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                    Avant-propos
                

                
                    
                        
                            La négociation commerciale s’est fortement complexifiée
                        

                        La négociation commerciale est un passage obligé pour
                            vendre ses produits ou ses services en BtoB. Au cours des 20 dernières
                            années, elle s’est fortement complexifiée, notamment avec la combinaison
                            de la professionnalisation des directions des achats, des chaînes de
                            décision toujours plus multi-interlocuteurs chez les clients, du
                            renforcement de l’encadrement juridique et réglementaire, et de l’accès
                            à l’information facilité avec le digital. 

                         

                        Face à ces bouleversements, les négociateurs doivent
                            impérativement renforcer leurs compétences. En la matière, les acheteurs
                            ont souvent un temps d’avance sur les commerciaux, particulièrement
                            s’agissant des techniques de préparation et de négociation. Chez Halifax
                            Consulting, nous le constatons au quotidien avec les clients que nous
                            accompagnons sur ce sujet de la négociation commerciale.

                         

                        Le négociateur d’aujourd’hui doit ainsi être à la fois
                            stratège pour comprendre les enjeux de l’autre partie, rigoureux dans la
                            préparation de sa négociation, fédérateur pour mobiliser les ressources
                            de son entreprise, fin psychologue et habile débatteur pour convaincre,
                            le tout sans jamais perdre de vue l’objectif d’arriver à un bon accord
                            pour son entreprise. C’est ce qui rend ce métier à la fois complexe et
                            passionnant.

                    

                    
                        
                            Accompagner tout négociateur du début à la fin du processus
                                de négociation
                        

                        Nous avons souhaité à travers les 57 outils de cet ouvrage
                            accompagner les négociateurs débutants ou experts du début à la fin du
                            processus de négociation, de manière concrète et pratique avec une
                            vision holistique. C’est dans cette logique que nous l’avons structuré
                            en 7 dossiers, reprenant 7 objectifs.

                         

                        Bonne lecture !
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                Installer les conditions de la négociation
            

                    
                

            

            
                
                    
                        
                            “
                        
                    

                    Le monde entier est un théâtre. Et tous, hommes et femmes, n’en
                        sont que les acteurs. Et notre vie durant, nous jouons plusieurs rôles.

                    William Shakespeare
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                Ce premier dossier
                    décrit le travail de fond que doit réaliser tout négociateur en amont de la
                    négociation, notamment comment mettre à profit les moments où l’on ne négocie
                    pas, tel un metteur en scène.

                
                    
                        Se préparer tout au long du processus commercial
                    

                    Bien négocier nécessite avant tout de bien connaître son
                        client, de s’intéresser à lui, à sa stratégie, de comprendre son
                        fonctionnement interne, ses relations avec les concurrents. Cette
                        connaissance ne s’improvise pas. Elle prend du temps pour collecter des
                        informations et les analyser. Plus on se rapproche de l’échéance, moins les
                        parties seront enclines à partager des informations. Ce travail est
                        fondamental pour l’élaboration d’une proposition de valeur pertinente pour
                        l’autre partie.

                

                
                    
                        Commencer à influencer avant la négociation
                    

                    Il est par ailleurs important d’arriver à la table de
                        négociation avec le rapport de force le plus favorable possible. Là aussi un
                        travail régulier d’influence est nécessaire avant la négociation proprement
                        dite. Il s’agit, pour le négociateur, de comprendre la carte des acteurs de
                        l’autre partie : savoir qui recommande, qui décide. Il convient également
                        d’identifier ses alliés, leviers d’influence avant la négociation et appuis
                        pendant les discussions.
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    	Outil 
1
	L’autodiagnostic du négociateur


“
Le meilleur truc pour réduire son score s’appelle une gomme.
Arnold Palmer

En quelques mots
Chez Halifax Consulting, nous formons et coachons chaque année des milliers de commerciaux à la négociation commerciale à travers le monde et sur différents métiers BtoB. Sur la base de nos observations des pratiques les plus courantes, nous avons établi cet autodiagnostic du négociateur pour permettre à chacun de se « benchmarker » en tant que commercial négociateur.
Composé de 20 questions, il fait référence soit à des réflexes naturels sur la posture, soit à des croyances personnelles mentales (souvent fruit de l’expérience accumulée), soit à des bonnes pratiques acquises et conscientes.


Le tryptique des compétences du bon négociateur
[image: ][image: Description à venir] POURQUOI L’UTILISER ?
Objectifs
• Mieux connaître son niveau de négociateur et sa marge de progression. On a rarement l’occasion d’avoir une « note » de négociateur commercial et chacun peut donc penser, à juste titre, être un bon négociateur.

• Se motiver à progresser et apprendre en négociation. Plus on enrichit sa pratique, plus on est flexible et prêt à trouver des solutions gagnantes.



