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    Introduction


    
      Je pensais bien vous trouver ici. Curieux ? Vous devriez l’être. La ­négociation est un élément essentiel de votre vie et de la façon dont vous distribuez, créez, protégez, résolvez les problèmes et gérez toutes sortes de choses de valeur. Elle est déterminante dans la pérennité de toute organisation, les entreprises comme les associations. Elle a permis de mettre un terme aux guerres, de calmer les couchers chaotiques de nos enfants, d’éviter des millions de procédures judiciaires, et elle a probablement aussi aidé à sauver quelques mariages. La négociation permet d’aplanir les différences et de passer des accords fondés sur des bases mutuellement acceptables. Elle peut faire la différence entre une ­situation viable et une faillite, un bénéfice et une perte, une croissance et un déclin. C’est tout le pouvoir des résultats qu’elle permet d’obtenir.


      Les grands négociateurs passent souvent inaperçus. Ce n’est pas la victoire ou la gloire qui les intéressent. Ils sont essentiellement ­concentrés sur la tâche difficile qui consiste à élaborer des accords et à les protéger par la nécessaire confidentialité qu’ils réclament. Pourtant, les grands négociateurs – vous-même peut-être – savent que le retour sur leur investissement en temps est immense, que ce soit en termes de relations, de temps gagné, de risques limités, de bénéfices engrangés ou de dilemmes résolus. Aucun autre talent ne rémunère mieux une performance de qualité.


      Ce livre, dont une première édition a paru il y a quelques années, a pour objectif de proposer un guide de la négociation dans le monde d’aujourd’hui. J’ai souhaité vous faire partager la vision d’un praticien de la négociation. Ce n’est pas un livre de recettes, mais un guide qui cherche à vous aider à obtenir de meilleurs accords en vous faisant prendre conscience que vous seul êtes responsable des décisions que vous prenez sur la base de votre appréciation des situations. Le temps que passent aujourd’hui les gens à effectivement négocier est extrêmement réduit dans le contexte de leur activité professionnel, pourtant, les conséquences de leur performance de négociateurs vont souvent déterminer la mesure de leurs succès. L’art et la science de la négociation est une interaction influencée par la culture, les circonstances sans cesse changeantes, les attentes, la capacité de chacun, et une alchimie personnelle. Le Négociateur Complet dispose à la fois des compétences et de l’état d’esprit nécessaires pour entreprendre ce qu’il faut en fonction des circonstances, et qui a la capacité de tirer profit des opportunités qui naissent au cœur de toute négociation.


      Pourquoi cette nouvelle édition était-elle nécessaire ? Peu de choses ont en effet changé depuis une décennie quant à la façon dont les gens et les entreprises négocient. Cependant, ce sur quoi ils négocient a profondément évolué, et la valeur que nous accordons désormais au temps, au risque, au côté pratique des choses et à l’information comme autant de bénéfices que nous tirons des technologies est désormais présente à l’esprit de tous. J’ai porté un nouveau regard sur certaines négociations et observé à quel point, dans certains secteurs d’activité, l’accès à l’information ou la rapidité de réaction sont devenus aussi précieux que les échéances de paiement ou la durée des contrats. La technologie fait évoluer ce qui est possible, ce qui est attendu et ce qui est échangé. Et cela compose un nouvel ensemble de variables que l’on retrouve dans tous les types d’accords. Davantage de négociations sont conduites sous des formes multiples de communication. Ce qui se limitait auparavant à des échanges en vis-à-vis, à des conversations téléphoniques et des échanges de courriels peut aujourd’hui intégrer des conférences vidéo depuis un téléphone portable, des réunions dont les participants se trouvent sur plusieurs sites à travers le monde, des centres serveurs de données, des enchères en ligne, et la liste est loin d’être exhaustive.


       

      Cependant, les compétences du Négociateur Complet sont restées les mêmes. Il raisonne de façon objective, contrôle son ego et reste concentré sur la compréhension des intérêts et des priorités de la partie adverse. Il se comporte un peu comme un caméléon dans son approche, dans la mesure où il sait comment être ce qu’il doit être en fonction des circonstances, et qu’il n’est pas prisonnier de valeurs personnelles qu’il est capable d’effacer lorsqu’il en a pris conscience. Sa capacité à lire les situations, à consacrer du temps à la préparation, à pondérer les questions en jeu et à gérer simultanément la dynamique relationnelle l’aide à agir de manière assurée. Surtout, il se concentre sur le potentiel de l’accord plutôt qu’il ne s’obstine à gagner, conscient qu’une attitude conflictuelle ne servira qu’à accroître les frictions, ce qui s’avère en général contre-productif (sauf à utiliser cette posture avec un objectif spécifique).


