que souligner un point commun avec votre interlocuteur réduit la probabilité que celui-ci tente de vous manipuler ? Ou que le simple fait de vous remémorer une situation de pouvoir avant une négociation accroît significativement votre force de persuasion ?
Cependant, comme le savent les magiciens, l’œil humain est beaucoup plus attentif à ce qui bouge qu’à ce qui reste immobile. Or, pour l’essentiel, les ressorts de la négociation d’affaires, les principes à respecter, les tactiques des meilleurs négociateurs n’ont pas changé depuis des siècles. C’est donc principalement à ces éléments intangibles que ce livre est consacré.
L’ouvrage est structuré de façon à vous aider à acquérir progressivement les compétences nécessaires pour exceller dans des négociations difficiles.
Pour négocier et défendre ses marges, il importe avant tout d’acquérir une parfaite maîtrise des règles fondamentales de la négociation. C’est l’objet de la première partie de ce livre. Je vous suggère de la lire intégralement.
Une fois ces bases acquises, il faut développer sa capacité à déchiffrer le jeu de la partie adverse : la deuxième partie de l’ouvrage y est entièrement consacrée, et vous pouvez choisir d’approfondir les thèmes qui vous intéressent le plus directement.
C’est sur la base de ces fondements solides – maîtrise des « fondamentaux » et compréhension des coulisses de la négociation – que vous pouvez ensuite développer les talents qui font les grands négociateurs. Il s’agit alors de gagner la sympathie de l’adversaire, de prendre avec tact le leadership des discussions, de vous afﬁrmer dans les situations tendues et, surtout, de sortir de toutes les impasses. C’est l’objet de la troisième partie du livre.
Ainsi, vous saurez accepter et gérer l’affrontement pour, ensuite, transformer celui-ci en coopération, et résister efficacement à l’adversaire pour que celui-ci devienne aussi, quand ce sera possible, un partenaire.
Dernière chose, il est plus que jamais nécessaire, en affaires, de « savoir compter ». Quatre chapitres placés en annexe vous offrent quelques solides points de repère dans ce domaine.
Je vous souhaite de grands succès, mais aussi de grands plaisirs, dans vos futures négociations.



Prologue
 La scène se passe dans un restaurant chic fréquenté par de nombreux hommes d’affaires. Deux personnes se font face à une table isolée. La femme est âgée d’une soixantaine d’années, l’homme est beaucoup plus jeune, trente-cinq ans, peut-être quarante. Le sommelier vient de faire goûter le vin à l’homme.
Anne PICARD – Ça me fait drôle de penser qu’on ne négociera plus ensemble… Je ne pensais pas que ma retraite viendrait si tôt !… En tout cas, nous aurons vécu quelques belles batailles… et je pense que vous avez dû parfois me détester.
Stéphane LAFOND (en souriant) – Vous croyez ? Pas du tout, au contraire ! Nos discussions ont le plus souvent été presque faciles, presque détendues, presque amicales… Cela dit, je le concède, le mot « presque » est important ! (redevenant soudain sérieux et presque gêné, après un silence) – Je vais enfin pouvoir vous formuler une demande dont j’ai longtemps rêvé. Si vous le permettez, j’aimerais qu’avec le recul vous me donniez quelques conseils, pour mieux négocier face à des acheteurs aussi coriaces que vous.
(puis, comme confessant un secret) – Je garde un souvenir très fort de quelques situations, dans lesquelles j’ai eu l’impression, face à vous, de ne pas pouvoir conclure ma vente, ou de la conclure à des conditions insuffisantes. J’aimerais reparler de ces situations, si toutefois vous vous en souvenez.
Anne PICARD – Je crois que je me les rappelle parfaitement.




