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Introduction



À qui s’adresse ce livre ?

À toute personne qui respire, particulier ou professionnel, débutant ou expérimenté.

Ce n’est pas une thèse sur une méthode de négociation. C’est le résultat de plus de quarante ans d’observation et d’expérience qui, finalement, pourra vous permettre de constituer votre propre méthode ou, pour les plus rompus à l’exercice, de la préciser.

Les constatations les plus complexes sont illustrées par des exemples. Tous sont réels, qu’il s’agisse de négociations vécues, observées, ou rapportées. Nous avons modifié les éléments qui auraient permis d’identifier les personnes, les entreprises ou les organismes publics.

Les nombreuses illustrations permettent de limiter la longueur du texte. Un dessin pertinent vaut bien mieux qu’une longue explication !

Nos observations s’appliquent quelles que soient la nature et la valeur des objets de la négociation. Il peut s’agir de la discussion d’un prix dans un magasin comme d’une négociation multilatérale à fort impact économique ou social. Seul le degré de complexité change, les outils et mécanismes sont les mêmes.




Pourquoi négocier ?

Pour commencer notre accompagnement, nous vous proposons de vous centrer sur vous-même et de prendre conscience de votre respiration. Arrêtez-vous un instant (pas de respirer ! de penser) et observez.

Sans volonté particulière, vous inspirez et vous expirez. Quel lien avec la négociation ?

En fait, vous négociez à longueur de journée.

La vie biologique est une négociation permanente, sinon elle serait impossible.

Au niveau de la respiration, nous avons besoin d’inspirer l’oxygène et les plantes ont besoin du gaz carbonique que nous rejetons.

Si l’un des deux arrête de négocier, c’est-à-dire de prendre et de donner, de s’ajuster à l’autre, les deux dépérissent.

Et nous ne vous parlons pas des milliards de petits êtres que nous abritons dans notre corps et qui sont nécessaires à notre bonne santé.




Même les dictateurs négocient

Vous observerez qu’un prédateur, par exemple une communauté de lionnes et de lions, ne détruit jamais la totalité de la population de ses proies.

Ces dernières doivent se reproduire suffisamment pour assurer la survie de leur prédateur.

Si la population des proies disparaît, le prédateur disparaît.

Prédateurs et proies négocient en permanence et assurent la survie de leur espèce.
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Disposant de la force et de la peur, les dictateurs pourraient opprimer leur peuple sans limites, jusqu’à sa disparition.

Pour autant, comme le prédateur dans le règne animal, le dictateur ajuste sa pression pour que le peuple continue de produire des richesses ou pour qu’il puisse exercer sur lui son pouvoir, et satisfaire ainsi son ego. Peuple et dictateur sont en négociation permanente, pour assurer l’enrichissement ou le sentiment de domination de l’un et une pression supportable par l’autre (évidemment ceci est inique et inacceptable).

C’est parce que ce principe de négociation a été oublié un temps, que l’industrie du meuble a été sur le point de disparaître en Europe et en particulier en France.

À la fin des années 1990, les grands distributeurs, qui avaient un quasi-monopole du marché, avaient mis en place des enchères descendantes.

Quelle bonne idée !

Les fabricants disposaient d’un temps limité pour répondre aux demandes des distributeurs et les moins chers étaient retenus. C’était la garantie pour les distributeurs d’acheter à moindre coût.

Ceux qui réalisaient des produits de qualité et qui avaient les coûts les plus élevés ont été les premiers à perdre les marchés. La dégradation des produits est vite arrivée, jusqu’au scandale des colles toxiques utilisées par l’industrie chinoise.

Cette logique a conduit à la disparition des fabricants et, par conséquent à celle des distributeurs.

Sans meubles à vendre, les distributeurs n’avaient plus de raison d’exister. Comme un prédateur qui aurait détruit la totalité de la population de ses proies, les distributeurs étaient voués à disparaître.

Ils se sont donc remis à négocier avec les fabricants et aujourd’hui une industrie du meuble existe à nouveau en Europe.


Conclusion ?