      Cette attitude peut être la plus gratifiante des compétences à mettre en œuvre, et la plus stressante. Il n’est pas étonnant que mettre en place des standards destinés à aider tout un chacun à négocier ait été un tel défi. Pourtant, une discipline simple, une planification proactive et un état d’esprit serein et conscient peuvent significativement améliorer les résultats que vous pourriez atteindre.


      Qu’est-ce que j’entends par « standards » ? Ce livre explore les caractéristiques et les comportements associés au profil du Négociateur Complet. J’utilise l’adjectif « complet » plutôt que « brillant » car comment savoir si vos performances sont aussi brillantes qu’elles pourraient l’être ? Nul ne le saura jamais. L’idée de standard renvoie également à un modèle en forme de cadran qui permet de distinguer les différentes manières dont nous négocions dans un contexte dynamique de marché libéral. De façon importante, le standard permet aussi de prendre en compte que, bien que les concepts de pouvoir, de processus et de comportement sont tout à fait liés à la performance, les aspects psychologiques, d’auto-discipline et les interactions personnelles qui font partie du cadre de la négociation le sont tout autant. Le standard n’est pas établi pour vous contraindre mais pour vous stimuler en tant que Négociateur Complet pour obtenir ce qu’il est possible d’obtenir… compte tenu des opportunités qui s’offrent à vous.


       

      L’expérience que j’ai acquise au cours de mon engagement concret dans de multiples négociations avec quelques-unes des plus grandes entreprises à travers le monde, notamment Procter & Gamble, Walmart, Morgan Stanley, Nestlé, General Electric et Vodafone, m’a aidé à définir ce standard de négociation qui a été adopté dans le monde professionnel. J’ai également eu le privilège de travailler dans le cadre de The Gap Partnership avec des dizaines de praticiens de la négociation du meilleur niveau qui ont négocié avec de très grandes entreprises, les ont conseillées et les ont aidées à se développer. C’est cette expérience qui nous a permis d’élaborer ce que nos clients en sont venus à appeler un « standard » de négociation.


      Je vais partager avec vous une façon de penser, de se comporter et de performer qui sera inscrite dans un cadre standard d’action. Il n’y a là ni formule ni baguette magiques mais des principes qui vont vous aider à finaliser les accords que vous souhaitez passer avec des gens qui ne voient pas toujours le monde comme vous le voyez vous-même. Ce livre parle avant tout de vous, et de votre capacité à tirer davantage de valeur de chacun des accords auxquels vous travaillez. Il vous permettra de comprendre ce qu’il faut faire, à quel moment et, plus important encore, il vous donnera la motivation nécessaire pour le faire.

    

  

  
    

    

    


    CHAPITRE 1


    Donc, vous pensez savoir
 négocier ?


    
      « C’est ce que nous pensons déjà connaître qui nous empêche souvent
 d’apprendre. »


      Claude Bernard


      QU’EST-CE QUE LA NEGOCIATION ?


      La négociation est une nécessité, un processus et un art. Elle renvoie à des ressentis complexes que beaucoup d’entre nous cherchent à éviter, pourtant, elle est essentielle à la conduite des affaires et intervient des millions de fois par jour, partout dans le monde. Si vous parvenez à vous maîtriser, vous-même, vos valeurs, vos aprioris, votre besoin ­d’impartialité et votre ego, vous pourrez commencer à envisager les meilleurs résultats possibles de vos négociations. Le défi le plus important à relever ne consiste pas à vous former à être un meilleur ­négociateur mais à vous motiver à changer ce que vous pensez des négociations et de vous-même. Au cours des milliers d’ateliers sur la négociation que j’ai animés pour The Gap Partnership, le changement le plus important que j’ai constaté chez les participants concerne la connaissance qu’ils ont d’eux-mêmes. L’apprentissage de la négociation est un exercice de prise de conscience de soi-même, dans la mesure où se connaître soi-même et connaître les effets que la négociation à sur vous, vous permet de gérer la pression, les dilemmes et le stress qui l’accompagnent. La conscience de soi permet de comprendre pourquoi nous faisons ce que nous faisons et son effet sur les résultats que nous obtenons. Elle nous aide également à adapter notre approche et notre comportement à chaque négociation plutôt que d’essayer de les imposer dans toutes les situations pour la simple raison qu’elles correspondent à notre personnalité.