Partie I
Devenez un sage : maîtrisez les cinq règles d’or de la négociation

« Il vaut mieux être plusieurs sur une bonne affaire que seul sur une mauvaise. »
Tristan Bernard
 
 
Quand vous aurez complètement assimilé et mis en pratique cette première partie, vous serez assurément déjà un(e) grand(e) professionnel (le) de la négociation commerciale.
En effet, 95 % des affaires mal négociées le sont à cause du non-respect d’une de ces cinq règles essentielles ou de leur « grand préalable ».
Ces règles simples et fondamentales. Elles vous seront indispensables, aussi bien pour préparer vos négociations que pour conduire les entretiens en face-à-face.
Elles vous mettront définitivement à l’abri des principales erreurs qui peuvent coûter cher sur des affaires importantes.
Regardez autour de vous. Ces règles d’or, beaucoup pensent les connaître mais bien peu de gens les maîtrisent réellement, y compris parmi les responsables de haut niveau dans les grandes entreprises.
Seuls les « sages » les ont parfaitement intégrées.


Chapitre 1
Le grand préalable
Executive summary
	►► Une négociation ne se passe jamais comme prévu. Alors, comment se préparer à l’imprévisible ? Quelles questions essentielles faut-il se poser avant de s’asseoir à la même table que la partie adverse ?

	►► Se préparer à négocier, c’est d’abord s’interroger sur les priorités des différentes parties prenantes et tenter de cerner l’ensemble des éléments de l’accord à bâtir. C’est aussi déterminer des objectifs précis, sur chacun de ces éléments, même et surtout si l’on pressent que la négociation sera complexe et riche en rebondissements : seule la préparation permet l’adaptation ! C’est également, pour prévenir toute erreur funeste, s’interroger à l’avance et à tête reposée sur les points limites au-delà desquels il faudra impérativement s’interdire de conclure.




Stéphane Lafond – J’ai hâte que vous m’expliquiez vos tactiques de négociation…
Anne Picard – Des tactiques… Mais pour quoi faire ? 
Bureau d’Anne Picard, deux ans plus tôt…
Stéphane Lafond s’apprête à mener une négociation difficile. Après discussion avec sa direction, il apparaît que le prix plancher auquel il peut accepter de conclure la vente est de 100 €, alors que le prix maximum qu’il puisse raisonnablement annoncer en début d’entretien est de 110 €. Stéphane Lafond dispose donc d’une « fourchette » bien définie.
Anne Picard n’y va pas par quatre chemins :
« Monsieur Lafond, vous n’êtes pas sérieux. Vous m’annoncez un prix fantaisiste de 110 €, alors qu’aujourd’hui le prix de marché pour ce type de produit s’établit à 98 €. Alors, soit vous pouvez me faire une offre très proche de 98 €, soit nous sommes en train de perdre notre temps. »