Contexte
Ce test n’est pas un test psychométrique à valeur scientifique. Il ne donne pas son potentiel ou ses talents de prédisposition pour la négociation, si tant est que cela soit possible à détecter. Il y a débat sur ce sujet, ne serait-ce que pour se mettre d’accord sur la définition d’un bon négociateur. Ce score ne donne ainsi qu’une indication sur son niveau actuel en termes de pratiques. La bonne nouvelle est que, quel que soit le score obtenu, il est encore possible de progresser !


[image: Description à venir] COMMENT L’UTILISER ?
Étapes
1. Faire le test, sélectionner ses réponses et comparer avec la correction.
Pour les questions à plusieurs réponses, une mauvaise réponse vaut 0.
2. En dessous de 12 bonnes réponses
Vous manquez d’expérience et de réflexes en négociation commerciale. Peut-être que dans votre contexte professionnel les négociations sont faciles, mais si vous devez affronter des acheteurs plus difficiles vous serez vite en difficulté. Ce livre sera un stimulant pour vous construire un plan de développement.
3. Entre 12 et 16 bonnes réponses
Vous avez beaucoup d’acquis, ce qui vous permet d’assurer l’essentiel. Toutefois, vous pouvez encore progresser pour devenir un excellent négociateur et peut-être moins faire confiance à certaines de vos routines.
Ce livre vous permettra de découvrir certains outils qui ne font pas partie de votre carte mentale de négociateur.
4. Au-delà de 16 bonnes réponses
Bravo, vous êtes un négociateur averti et difficile à manœuvrer ! Pour continuer à progresser, intéressez-vous plus largement aux techniques de développement personnel et à la psychologie sociale. Ce livre vous permettra aussi de modéliser vos meilleures pratiques pour pouvoir mieux coacher et former vos équipes.

Méthodologie et conseils
Ce test est construit sur une chronologie de négociation, ce qui donne une indication sur les étapes du début, en cours et en fin de négociation maîtrisées ou non. Elles sont aussi en correspondance sur une des thématiques du tryptique, ce qui aide à comprendre ses points forts et ses points de progrès. 


Avant de se lancer…
✓Prenez 15 minutes au calme pour réaliser le test.