      Pourquoi s’embêter à négocier ?


      Ce n’est pas parce que tout est négociable que cela doit l’être. La valeur de votre temps par rapport au bénéfice potentiel d’une négociation doit toujours être prise en compte. Pourquoi passer dix minutes à négocier le prix d’un objet de 10 euros si vous en gagnez d’habitude 100 euros de l’heure ? Vous allez peut-être gagner 2 euros, qui représentent 20 centimes par minute ! En revanche, si vous négociez le prix de votre nouvelle voiture, une remise de 5 % pourrait vous faire gagner 1 500 euros, et le temps passé à le faire est probablement un bon investissement.


      
        Seuil quantitatif


        C’est l’expression utilisée pour déterminer le niveau auquel les bénéfices tels que le prix, la ­remise, le délai de livraison ou tout autre service, devient applicable

      


      Dans certaines situations impliquant des décisions plus importantes, vous et votre interlocuteur serez mutuellement dépendants l’un de l’autre tout en ayant des perspectives différentes. Lorsqu’il faut trouver un accord, une négociation efficace peut alors non seulement produire une solution, mais potentiellement une solution à laquelle les deux parties seront intéressées de parvenir.


      Aucune autre compétence que la négociation ne peut avoir d’impact aussi immédiat et mesurable sur vos résultats. Un léger ajustement des délais de paiement, du cahier des charges, du seuil quantitatif ou même de la date de livraison va impacter la valeur ou la rentabilité de l’accord. Comprendre les conséquences de ces ajustements, et la valeur qu’ils ont pour vous dès le début, implique que l’anticipation est une composante fondamentale de toute négociation efficace. Négocier, c’est avoir la capacité de construire de meilleurs accords en faisant des arbitrages entre des intérêts, des valeurs et des priorités différentes. Dans le monde des affaires, c’est ce que l’on appelle la maximisation des profits.


      
        Variable


        Il peut s’agir du prix comme de tout autre élément sur lequel les parties doivent s’entendre.

      


      Une négociation efficace permet donc de dégager des opportunités d’augmenter ou de réduire de la valeur. Mais qu’entend-on vraiment par valeur ? Il est trop facile, et c’est trop souvent le cas, de ramener la valeur au prix. La question « combien ? » soulève un problème évident et ­mesurable, et elle est de ce fait la plus discutée dans la plupart des négociations. Pourtant, le prix n’est que l’une des variables que vous pouvez négocier.


      Vous pouvez à la fois obtenir un très bon prix, et penser que vous avez gagné, et cependant conclure un mauvais accord. Par exemple si le produit n’est pas livré dans les délais ou s’il ne fonctionne plus après que vous l’avez utilisé quelques jours, ou encore s’il n’a pas les bonnes fonctionnalités, etc. (comme le dit le proverbe « vous en avez pour votre argent »).


      Dans une négociation, votre ego ou votre esprit de compétition peuvent vous pousser à vouloir « gagner », surtout lorsque vous laissez un sentiment de rivalité s’insinuer dans les échanges. Pourtant, négocier un accord n’a rien à voir avec une compétition ni avec le désir de gagner ; il ne s’agit que de s’assurer d’obtenir la meilleure valeur. Il faut don comprendre :


      •Ce que l’autre veut, ce dont il a besoin ou ce qu’il croit ;


      •Ce qu’il fait ; et


      •En quoi cela impacte les possibilités.


      
        Points de pression


        Ce sont les choses, les délais ou les circonstances qui influencent les positions de la partie adverse.

      


      En tant que Négociateur Complet, vous devez vous concentrer sur ce qui est important aux yeux de la partie adverse : ses intérêts, ses priorités, ses options éventuelles, ses impératifs temporels et ses points de pression. Essayez d’envisager l’accord comme le fait votre interlocuteur. Si vous vous efforcez de le comprendre et de cerner ses motivations, vous pourrez utiliser ces informations à votre avantage et, au final, augmenter à votre profit la valeur de l’accord. En revanche, si vous vous focalisez sur le désir de gagner, votre adversaire vous distraira de votre objectif principal qui doit rester de maximiser la valeur de l’accord.