Stéphane Lafond est en difficulté. Le prix annoncé se situe en dessous du prix plancher qu’il a fixé avec sa direction. Doit-il céder et accepter le prix de 98 € ? Doit-il tenter, malgré tout, de conclure à 100 € ? Mais comment ? Il sent que l’acheteuse maîtrise le jeu alors que lui-même le subit.
Dans le restaurant… 
Stéphane LAFOND – C’était horrible… Mais que pouvais-je faire de plus ?
Anne PICARD – Imaginons que vous prépariez la même négociation, mais que cette fois-ci vous déterminiez un objectif précis en matière de prix, en tenant compte du marché, de vos concurrents, de vos coûts de revient, de votre politique commerciale…
Stéphane LAFOND – Par exemple, 102 €…
Anne PICARD – Vous vous dites que ce ne sera pas facile, mais que c’est le résultat à viser.
Stéphane LAFOND – Comme toujours, je détermine également un prix plancher, par exemple 100 €, et un prix maximum présentable en début d’entretien, par exemple 110 €…
Anne PICARD – Et imaginons que je débute l’entretien par les mêmes mots que la fois précédente : « Monsieur Lafond, vous n’êtes pas sérieux. Vous m’annoncez un prix fantaisiste de 110 €, alors qu’aujourd’hui le prix de marché pour ce type de produit s’établit autour de 98 €. Alors, soit vous pouvez me faire une offre à 98 €, soit nous sommes en train de perdre notre temps. »
Stéphane LAFOND – Tout a changé ! Cela n’a plus rien à voir avec cette horrible négociation !
Anne PICARD (amusée) – Vraiment ?
Stéphane Lafond – Cette fois, je ne suis pas déstabilisé. Je sais que mon propre objectif est de conclure à 102 €. J’ai annoncé 110 € : c’est le jeu ! Vous avez mentionné 98 € : c’est le jeu aussi.
Anne PICARD – Et maintenant ?
Stéphane LAFOND – Je vais chercher à vous convaincre progressivement d’accepter en fin de négociation le prix de 102 €.
Anne PICARD – Vous voyez, Stéphane, par le seul fait d’avoir établi un objectif précis, vous vous sentez cette fois-ci beaucoup plus fort. Vous jouez à armes égales avec l’adversaire.
Stéphane LAFOND – En d’autres termes, il faut savoir ce qu’on veut…
Anne PICARD – C’est le grand préalable à toute négociation réussie.
Le grand préalable : savoir ce que l’on veut
Quand on doit mener une négociation commerciale difficile, il faut en effet savoir établir ses priorités et ses objectifs. Voici quelques conseils pratiques.
Cerner le terrain
Il s’agit d’identifier l’ensemble des composants de l’accord à trouver. Le plus souvent, il faut déterminer dans l’accord :
	– des aspects logistiques : calendrier, délais, transport, organisation… ;

	– des aspects techniques : spécifications des produits et services (principaux et annexes) ;

	– des aspects juridiques : nature des engagements réciproques, conditions applicables en cas de litige ultérieur… ;

	– des aspects financiers : prix, mais aussi mode et conditions de règlement ;

	– des aspects commerciaux…


Il est important d’adopter une vision large de l’accord à construire, pour bien identifier les enjeux essentiels et aussi anticiper les points susceptibles de donner lieu à négociation avec le client.

Hiérarchiser vos priorités
Comme on le verra en détail dans un prochain chapitre, il est nécessaire de comprendre la « demande réelle » de la partie adverse : ses véritables priorités, ses préoccupations majeures, ses objectifs essentiels.
De même, vous devez analyser les enjeux de la négociation pour votre propre entreprise : Que cherchez-vous par-dessus tout à obtenir ?
Pour un vendeur, une négociation peut être particulièrement importante par le volume que doit générer l’affaire, une autre l’est parce que l’affaire aidera l’entreprise à développer un nouveau savoir-faire, une autre encore parce qu’elle l’aidera à se positionner sur un marché porteur… En effet, défendre le prix n’est généralement pas une priorité en soi. Quand le vendeur veut défendre son prix, il peut avoir plusieurs types de priorités très différents.
Si sa priorité est d’assurer la rentabilité du contrat, la défense du prix n’est pas la seule stratégie possible. Le vendeur peut préférer, en fonction de la « demande réelle » du client, accorder une baisse de prix limitée, compensée par exemple par :
	– un volume beaucoup plus important ;

	– des contreparties génératrices d’économies (regroupement des commandes et des livraisons, simplification du produit ou du conditionnement, etc.).


Si sa priorité est d’éviter tout « dérapage » sur le marché et d’assurer le maintien d’un prix de référence auprès de l’ensemble des clients, il peut au contraire de refuser toute concession sur le prix, mais accorder si nécessaire à son client des concessions non tarifaires : accords de coopération, services complémentaires…
Pour un acheteur, bien définir ses priorités est encore plus important, puisqu’il a le plus souvent un choix à faire entre plusieurs fournisseurs qui satisfont ses attentes à des degrés différents. C’est aussi encore plus difficile, car les risques de mauvaises surprises ultérieures à l’achat sont, par définition, difficiles à évaluer.
	Matrice des objectifs, première colonne

	Points susceptibles d’être négociés
	
	
	
	

	Prix
	
	
	
	

	Paiement
	
	
	
	

	…
	
	
	