  [image: Description à venir] Test score du négociateur

  1. Je préfère…
a) Commencer pas trop haut pour vite trouver un compromis.
b) Démarrer avec des positions fermes, le compromis on verra après.
2. En général…
a) Je connais ma limite exacte.
b) Je ne connais pas toujours ma limite exacte mais me donne un objectif.
c) J’ai toujours une limite basse et un objectif intermédiaire différents.
3 Quand j’arrive en négociation…
a) J’ai étudié tous les scénarios, « googlelisé » tous les interlocuteurs à rencontrer et je sais quel effort je vais précisément demander.
b) Je prépare mais j’aime bien laisser une place à l’improvisation et au naturel.
4 Dans ma préparation…
a) J’essaie de trouver dès la première offre quelque chose d’inattendu pour l’autre.
b) Je pense que l’inattendu n’est pas bon en négociation, cela peut agacer l’interlocuteur.
5. Dans ma préparation…
a) J’essaie de construire une offre avec maximum 5 à 7 points à négocier dans la discussion ce qui me laisse suffisamment de scénarios mais pas trop non plus.
b) Je construis des offres à tiroir avec une multitude de zones de concessions, pourquoi rendre la vie facile au client ?
6. J’arrive chez le client pour annoncer mon offre à 100 € et ce dernier me prend de vitesse : « J’espère que vous ne venez pas avec un budget supérieur à 90 € ! ». Je réponds…
a) « Pourquoi me parlez-vous de 90 € ? »
b) « Justement si... Mon offre est à 100 €. » 
7. J’arrive chez un bon client pour ma campagne de hausse des tarifs. L’acheteur démarre la discussion en me disant : « Ma direction m’impose un changement de fournisseur en cas de hausse de tarif ». Je me dis…
a) Tant pis, si c’est vrai cela signifie qu’ils ne tiennent pas à nous… N’ayant pas grand-chose à perdre, je vais annoncer ma hausse prévue.
b) Prenons notre temps. Je vais essayer de comprendre d’abord pourquoi cette décision de la direction. Inutile d’aller à la confrontation aujourd’hui.
8. En négociation commerciale, au démarrage, mieux vaut… [plusieurs réponses possibles]
a) Argumenter d’abord pour bien présenter son offre, puis annoncer ses conditions tarifaires ensuite.
b) Ancrer ses positions tarifaires très vite, puis argumenter ensuite techniquement.
c) Toujours être étonné face à une demande d’effort sur ses tarifs.
d) Ne pas montrer ses émotions si le client demande de baisser ses tarifs.
9. Après avoir présenté mon offre tarifaire, mon interlocuteur remet en cause immédiatement mes tarifs de livraison.  Je réponds…
a) « Nous sommes reconnus pour la qualité de nos services de livraison et un taux de ponctualité de 95  %. »
b) « Que vous proposent nos confrères en termes de service ? »
c) « Est-ce le seul point bloquant pour vous ? »
10. Je suis face à un client bloqué sur son budget et qui commence à devenir agressif…
a) Je lui pose une question : « Pourquoi avez-vous cette contrainte de budget ? »
b) Je prends du temps à répondre avec un ton plus doux et plus lent : « Je comprends... Mais nous avons aussi nos contraintes, je vais vous les expliquer. »
c) Je lui tiens tête à égalité sur le même ton. Il ne faut pas perdre ce premier combat : « Nous aussi nous avons des contraintes ! »
11. En général, je préfère… [plusieurs réponses possibles]
a) Négocier point à point et engager la conclusion à la fin naturellement.
b) Ne pas négocier point à point et connaître l’ordre du jour d’abord, c’est une question de principe.
c) Poser la question au client assez vite : « Peut-on signer aujourd’hui ? »
d) Ne pas poser la question de la signature aujourd’hui, trop agressive. Si on négocie, c’est que l’on sait que cette personne est le bon négociateur.
12. Après avoir justifié et expliqué ma position, le client me demande une nouvelle fois de faire un effort sur le prix. Je réponds…
a) « Mis à part le prix, sommes-nous bien d’accord sur le reste ? »
b) « Pourquoi pas si vous êtes décidé à signer immédiatement ? »
c) « Si on fait un effort, est-ce que vous pouvez vous décider rapidement ? »
13. Pour engager mon client sur la signature, je dis…
a) « Quand pensez-vous pouvoir prendre votre décision ? »
b) « Si nous trouvons un accord sur ces points, peut-on signer ce soir ou bien trouver un protocole dès maintenant ? »
c) « Je veux bien faire un effort si nous signons tout de suite. »
d) « J’ai besoin de savoir si vous pouvez signer rapidement. »
14. La discussion avance. Je cherche à faire une contre-proposition au client…
a) « Pouvez-vous augmenter vos volumes d’achat pour que je fasse un effort ? »
b) « Pensez-vous qu’il serait possible d’augmenter votre acompte de 20 à 40 %, par exemple ? »
c) « Je peux faire 10 % si vous acceptez un engagement de contrat plus long. »
15. Le client refuse un peu agacé par ma première contrepartie demandée. Que fais-je ?
a) Comme j’ai pris une marge de manœuvre, je n’insiste pas.
b) Je demande une seconde contrepartie.
c) Je me dis que j’y suis allé un peu fort et que la suite va être difficile. Mais je reviens à la charge et j’insiste.
d) J’inverse les rôles en demandant à mon interlocuteur de me proposer une alternative.
16. La négociation s’enlise, j’ai dû en référer à ma direction en interne. Celle-ci m’a autorisé à franchir un cap à la baisse et de passer de 110 € à 105 €. Je suis satisfait car mon client attendait 107 €, pas moins. Je lui téléphone afin de conclure...
a) Je lui annonce d’emblée la bonne nouvelle à 105 € pour pouvoir dans la foulée proposer un rendez-vous et signer.
b) Je commence par reformuler et valider l’ensemble des points d’accord avant d’annoncer 107 €.
c) Je lui demande une dernière contrepartie afin de justifier la bonne nouvelle que j’ai à lui annoncer dans quelques instants.
17. Prendre son temps pour demander les contreparties avant de faire ses contre-propositions est une vertu en négociation. Durant cette étape, parmi les formulations ci-dessous, quelles sont celles que je privilégie ? [plusieurs réponses possibles]
a) « Seriez-vous prêt à… ? »
b) « Accordez-nous ceci, nous pourrions vous donner cela, est-ce que cela vous convient ? »
c) « Pouvons-nous envisager de… ? »
d) « Pensez-vous possible de… ? »
18. Je suis sur le point de terminer une négociation « difficile » de plusieurs semaines. Pourtant, le client revient sur quelque chose d’accepté en début de discussion qu’il veut finalement contester. Que fais-je ?
a) Je prends sur moi, la fin est proche. Mieux vaut essayer de conclure par un dernier effort. Le contrat d’abord.
b) Je réplique du tac au tac : « Vous vous étiez engagé sur ce point. Ce n’est pas acceptable. »
c) Je réponds : « Ce point était pourtant clair. Si vous le souhaitez, nous pouvons tout reprendre à zéro et l’intégrer dans notre discussion, mais il nous faut tout reprendre depuis le début. »
19. Quand je dois céder, comment je décide ? [plusieurs réponses possibles]
a) Ne jamais faire une concession sur un point négocié auparavant.
b) Plus le client négocie, plus il faut aller vite pour lui répondre.
c) Plus le client négocie, plus il faut lui donner.
d) Ne jamais accepter de « couper la poire en 2 ».
20. Finalement, je ne réussis pas à conclure. Le client a voulu reporter de quelques jours sa décision finale. Il me demande de revenir vers lui si j’ai une meilleure proposition. Que fais-je ?
a) J’attends que ce soit lui qui revienne vers moi… Déjà 15 jours passés et il n’a pas rappelé, j’attends encore.
b) Je lui envoie un mail pour lui demander un rendez-vous sous un motif important, sans donner plus de détails.
c) Je le rappelle sous 24/48 h et lui demande s’il a pris sa décision.
 