Même quand la situation semble désespérée, et que le rapport des forces vous est largement défavorable, que votre interlocuteur vous fait peur, il y a toujours un espace de négociation.

Quand la relation avec l’autre partie prenante s’inscrit dans la durée, d’un petit espace à un autre petit espace de négociation, vous pouvez améliorer significativement votre position.

La seule exception est la situation extrêmement rare dans laquelle l’autre partie prenante a pour seule volonté de vous détruire, ET qu’elle dispose des moyens de le faire (ce qui fait beaucoup de conditions).








Une négociation ne vise pas à conclure un accord

Évidemment, certaines négociations ne peuvent aboutir que par la formalisation d’un accord. Il s’agit pour l’essentiel des transferts de biens mobiliers ou immobiliers. Si vous discutez le prix d’une voiture, la négociation se terminera avec la signature du bon de commande qui précise les conditions de la vente.

Mais si vous réglez un problème de voisinage, ou une tension sociale dans une entreprise, aucune formalisation n’est obligatoire.

Dans certaines entreprises, aucun accord n’est jamais signé, ou très rarement. Néanmoins les négociations sont fréquentes. Elles aboutissent à une forme de consensus mou. Les représentants du personnel disent qu’ils laissent faire la direction. Ce n’est pas idéal, mais cela peut correspondre à une étape de la maturité sociale de l’entreprise.

Vous pouvez de la même manière obtenir une amélioration du comportement de votre voisin, qui est trop bruyant, par des échanges successifs, sans pour autant qu’il vous dise clairement qu’il va faire moins de bruit.

Exiger une formalisation orale ou écrite de l’accord peut créer une tension finale qui remettra tout en cause (votre voisin peut se vexer alors qu’il était prêt à fournir des efforts).


Conclusion ?


La négociation vise à identifier l’espace d’équilibre entre vos intérêts et ceux de la ou des autres parties prenantes. Elle aboutit dès que cet espace est identifié.

La formalisation de l’accord vient de surcroît pour valoriser le travail qui a été fait, ou coule de source s’il répond à une obligation pratique ou légale.








Il n’y a pas de mauvais négociateur

Il n’y a que des négociateurs perdus.

Quelles que soient votre aisance en communication, votre confiance en vous, votre connaissance du fond, l’opinion et la connaissance que vous avez de « l’autre », les éventuelles formations suivies pour déjouer les manipulateurs et les pièges, vous pouvez gagner ou échouer.

Vous réussirez si vous oubliez pour quelle raison vous négociez.

Vous réussirez si la raison pour laquelle vous négociez est claire pour vous, et que vous ne vous laissez pas distraire. Vous saurez alors trouver et exprimer les arguments efficaces, avec vos mots, vos peurs et vos hésitations.

Oublier pourquoi vous négociez ? Cela vous semble incongru ?

Pour oublier, encore faut-il avoir connu quelle raison vous a poussé à négocier.

Et c’est loin d’être évident. 

Faire baisser un prix ? Augmenter votre salaire ? Fusionner deux sociétés ? Vendre des actions à bon prix ? Stationner votre voiture à cette place de parking ? Obtenir un crédit ? Augmenter le pouvoir d’achat des salariés que vous représentez ?

Est-ce que ce sont là les vraies raisons ?

L’identification de l’enjeu de la négociation, la raison pour laquelle vous négociez, est une étape souvent oubliée ou bâclée qui sous-tend le succès ou l’échec.

C’est le premier point que nous aborderons dans la préparation de la négociation.

Parce que, oui, bien sûr, une négociation se prépare minutieusement, quelles que soient la nature et la valeur de ce qui est discuté.








1

La préparation de la négociation


Chapitre 1

Identifier l’enjeu
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« Mais au fait, qu’est-ce que je veux vraiment ? » Vous croyez vraiment le savoir ?

Nous allons explorer quelques exemples tirés de situations réelles pour vous démontrer le contraire.

C’est le point le plus délicat de toute la négociation.

Il fait appel à vos motivations profondes, ou à celles de votre client si vous êtes un professionnel.