      Proactivité et contrôle


      Votre première tâche consiste à être proactif – à prendre le contrôle sur votre façon de négocier. Vous devez visualiser les questions à aborder et fixer un ordre du jour qui vous permettra de négocier un accord de la manière qui servira le mieux vos objectifs. Essayez d’être honnête avec 4vous-même lorsque vous déciderez de ce que doivent être ces questions et cet ordre du jour. Souvenez-vous : le prix n’est qu’un paramètre de ­l’accord et obtenir le meilleur prix pourrait ne pas vous assurer de signer le ­meilleur accord. Vous pouvez rechercher la coopération de votre interlocuteur, non seulement pour qu’il accepte de poursuivre la négociation mais aussi pour qu’il soit disposé à honorer ses engagements. Votre ego ne doit jamais entrer en ligne de compte dans vos négociations. La seule chose qui compte est la valeur globale de l’accord sur toute sa durée de vie.


      Etre à l’aise dans les situations inconfortables


      La personne de l’autre côté de la table de négociation peut adopter une position ferme, que vous pourriez ressentir comme un défi, et qui pourra vous entraîner dans une logique de compétition. Savoir être à l’aise dans ce genre de situations inconfortables, où vous êtes ­susceptibles d’être sous pression et de ressentir de la tension est l’un des prérequis les plus importants pour tout négociateur habile. A défaut, notre capacité à réfléchir et être performant peut s’en trouver diminuée. Vous devez donc admettre que dans la négociation vous êtes impliqué dans un processus et que les gens avec qui vous négociez ont besoin d’un certain temps pour entrer dans le rôle qu’ils vont jouer dans ce processus. C’est en général le cas lorsque :


      •Des risques, des obligations, des conditions ou des conséquences d’un type nouveau se font jour ; et


      •Lorsque vous avancez de nouvelles propositions, susceptibles de modifier la valeur de l’accord.


      
        LES NEGOCIATEURS INEXPERIMENTES QUI ONT UN POUVOIR DE DECISION CREENT UN VRAI RISQUE


        L’utilisation par les entreprises des technologies liées au cloud a produit un environnement complexe et évolutif, et il est important de vous entourer non seulement de spécialistes mais aussi d’un négociateur qui puisse évaluer les variables proposées dans les contrats.


         

        PIC, une société de conseil basée à Paris, souhaitait investir dans un nouveau système de gestion des ressources humaines qui lui permettrait d’assurer le management d’une équipe de collaborateurs toujours plus importante. Elle identifia un prestataire qui proposait également une plateforme intégrée de gestion des compétences permettant de suivre le développement des collaborateurs et de mettre à leur disposition des contenus de formation.


        Ce prestataire, People Technologies, fit une présentation convaincante de leur plateforme en arguant que PIC pourrait également la mettre à disposition de ses propres clients. PIC n’achèterait donc pas uniquement une solution qui serait mise en œuvre en interne mais qui pourrait également être proposée comme un service supplémentaire à ses clients.


        Le responsable informatique nouvellement nommé a vendu l’idée au Conseil d’administration de PIC qui a été impressionné par son raisonnement. Le coût de la licence annuelle pour ce logiciel était deux fois plus important que le budget initialement prévu mais la possibilité d’étoffer l’offre de service a été perçue comme une réelle opportunité de « fournir aux clients une solution technologique rémunératrice » et le Conseil a approuvé son achat.


        Un contrat de trois ans a donc été signé avec People Techno­logies. Mais il est rapidement apparu que c’était une première pour ce prestataire qui, bien qu’étant une société importante, n’avait encore jamais fourni son système de gestion à un client qui serait amené à le revendre à son tour. Certaines conséquences de l’accord n’avaient pas été anticipées, comme le montant de la revente des licences ou le fait que PIC serait responsable devant People technologies pour chacun de ses clients. Les questions d’intégration de la plateforme et de sa maintenance n’avaient pas été complètement abordées ni négociées par le responsable informatique, alors que le Conseil d’administration avait considéré qu’il maîtrisait ces éléments. Quelques semaines plus tard, le Directeur financier, interrogé par les opérationnels, étudia les implications du contrat et réalisa que l’ensemble manquait de cohérence. PIC dût débourser la moitié du coût de la licence trisannuelle pour sortir de l’accord, et licencia le responsable informatique.