Réponses :  1b - 2c - 3a - 4a - 5a - 6b - 7a - 8bc - 9a - 10b - 11bc - 12a - 13b - 14b – 15b - 16b - 17acd - 18c - 19ad - 20b.


	Outil 
2
	Le business model des parties prenantes


“
Les clients ne peuvent pas toujours vous dire ce qu’ils veulent, mais ils sont toujours capables d’exprimer ce qui ne va pas.
Brian Koslow

En quelques mots
Comprendre le business model de son client lorsqu’on est vendeur et de son fournisseur lorsqu’on est acheteur est un élément clé dans la phase préliminaire d’une négociation.
Cela permet pour un vendeur d’identifier les leviers de profit de son client dans sa chaîne de valeur pour lui proposer des solutions dites « à valeur » ou « propositions de valeur » et de comprendre si ses solutions sont critiques dans la chaîne de valeur du client. Cela permet pour un acheteur de challenger son fournisseur sur des zones à forte rentabilité pour lui, où il est susceptible de faire un effort sur les prix et de comprendre si ce qu’il achète est critique ou non pour son fournisseur.


La chaîne de valeur
[image: ][image: Description à venir] POURQUOI L’UTILISER ?
Objectifs
• Comprendre le business model de son client ou de son fournisseur pour anticiper en partie son comportement lors de la négociation.

• Prendre des positions de négociation radicalement différentes en fonction de l’impact de la réussite de la négociation sur son propre business. 



Contexte
Les acheteurs comme les vendeurs connaissent généralement bien le business model de leur entreprise, mais ne font pas toujours l’effort de décrypter le business model de leur client ou de leur fournisseur. Lors de la préparation, il est ainsi fondamental de récolter les informations sur le business model de son interlocuteur.
Par exemple, l’entreprise génère-t-elle de la marge grâce à un processus de production plus performant ? Un marketing ou une couverture commerciale du marché supérieure à ses concurrents ? Une chaîne logistique et d’approvisionnement excellente et sécurisée ? Des services différenciants ? Et/ou a-t-elle développé des avantages concurrentiels sur ses processus transverses grâce à une politique d’attraction ou de rétention des talents ? Une structure financière forte ? Une organisation achats et un sourcing de fournisseurs performant ? Des innovations technologiques en rupture ?


[image: Description à venir] COMMENT L’UTILISER ?
Étapes
1. Rechercher toute information disponible sur l’entreprise de l’autre partie : presse économique, presse financière, communication interne, réseaux sociaux (LinkedIn) pour comprendre quels sont les points de focalisation et d’attention de leurs dirigeants.

2. Échanger avec des employés en interne de l’autre partie de façon formelle ou informelle. La création de valeur décrite par Porter concerne toutes les fonctions de l’entreprise. Il est donc important de ne pas se limiter à ses interlocuteurs habituels mais d’être proactif pour échanger avec des employés de l’entreprise impactant toutes les étapes de la chaîne de valeur.

3. À l’issue de ces 2 étapes, identifier le ou les processus stratégiques de l’entreprise au sein de la chaîne de valeur. Si l’on est vendeur, cela permet d’adapter ses solutions. Si l’on est acheteur, cela permet de mieux challenger son fournisseur.



Méthodologie et conseils
• La compréhension du business model de son client ou de son fournisseur est un travail à réaliser tout au long de l’année. C’est dans les périodes où ils ne négocient pas qu’acheteurs comme vendeurs sont les plus enclins à communiquer des informations sur leur business.

• La mise à jour est critique : la chaîne de valeur d’une entreprise peut brutalement se modifier et son business model est susceptible d’évoluer fortement dans le temps.




Avant de se lancer…
✓ Renseignez-vous en amont sur les chaînes de valeur classiques par segment de marché de l’autre partie disponibles sur Internet (distributeurs, industriels, fournisseurs d’énergie, banques…).

✓ Cherchez à comprendre ce que l’autre partie a de spécifique sur son segment.
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