Il mérite que l’on s’y attarde particulièrement.
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Cession d’une société de services


Steven est le fondateur d’une société de services d’une vingtaine de personnes. Il a décidé de prendre sa retraite et recherche des repreneurs. Il s’est informé et a une vision précise de la valorisation qu’il peut demander.

Le hasard des rencontres le met sur le chemin d’un dirigeant d’un grand groupe concurrent qui se révèle intéressé.

Les échanges vont bon train et, au bout de quelques semaines, un consensus se met en place sur une fourchette assez étroite du prix de cession.

Durant les réunions de négociation, Steven est tendu. Il reste campé sur le haut de la fourchette du prix de cession et ne fait aucune concession au groupe souhaitant le racheter. Son interlocuteur, qui ne comprend pas son attitude, finit par s’agacer et met un terme aux échanges, alors que l’écart sur le prix est très faible.

Quand nous l’avons rencontré quelques mois plus tard, Steven était toujours à la direction de son entreprise et désespérait de la vendre. Après plusieurs échanges, il l’a cédée rapidement à deux personnes qui se sont associées pour reprendre son activité, à un prix inférieur à l’offre qu’il avait refusée du grand groupe concurrent.

Il était pourtant satisfait de cette seconde solution.




Quand il est question d’une cession, les discussions se centrent rapidement sur le prix qui apparaît d’évidence à tous comme un élément déterminant. Pour l’acheteur, l’enjeu serait d’acheter le moins cher possible et pour le vendeur de vendre le plus cher possible.

C’est en fait rarement le cas.

Si vous avez déjà négocié un prix dans un souk ou chez un brocanteur, vous avez probablement ressenti que le véritable enjeu était de jouer, et de se faire plaisir en jouant. C’est une forme de reconnaissance mutuelle.

Le brocanteur crée ainsi de la confiance et espère vous revoir. Il peut aussi avoir besoin de vendre rapidement cet objet pour disposer de la trésorerie suffisante pour faire une autre opération qu’il juge plus intéressante.

Bien entendu, le prix doit correspondre aux critères qu’il s’est fixés, mais ce n’est pas nécessairement le plus élevé qu’il aurait pu obtenir.

Un peu guidé par son entourage, Steven pensait que l’enjeu pour lui était d’obtenir le prix le plus élevé. Il était sur le point de l’obtenir, mais a fait capoter les discussions. Il a monopolisé inutilement son temps et celui du repreneur potentiel et s’est décrédibilisé à ses yeux.

Que s’est-il passé ?

Il n’avait pas réfléchi à son enjeu.

Il s’est avéré que Steven envisageait d’occuper sa retraite, du moins le début, à soutenir des créations d’activité de certains de ses proches, voire à s’essayer lui-même à la découverte de nouvelles activités.

Il avait, pour cela, besoin de rester en très bons termes avec son réseau professionnel, notamment clients et fournisseurs.

La cession de son entreprise au grand groupe concurrent aurait conduit à sa dilution dans l’organisation, à l’application de processus standardisés alors que ses relations avec les clients étaient très personnalisées, et au remplacement des fournisseurs par ceux déjà référencés par le groupe acheteur.

Steven compromettait tous ses projets s’il faisait cette cession dont l’enjeu apparent était le prix. Il n’a pas pu aller jusqu’au bout.

Après avoir identifié son véritable enjeu, il a choisi une solution moins intéressante à court terme d’un point de vue financier, mais qui lui a permis de conserver le lien avec son réseau professionnel.

Dans le cadre de la négociation, il a proposé aux deux repreneurs son accompagnement pour préserver de bonnes relations avec les clients et l’engagement de privilégier le maintien des fournisseurs historiques.

Le chèque était certes un peu moins important, mais Steven avait respecté son enjeu.

S’il avait identifié son enjeu dès le début, il est probable qu’il aurait pu obtenir un prix plus élevé en étant plus pertinent sur l’orientation de ses recherches de repreneur et dans la présentation de son dossier.