	




On considère souvent, en diplomatie notamment, qu’un excellent négociateur se caractérise par une apparente souplesse sur certains points accessoires… au service d’une fermeté absolue sur l’essentiel. Il est donc indispensable de savoir ce qui est réellement prioritaire. Pour la partie adverse d’une part, pour soi-même d’autre part. Et si tout est prioritaire ? C’est que rien ne l’est vraiment !
Posez-vous ces questions :
	• « Qu’est-ce qui est vraiment important pour moi dans cette négociation ? »

	• « Dans un an, qu’est-ce qui pourra me faire dire que j’ai bien négocié aujourd’hui ? »



Ne pas se contenter d’une fourchette de prix : déterminer des objectifs précis
Selon Sénèque, « il n’est pas de vent favorable pour celui qui ne sait où aller ». Il faut donc, sur chacun des éléments de l’offre (prix, volume, délais…) définir précisément le niveau visé.
Pour le vendeur, cette définition des objectifs doit être faite bien avant l’établissement de l’offre qui sera présentée au client. C’est un point capital car beaucoup d’erreurs, dans la pratique, viennent de là : trop souvent, il commence par établir une offre, et c’est au moment où il est confronté à la pression du client qu’il se demande ce qu’il faut obtenir et ce qu’il peut céder. Il faut inverser cette logique, et définir des objectifs précis avant toute autre chose.
Il existe dans certains métiers particuliers une logique qui consiste à construire, en fonction du budget du client, une offre de produit ou de service satisfaisante.
On traitera ici du cas le plus courant, celui dans lequel le fournisseur établit d’abord l’offre de produit et/ou de service en fonction des besoins du client, puis seulement l’offre de prix. Pour les entreprises vendant des produits simples standardisés ou « banalisés », l’offre de prix peut être déterminée en fonction de deux critères : le coût de revient et la connaissance des prix pratiqués par la concurrence.
Dans le cas de vente de produits ou de prestations plus complexes, l’offre de prix peut également prendre en compte la « valeur perceptible » par rapport à la concurrence. Il faut pour cela identifier les principaux concurrents, puis collecter et analyser le maximum d’informations objectives permettant d’estimer, pour le principal concurrent :
	– le niveau de prix probable de l’offre ;

	– les principales forces et faiblesses de l’offre par rapport à celle que l’on vient d’établir.


Il s’agit alors de quantifier la valeur de chaque avantage relatif de votre offre, telle que cette valeur peut être perçue par le client. Par exemple, on pourrait imaginer, sur une négociation particulière, qu’une solution technique permettant une mise en œuvre avancée de deux mois puisse représenter un avantage perceptible pour le client de l’ordre de 200 000 €.
De même, on peut quantifier le coût perceptible de chaque inconvénient relatif de l’offre par rapport au principal concurrent.
Il faut enfin prendre en compte la « valeur d’estime », que le client peut attacher à tel ou tel fournisseur pour des raisons de confiance, d’image ou de relation. La « valeur perceptible » de l’offre est alors :
Prix estimé du meilleur concurrent + Valeur estimée des avantages relatifs de notre offre – Coût estimé des inconvénients relatifs de notre offre +/– Différence de valeur d’estime.

Naturellement, cette « valeur perceptible » n’a qu’un rôle indicatif. Elle doit être comparée aux prix de marché constatés et au prix moyen de vente de l’entreprise pour des produits ou prestations comparables, pour permettre de définir l’objectif de prix. En dernier lieu, il faut bien sûr étudier les coûts de revient, et examiner la rentabilité dégagée par la transaction si elle s’effectue au prix « objectif ».
	Matrice des objectifs, deuxième colonne

	Points susceptibles d’être négociés
	Objectifs
	
	
	

	Prix
	100 €
	
	
	

	Paiement
	30 jours net
	
	
	

	…
	…
	
	
	