         

        Au final, le Conseil d’administration s’est engagé à financer une solution deux fois plus chère que prévu au motif qu’elle aurait pu être revendue aux clients de l’entreprise mais, mal adaptée, elle a dû être abandonnée après quelques mois.

      


      Au cours des réunions professionnelles, les gens peuvent être frustrés, émotifs ou en colère s’ils sentent que vos propositions sont irrationnelles ou injustes. Certains refuseront même d’en discuter avant d’en mesurer les conséquences.


      C’est la raison pour laquelle, plus le négociateur avec lequel vous travaillez est expérimenté, moins vous courrez le risque de vous retrouver dans une impasse. Les bons négociateurs sont plus à même de comprendre qu’ils sont engagés dans un processus, que rien n’est conclu tant que tout n’est pas négocié, et que le processus peut parfois être frustrant. En fait, leur expérience peut vous conduire à conclure un meilleur accord que celui que vous auriez négocié avec quelqu’un de moins aguerri. Beaucoup de mes clients souhaitent que leurs fournisseurs suivent la même formation qu’eux à la négociation, afin de ­s’assurer que les deux parties vont travailler à maximiser la valeur globale de ­l’accord plutôt que de se laisser distraire par des gains à court terme et/ou essayer de « gagner ».


      LE BESOIN DE SATISFACTION


      Tout le monde aime « faire une affaire ». Acheter quelque chose moins cher que prévu. Vous n’avez qu’à observer ce qui se passe dans les magasins en période de soldes pour en constater l’effet sur le comportement des gens. La frénésie en pousse certains à la violence s’ils estiment se faire doubler par d’autres clients. Et il y a des gens qui sont incapables de se retenir lorsqu’une bonne affaire se présente, quitte même à acheter quelque chose dont ils n’ont pas envie ni besoin pour peu que le prix soit intéressant.


      Mais dans le monde professionnel, qu’est-ce que le « bon » prix ? La réponse à cette question dépend de nombreux facteurs qui, bien entendu, doivent être négociés. Dans ce cas, comment allez-vous gérer le besoin de satisfaction de celui avec qui vous négociez ? Son besoin naturel d’avoir le sentiment qu’il a obtenu un meilleur accord que celui qu’il pensait possible ?


      •Allez-vous d’emblée être très ouvert sur le prix ?


      •Allez-vous présenter les conditions sur lesquelles vous être prêt à transiger ?


      •Allez-vous lancer des fausses pistes (certains points de l’accord qui n’ont pas de réelle importance et sur lesquels vous savez que vous pourrez céder du terrain) ?


      Ici, le défi psychologique consiste à donner à la partie adverse le sentiment qu’elle a obtenu, avec peine, un très bon accord pour elle. En d’autres termes, la laisser « gagner », ou l’amener à le faire comme vous l’entendiez.


      
        Silence


        Rester silencieux vous permet de réfléchir et de pondérer votre réponse. Le silence vous permet d’écouter votre interlocuteur pour vraiment le comprendre. Il nécessite de la discipline et de la concentration. La conséquence étonnante du silence est que la partie adverse continue de parler et finit par faire des concessions qu’elle n’avait pas anticipées ou à livrer davantage d’informations que prévu.

      


      Négocier par opposition à vendre


      On pense souvent qu’une bonne « vente » se fait toute seule et que la négociation ­n’intervient que lorsque des points de divergence ­apparaissent. Mais la compétence et le processus de la ­négociation la distinguent fondamentalement de la vente. Vendre, c’est promouvoir les aspects ­positifs, l’adéquation, faire correspondre la ­solution au besoin. Cela nécessite des explications, des justifications et une approche rationnelle. Le « bagou » est la caractéristique du vendeur qui a toujours un argument enthousiaste à mettre en avant. Rien de tel dans la négociation. Même si les relations interpersonnelles peuvent être importantes, comme l’est un climat apaisé pour la coopération (et sans lequel il n’y a pas de discussion), le Négociateur Complet sait donner sa place au silence lorsque c’est nécessaire. Ce qui signifie écouter tout ce que la partie adverse dit, comprendre tout ce qu’elle ne dit pas et identifier ses véritables attentes.