L’enjeu de Steven était d’obtenir le meilleur prix qui lui permette de conserver de bonnes relations avec son réseau professionnel.




Cession d’un cabinet notarial


Raphaël est notaire. Son étude est la plus importante de cette ville de plus de 40 000 habitants. Le prix de cession de son étude constituera l’essentiel de ses revenus quand il aura pris sa retraite qui se profile dans cinq ans.

Un projet de changement de réglementation qui facilite l’installation de jeunes notaires augure une baisse sensible du prix des études.

Raphaël se décide à vendre son étude dès à présent.

Quand nous le rencontrons, il est en discussion avec une grande étude d’une ville voisine. Les discussions traînent.

Il finit par nous expliquer que le prix auquel il est arrivé est très intéressant, mais il craint que le notaire qui va le remplacer n’ait pas assez de considération pour son personnel. La négociation risque de ne pas aboutir en raison de ses hésitations. Raphaël est tendu.

Nous partageons avec lui la réflexion suivante.

« Supposons que vous refusiez cette vente et que vous preniez le temps de trouver un notaire dont le comportement avec les salariés de l’étude vous convienne. Des mois se seront écoulés. Si le prix de vente est inférieur à celui proposé aujourd’hui, pensez-vous que vos salariés vont se cotiser pour vous payer une partie de la différence ? »

Raphaël a accepté la cession dans les jours qui ont suivi cette conversation. Il était satisfait.




Raphaël est un patron à l’ancienne, un peu paternaliste. Il aime plaisanter avec ses employés, et faire en sorte qu’ils se sentent bien au travail. Ce n’est pas par calcul, mais parce qu’il a besoin de passer ses journées dans une ambiance détendue. Cela ne l’empêche pas d’être exigeant et d’avoir un très bon taux de rentabilité et de croissance.

C’est le volume d’activité et la profitabilité qui ont retenu l’attention des repreneurs potentiels. Ils ont donc pu faire une offre financière élevée, qui assurait à Raphaël une retraite dorée.

Pourquoi alors hésiter ?

Raphaël allait faire capoter la vente sous prétexte de choisir un dirigeant qui maintiendrait une bonne ambiance avec ses anciens salariés.

La question que nous lui avons posée, un peu provocatrice, agrémentée d’un soupçon de cynisme, lui a fait prendre conscience que son véritable enjeu était le prix. Il se sentait certes responsable du devenir de ses salariés, mais cela n’était pas primordial au regard du prix qui déterminait son niveau de vie de retraité et était aussi la récompense de dizaines d’années de labeur.

Raphaël a donc rapidement accepté la vente, mais il ne pouvait pas pour autant abandonner ses anciens salariés. Il a donc aidé celles et ceux qui ont décidé de ne pas rester dans la nouvelle organisation. Il a conseillé quelques salariées qui ont créé leur propre étude dans une commune voisine, et servi de référence à celles et ceux qui ont recherché un poste dans d’autres études.

Raphaël a ainsi pu satisfaire son enjeu, tout en réglant le problème moral qu’il s’était posé.

En tout état de cause, quel que soit le repreneur, il ne pouvait pas obtenir de certitude sur les relations professionnelles. En persistant dans cette voie, il aurait inutilement remis en cause son enjeu.

Celui-ci était d’obtenir le meilleur prix aussi rapidement que possible, avant que le changement de réglementation n’ait d’impact sur la vente des études de notaires.




Achat d’une voiture d’occasion


Mylène et William sont un jeune couple qui décide de changer de voiture.

Ils attendent leur premier enfant et ils ont défini leurs critères de choix : une voiture de gamme moyenne, environ 20 000 km, de l’ordre de 20 000 €, essence et pas diesel, de préférence moins de trois ans.

Ils ont prévu de changer de voiture avant la naissance, leur véhicule actuel étant trop petit.

Ils ont épargné et veulent la payer comptant. Ils projettent également d’acheter un appartement.

Après les avoir questionnés sur leur recherche et leur budget, le vendeur les amène vers une voiture dont le prix affiché dépasse les 25 000 €. C’est un beau modèle qui plaît au jeune couple.