Pour un acheteur, il est également nécessaire de définir des objectifs précis. Certes, c’est généralement au vendeur de « dévoiler ses cartes » en premier. De plus, les objectifs peuvent aussi évoluer en fonction des informations recueillies au cours de la négociation – par exemple, l’apparition de nouvelles offres encore plus attractives qu’espéré. Mais savoir ce qu’on veut est une des clés de la négociation, à l’achat comme à la vente !
Il faut enfin et surtout évaluer la cohérence globale des objectifs de négociation : compte tenu de la partie adverse et de ses attentes, compte tenu du marché, des coûts de revient, de la politique de votre entreprise, vos objectifs sont-ils acceptables ? Sont-ils réalistes ? Forment-ils un ensemble cohérent ?

Ne pas confondre les objectifs et les points limites
Préparez-vous à affronter le pire : un contexte de marché plus défavorable que prévu et une pression encore plus forte qu’attendu de la part de la partie adverse pour obtenir des conditions inférieures aux objectifs définis. Il est essentiel pour vous de clarifier vos points limites. Si vous ne le faites pas, vous courez le risque de consentir, dans le feu de l’action, des concessions que vous regretterez par la suite.
Il faut donc, sur chaque élément de l’offre, déterminer les points limites acceptables en calculant si possible le coût des concessions envisagées (résultant de la différence entre l’objectif fixé et le point limite).
Sur certains éléments spécifiques, il peut être nécessaire de prévoir, dès cette étape, les « conditions d’accès aux points limites ». Par exemple, pour le vendeur, il pourra être nécessaire de vendre un certain volume de produit pour accepter un niveau de prix donné, inférieur à l’objectif. Un acheteur peut prévoir de consentir un certain effort sur le prix d’achat, à condition que le contrat soit assorti de garanties supplémentaires.
Naturellement, l’acheteur étant « condamné à conclure » avec l’un ou l’autre des fournisseurs possibles, il lui est plus difficile de se déterminer des points limites dans l’absolu. Au moins doit-il fixer les barrières au-delà desquelles il s’interdit de traiter… avant d’avoir épuisé toutes les autres possibilités de négociation.
	Matrice des objectifs, troisième colonne

	Points susceptibles d’être négociés
	Objectifs
	Points limites
	
	

	Prix
	100 €
	95 €
	
	

	Paiement
	30 jours net
	60 jours net
	
	

	…
	…
	…
	
	




Attention cependant, car des recherches récentes ont révélé que, quand une personne examinait trop longuement les différents résultats négatifs pouvant résulter d’une négociation, elle tendait ensuite à soumettre des propositions moins élevées et à se montrer moins ferme face à la partie adverse ! Inversement, plus le négociateur passe en revue le détail des objectifs à atteindre et les effets bénéfiques attendus, plus il se montre ensuite optimiste et combatif tout au long du processus.
À ce stade, vous avez cerné le terrain (tous les éléments susceptibles d’être négociés), hiérarchisé les enjeux (les priorités, les risques), déterminé vos objectifs de négociation et clarifié vos points limites.