       

      Négocier c’est planifier, questionner, écouter et faire de propositions, mais il faut aussi que vous sachiez à quel moment la séquence de vente s’est achevée pour laisser place à la négociation. Si vous « vendez » les bénéfices de vos propositions pendant la phase de négociation, vous faites aveu de faiblesse et abandonnez sans doute un peu de votre pouvoir. Cela laisse entendre que vous ne considérez pas vos propositions assez convaincantes et qu’elles ont besoin d’être argumentées. Plus vous parlez, plus vous dévoilez.


      Il est donc essentiel d’identifier le moment à partir duquel on passe de la vente à la négociation. Vous négociez ? Taisez-vous, écoutez, réfléchissez, faites preuve de patience. Si ce silence vous semble inconfortable c’est qu’il l’est, effectivement. Parce que vous êtes entré en négociation.


      VALEURS PERSONNELLES


      Des valeurs comme l’équité, l’intégrité, l’honnêteté et la confiance nous encouragent naturellement à nous ouvrir. Les valeurs personnelles ont leur place dans toute relation interpersonnelle, mais les relations professionnelles peuvent être bâties, et elles le sont souvent, sur d’autres ensembles de valeurs.


      Les valeurs sont en général profondément ancrées dans la personnalité, et nombreux sont les gens qui ont une attitude très défensive à leur propos, comme si leur identité profonde était remise en question. Il n’y a pas ici de jugement moral sur ce qui serait bien ou mal. Je ne dis pas que les négociateurs efficaces n’ont pas de valeurs – nous en avons tous. Cependant, dans une négociation, lorsque vous êtes engagé dans un processus, ce que vous faites et ce que vous êtes sont deux choses qui n’ont pas besoin d’être associées. Il ne s’agit pas de remettre en question qui vous êtes mais de vous aider à changer ce que vous faites.


      Si vous voulez rester fidèle à vos valeurs pendant une négociation, très bien. Mais tout le monde n’adoptera pas cette attitude, ce qui pourrait fragiliser vos positions. En d’autres termes, si vous choisissez d’être ouvert et honnête, par exemple en partageant vos informations avec la partie adverse, et que celle-ci n’en fait pas autant, qui, à votre avis, se trouvera dans la meilleure position pour négocier ? ET, est-ce que vous souhaitez ?


       

      Lorsque les lois économiques, comme l’offre et la demande, amènent les gens à commercer les uns avec les autres, une relation de coopération peut aider à créer de meilleures opportunités, mais ce n’est pas toujours essentiel. La confiance et l’honnêteté sont des valeurs exemplaires pour une entreprise : elles peuvent être défendues et sont une forme de garantie, surtout lorsque des centaines, voire des milliers, de gens achètent ou vendent au nom de l’entreprise. Ces valeurs permettent également de renforcer des relations professionnelles pérennes. Mais dans une négociation, elles peuvent favoriser l’autosatisfaction, la familiarité, et même un certain relâchement qui pourraient s’avérer coûteux. Je suis un fervent partisan des relations de collaboration, pour autant qu’elles permettent d’augmenter la valeur en servant les intérêts de toutes les parties concernées.


      Plaidoyer pour la collaboration


      Vous pouvez opter pour la négociation collaborative pour les raisons suivantes :


      •Vous avez besoin de l’engagement et de la motivation de la partie adverse pour mettre en œuvre l’accord que vous avez conclu ;


      •Vous préférez travailler dans le cadre d’un ensemble de variables ajustables afin de pouvoir examiner toutes les implications et la valeur globale qui sont en jeu ;


      •Vous considérez que c’est le meilleur moyen pour gérer des relations ; ou


      •Vous redoutez le conflit et les conséquences négatives d’une potentielle rupture de la négociation.


      Quelle que soit la raison qui vous motive, vous devez être certain que votre attitude est la plus susceptible de vous faire atteindre vos objectifs, plutôt que l’adopter parce que vous la préférez et qu’elle crée un environnement dans lequel vous êtes plus à l’aise. Cette attitude est adaptée pour autant que vous soyez honnête à propos de vous-même, des raisons pour lesquelles vous l’adoptez et des bénéfices que cette collaboration pourra entraîner.