Le vendeur leur explique que l’écart de prix par rapport à leur budget n’est pas aussi important qu’il y paraît, car ils s’y retrouveront au moment de la revente. Ils discutent cependant âprement le prix et le vendeur accepte de baisser à 23 000 €.

Il leur propose aussi un crédit à taux très faible en leur disant qu’il sera avantageux d’acheter avec ce crédit et de placer leur argent en banque. Il ajoute qu’il peut faire préparer la voiture très rapidement pour qu’ils puissent en disposer avant la naissance comme ils le souhaitent. Comme la plupart des vendeurs, il conclut qu’il faut se décider vite parce qu’il a d’autres acheteurs potentiels.

Le jeune couple est sur le point de signer le bon de commande, quand la jeune femme se ravise…

Finalement, le jeune couple achètera une autre voiture, bien après la naissance.




Certes, le prix final dépassait un peu le budget, mais à ce tarif la voiture était une bonne affaire, et toutes les conditions semblaient donc réunies.

Qu’est-ce qui a arrêté la main de la jeune femme ? Elle a perçu qu’elle ne respectait pas son enjeu :


	disposer de la voiture avant la naissance n’était pas primordial. Ils pouvaient dans un premier temps continuer d’utiliser leur véhicule plus petit, même si cela n’était pas bien pratique ;

	ils ne visaient pas à faire une opération financière (placer leur apport et faire un crédit) ;

	ils avaient calculé leur budget avec précision et le dépasser la gênait.



Pour finir, ils ont donc fixé leur choix, quelques semaines après la naissance, sur un modèle de gamme moyenne de moins de 20 000 €, et de faible kilométrage, qu’ils ont acheté comptant.

Leur enjeu clarifié, les discussions ont porté exclusivement sur le prix, qu’ils ont réussi à faire baisser, et ils ne se sont pas laissé distraire par une fausse urgence et des arguments financiers sur la valeur de revente et le crédit.

Leur enjeu était d’acheter une voiture plus grande, sans altérer leur capacité d’emprunt en vue d’acheter l’appartement.

 

Vous l’avez compris, l’enjeu est votre boussole pour naviguer au milieu de tous les arguments apportés par votre partenaire de négociation, de son agitation, voire de ses vociférations.

Il vous permet de retenir les informations qui peuvent vous servir et de rejeter celles qui polluent la négociation.

Veillez à ne conclure un accord que s’il sert votre enjeu, et non parce que vous avez le sentiment d’avoir gagné ou fait une bonne affaire, ou cédé à une pression.

C’est le respect de votre enjeu qui implique qu’en fin de négociation vous êtes réellement satisfait ou pas.

La négociation n’est pas la recherche d’un compromis ou d’une solution optimale pour l’une ou l’autre des parties.

La négociation est l’échange d’objets (nous verrons plus loin en détail ce qu’est un objet), ou de concessions réciproques sur les valeurs de certains objets, qui servent les enjeux de chaque partie à la négociation.




Doit-on cacher ou montrer son enjeu ?

Cela dépend (!), et la réponse relève du bon sens.

Par exemple, le vendeur de voitures aurait peut-être fait une proposition plus adaptée s’il avait connu l’enjeu qui imposait une limite de prix incontournable et l’impossibilité de contracter un crédit de courte durée.

À l’inverse, dans le cas de Steven, la connaissance de son enjeu par le groupe acheteur n’aurait rien apporté. Cela aurait probablement évité une perte de temps.

Enfin, l’acheteur de l’étude de Raphaël, s’il avait connu son enjeu, aurait peut-être été tenté de jouer sur la durée pour inquiéter Raphaël et faire baisser le prix.


Conclusion ?


Finalement, il n’est jamais nécessaire de faire connaître son enjeu. C’est parfois utile. C’est parfois dangereux.





Alors ? Quel était votre enjeu pour la dernière négociation que vous avez menée ? Quel est celui de votre future négociation ?

Prenez le temps de la réflexion, c’est formateur.