Et dans les cas les plus difficiles ?
Il n’est parfois pas aisé de déterminer des objectifs de négociation. Comment doit-on procéder ?
Quand on manque d’information
Il peut arriver qu’on doive engager une négociation sur un marché très peu connu, sans véritable information sur les attentes de la partie adverse en matière de prix ni sur les autres offres disponibles sur le marché. Si aucune étude de marché n’a pu encore être menée, les premières négociations constituent elles-mêmes un moyen de découvrir le marché. Il faut alors se fixer un objectif raisonnable en fonction des quelques informations dont on dispose. Mais comment obtenir ces informations ?
Fournisseur ou client, vous pouvez par exemple interroger d’autres clients potentiels, dans le cadre d’une étude, et poser, parmi d’autres questions, celle concernant le prix auquel ils achètent des produits équivalents à celui qui vous concerne. On peut interroger des confrères, ou d’autres experts du marché.
Mais s’il n’existe aucun précédent sur le marché ? Pour le vendeur, il peut être utile, dans ce cas, de laisser le client « parler le premier », à condition de le faire très en amont de la négociation, dans une phase exploratoire au cours de laquelle il y a une chance pour que le client soit sincère et ne « joue » pas avec le vendeur…
Il est également possible de laisser le client « parler le premier » quand on indique qu’on n’est soi-même pas disposé à ouvrir une négociation : « Indiquez-moi le dernier prix acceptable pour vous, et après examen je vous dirai simplement si nous pouvons vous l’offrir ou non. » Si le client est intéressé par votre produit, cette tactique le dissuade d’annoncer un prix fantaisiste, au risque de perdre l’opportunité de réaliser l’achat. Et puis, naturellement, quel que soit le prix annoncé par le client, il n’est pas interdit d’engager malgré tout une négociation…
Pour l’acheteur, il faut évaluer le « business model » du fournisseur pour comprendre sa structure de coût. Identifier les sources d’approvisionnement du fournisseur, estimer la part respective des charges fixes et variables, déterminer une fourchette crédible de coût de revient sont des tâches de plus en plus familières aux acheteurs.

Quand la demande de la partie adverse évolue en cours de négociation
Exemple
Vous négociez la vente de 10 unités, et le client annonce qu’il est finalement prêt à en acheter 50.
Vous négociez la vente d’un équipement de type A quand le client s’oriente soudainement vers le modèle B.
Vous négociez à l’achat : le fournisseur abandonne soudainement une exigence à laquelle il semblait tenir beaucoup et formule une nouvelle demande totalement inattendue…


 
Dans tous ces cas, le risque est bien sûr d’aller à l’échec en improvisant une nouvelle stratégie sans véritable réflexion préalable. Une négociation se prépare, à partir de données de base concernant en premier lieu les attentes de la partie adverse. Si ces attentes évoluent de façon forte, il s’agit d’une nouvelle négociation et il faut savoir négocier un délai pour préparer celle-ci.

Quand on ne dispose pas de consignes claires en interne
Il est assez facile de préparer une négociation quand on dispose d’instructions précises : les priorités, les objectifs de négociations, les conditions planchers…
Mais souvent, la direction de l’entreprise – ou le management intermédiaire – ne donne au négociateur que peu d’éléments.
Dans le cas du vendeur, celui-ci connaît rarement ses véritables limites de négociation car sa direction évite de dévoiler celles-ci, de peur que le vendeur ne les accorde trop vite au client.
Or, si vous ne pouvez pas vous fixer d’objectifs de négociation, vous ne pouvez pas négocier efficacement. Il est donc nécessaire d’engager un minimum de dialogue pour analyser la situation de la partie adverse, la situation du marché et les impératifs de votre entreprise, pour fixer d’un commun accord en interne les objectifs à poursuivre.
Au minimum, il est indispensable de clarifier la nature des chiffres indiqués par la direction en matière de prix et de conditions : s’agit-il du résultat à atteindre ou des limites à ne dépasser en aucun cas ?
Quelques bonnes questions à vous poser
Qu’est-ce qui est vraiment important pour moi dans cette négociation ? Et pour la partie adverse ?
Dans un an, qu’est-ce qui pourra me faire dire que j’ai bien négocié aujourd’hui ?
Quels sont tous les points susceptibles d’être négociés ?
Ai-je défini sur chaque point un objectif précis ?
L’ensemble de ces objectifs est-il cohérent ? Est-il réaliste, compte tenu de la partie adverse, du marché, des coûts de revient, de la politique de l’entreprise ?


L’essentiel
	►► La bonne négociation est celle qui se conclut par un accord respectant à la fois les priorités de l’acheteur et celles du vendeur.

	►► Cerner l’ensemble des éléments de l’accord à construire.

	►► Définir ses priorités : qu’est-ce qui est réellement important pour nous ?

	►► Déterminer des objectifs très précis, ne pas se contenter d’une « fourchette de prix ».

	►► Fixer des points limites au-delà desquels on ne conclura pas.
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