       

      ETRE HONNETE AVEC SOI-MEME


      Il est parfois difficile d’apprécier la qualité d’un accord conclu après une négociation. Ce serait plus simple si, en analysant notre prestation, nous pouvions gommer toute autojustification. Vous êtes-vous jamais demandé : « Si j’avais fait autrement, ou pris d’autres décisions, aurais-je obtenu un meilleur accord ? » Il est plus facile d’aller de l’avant que de faire l’analyse de sa conduite et de peser les quoi et les comment, et la qualité du résultat auquel on est parvenu. Tirer les enseignements de chaque négociation permet de comprendre que, lorsque vous avez consenti à des compromis non prévus, vous avez diminué la valeur de l’expérience. Pour le faire, il faut être honnête avec soi-même. Les quatre sections qui suivent fournissent un cadre utile de référence pour faire cette analyse et préparer vos prochaines négociations.


      Les quatre défis que nous devons relever


      Premier défi : cela vous concerne personnellement


      Négocier est inconfortable. Les silences, les menaces, les conséquences que cela peut entraîner construisent un environnement dans lequel beaucoup de gens trouvent difficile d’être performant. Si vous voulez réussir, il va vous falloir accepter la responsabilité de vos actes et admettre la différence sensible que votre façon de faire va jouer dans chacun des accords que vous êtes amené à négocier.


      On peut apprendre l’art de la négociation, et l’appliquer, mais vous devez être motivé pour changer et accepter d’être flexible. Il ne s’agit pas seulement d’être dur et bien préparé. Il s’agit d’abord d’être motivé par la perspective de créer de la valeur et du profit en utilisant des arguments bien réfléchis et tenus. Vous devez prendre conscience que vos performances passées ne vous disent rien de ce que vous pourrez accomplir à l’avenir, en particulier parce que chaque négociation est unique, comme un match de basket ou de football.


      Donc, votre premier défi c’est vous-même. Ces sont des gens qui négocient, pas des machines, ni des entreprises. Nous avons tous des a priori, des valeurs, des idéologies, des préférences, des points de pression, des objectifs et des opinions, tout comme votre interlocuteur dans la négociation. L’une des étapes de notre parcours vous demandera de comprendre pourquoi vous êtes le plus grand défi dans une ­négociation et comment, spontanément, vous vous voyez le monde selon votre propre point de vue plutôt que comme les autres le voient.


      Une simple réunion préparatoire, de la patience et la volonté de travailler avec quelqu’un plutôt que de faire des hypothèses et de vouloir lui imposer vos idées, est une étape clé pour comprendre comment les autres voient le monde et ce que sont leurs objectifs lorsque vous allez entamer une démarche de vente ou de négociation. En tant que négociateur efficace, vous devez être à même de comprendre la dynamique de chaque situation comme la perçoit la partie adverse. Sans cette intuition, vous resterez « dans votre propre tête » comme nous avons appelé cet état chez The Gap Partnership, ce qui est un endroit dangereux pendant une négociation. Si vous voulez vraiment négocier efficacement, vous devez avant tout modifier votre façon de penser.


      
        SE PLACER DU POINT DE VUE DE LA PARTIE ADVERSE
 POUR COMPRENDRE L’OPPORTUNITE QU’ELLE ATTEND
 DE L’ACCORD


        Une société allemande d’électronique, ETD, spécialisée dans la technologie Bluetooth avait noué de fructueux accords avec plusieurs sous-traitants de l’industrie automobile allemande. ETD avait développé un logiciel qui permettait de programmer les « modules internes » des véhicules pour qu’ils fonctionnent avec à peu près tout ce qui pouvait utiliser le Bluetooth sans être parasité par d’autres signaux. C’était un progrès important qui permettait à ETD de proposer une solution fiable à tous les équipementiers qui fournissaient de l’électronique embarquée. Pratiquement tous les systèmes de câblage, radio et autres, allaient devenir une solution obsolète : les phares, l’accès au réservoir, les vitres et même le système d’allumage pourraient être actionné par ­Bluetooth. Si le matériel utilisé par ETD n’était pas original, son logiciel l’était, et l’entreprise avait entrepris d’y convertir ses clients pour en récolter les bénéfices.


         

        Le Directeur commercial d’ETD, Thomas Schnider, organisa une réunion avec les acheteurs de Bionary, un important fournisseur de l’industrie automobile. Il leur présenta un business plan précis, justifiant le coût supplémentaire de la solution Bluetooth en soulignant les économies qu’ils pouvaient réaliser en utilisant cette technologie.