Une précision. Pour les négociations complexes, vous pouvez avoir plusieurs enjeux : deux ou trois, jamais davantage. Au-delà de trois, ce que vous pensez être un enjeu n’est qu’un objet de négociation.

Bien entendu, s’il y a bien une chose qui ne se négocie pas, qui ne se discute même pas, c’est l’enjeu. En revanche, le reste…






Chapitre 2

Les objets
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Les objets de la négociation, c’est ce que vous mettez sur la table.

L’avancement objet par objet vous permettra finalement de consolider votre enjeu, ou non.

Concrètement, de quoi allez-vous parler ?

Par exemple, notre chef d’entreprise Steven abordera le prix, mais aussi le devenir des fournisseurs, la relation client, son accompagnement, la date de cession. Se glisseront peut-être également des considérations de fiscalité qui peuvent influencer les modalités de la cession, et la communication à réaliser autour de cette cession auprès des partenaires de l’entreprise. Il pourra aussi évoquer les intentions des repreneurs en ce qui concerne l’organisation interne et les salariés.

La plupart des négociateurs qui commettent l’erreur de ne pas clarifier leur enjeu plongent dans la négociation pour discuter autour des objets.

Dans leur précipitation, ils commettent une autre erreur qui les affaiblit et assèche la négociation : ils oublient des objets et les laissent en désordre.


Combien d’objets ?


Apprentissage chez l’antiquaire

Vous avez repéré ce vase. Vous avez pu vérifier qu’il est d’époque et il vous plaît beaucoup. Il a sa place toute trouvée dans votre salon.

Aucune contrainte ne vous pousse à l’acheter.

Votre enjeu est de vous faire plaisir en respectant votre budget. L’acheter trop cher gâcherait votre plaisir parce que vous devriez alors renoncer à d’autres achats que vous avez en tête.

Si vous vous précipitez, vous n’aurez qu’un seul objet à poser sur la table : le prix de ce vase.

Très vite vous arriverez à une confrontation sans arguments.

Au bout de quelques minutes, voire quelques secondes, le vendeur vous dira qu’il ne peut pas aller plus bas. Ce sera plus ou moins long selon votre capacité, et celle du vendeur, à parler de la pluie et du beau temps.

Mais nous arrivons généralement à ce stade au bout de deux ou trois échanges portant sur le prix. Vous n’aurez pas de matière pour alimenter les échanges et la négociation s’arrêtera.

[image: Illustration]
Il y a une autre manière de s’y prendre.

Plus vous mettez d’objets sur la table, plus vous vous créez d’espaces de liberté.

Il faut un peu de créativité.

Par exemple, repérez deux autres antiquités. Une d’une valeur inférieure au vase et une d’une valeur très inférieure. Pour concrétiser, disons que le vase est affiché à 150 €, l’objet moyen à 70 € et le petit objet à 30 €.

Expliquez à l’antiquaire que vous hésitez entre trois objets qui vous plaisent beaucoup. Questionnez-le sur leur origine, s’ils viennent d’une collection, d’un particulier, depuis combien de temps il les possède.

Concernant votre vase, repérez des défauts et des fragilités, même si elles sont normales (votre vase est plus fragile qu’une statuette en bois), qui vont vous créer une contrainte (ne pas le mettre près d’une fenêtre ou faire attention au chat !).

[image: Illustration]
Là, vous avez de la matière pour négocier, c’est-à-dire trouver l’espace d’équilibre entre votre intérêt et celui de l’antiquaire.

Vous avez aussi donné un peu de matière à votre antiquaire qui, vous le verrez, au cours de la conversation, va s’intéresser au chat et à la fenêtre pour vous démontrer qu’ils ne posent pas de difficulté.

Ce sont eux aussi des objets de négociation. Certes indirects, de faible importance, mais ils existent et vous seront utiles. Par exemple, vous pourrez faire une concession en renonçant à poser le vase là, sur le guéridon près de l’entrée, mais plutôt sur le buffet de la salle à manger (en réalité vous ferez ce que vous voudrez).
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