        ETD savait que l’évolution vers le Bluetooth ne pourrait être envisagée que pour les générations à venir de véhicules, mais leur enthousiasme les empêcha de se mettre à la place des acheteurs de Bionary qui posèrent les questions suivantes :


        1. « Pouvons-nous acheter la licence d’utilisation de votre programme ? »


        2. « Nous achetons la plupart de l’électronique que nous ­utilisons à des fournisseurs dont nous détenons une part de capital. Comment peut-on faire avec vous ? »


        3. « Combien de temps pensez-vous qu’il faudra avant que ce type de logiciels soit copié ? »


        Réponse : sans doute avant que ne soit produite la prochaine génération de véhicules.


        Thomas et son équipe retournèrent à leur bureau de Cologne pour revoir leur stratégie. Ils avaient engagé la discussion en restant focalisés sur leur propre vision de l’opportunité. Un mois plus tard, ETD proposa à Bionary de partager les codes du logiciel en échange d’un contrat à long terme sur l’équipement des produits développés par Bionary. Si ETD avait raisonné comme Bionary, qui était à l’évidence favorable à co-financer à long terme les investissements de développement de cette solution, cette entreprise aurait abordé autrement la négociation et obtenu des résultats bien différents.

      


      Deuxième défi : il n’y a pas de règles


      En négociation, il n’y a pas de règles. Pas de procédures établies, rien d’obligatoire, rien d’impossible. On compare souvent la négociation aux échecs – à la différence que dans le cadre d’une négociation, vous ne cherchez pas nécessairement à vaincre votre adversaire, et que vous n’êtes pas contraint de n’avancer vos pions que lorsque c’est à vous de jouer. Cependant, même s’il n’y a pas de règles absolues en négociation, il y a des paramètres à l’intérieur desquels vous pouvez ­fonctionner. La plupart des négociateurs ont un mandat de leur hiérarchie, mais jusqu’à un certain point au-delà duquel les échanges passent aux interlocuteurs du niveau supérieur. Une délégation totale de responsabilité peut engendrer un risque qu’il serait, à l’évidence, inutile de prendre.


      Troisième défi : identifier que l’on a été performant


      Comment savoir lorsque vous avez bien négocié ? Vous ne le saurez pas, parce qu’il est peu probable que votre interlocuteur vous dise comment vous auriez pu obtenir davantage ni comment ils jugent votre ­prestation.


      Sans ce retour d’opinion de la part de ceux avec qui vous négociez, vous devez vous baser sur des précédents (ce que vous avez obtenu lors d’une négociation antérieure) ou sur des mesures objectives (vos profits et pertes), et adopter la démarche qui consiste à vous poser les ­questions suivantes, en toute humilité :


      •Qu’est-ce que j’aurais pu faire différemment ?


      •Aurais-je pu faire certaines choses à d’autres moments ?


      •Aurais-je pu soulever d’autres questions ?


      •Aurais-je pu faire d’autres propositions plus réfléchies ?


      •Aurais-je pu ne pas accepter l’accord si facilement ?


      Ce genre de questions vous impose d’être honnête avec vous-même. De nombreux paramètres doivent être analysés afin de prendre en considération le contexte dans son ensemble. Notre égo peut nous pousser à blâmer les circonstances lorsque l’accord obtenu est contesté. Lorsqu’il est signé, vous souhaitez le plus souvent avancer pour le mettre en œuvre plutôt que de revenir sur la façon dont vous l’avez négocié.


      
        Le prix


        C’est un paramètre isolé qui n’offre qu’une mesure partielle et le plus souvent non représentative de la qualité ou de la valeur globale de l’accord.

      


      Evaluer la qualité de l’accord que vous avez signé sans prendre en compte certains des risques ou des concessions que vous avez été amené à faire pour obtenir le prix qui vous semblait juste, ne vous donnera pas une mesure objective de sa valeur, et ne vous permettra pas de juger correctement votre ­performance. C’est votre honnêteté pendant cette phase d’auto-révision qui doit être encouragée si vous voulez vraiment prendre la mesure de la ­véritable valeur de vos accords, et apprendre de vos expériences.


      Ni bon ni mauvais, ni juste ni faux


      En matière de négociation, les notions de bon, mauvais, juste et faux n’ont pas cours. Les économies dans lesquelles nous opérons sont ­dynamiques, tout comme le sont nos fournisseurs, nos clients et nos concurrents. Ce qui était un très bon accord la semaine passée ­pourrait bien ne plus l’être aujourd’hui dans la mesure où le contexte évolue constamment. Négocier, c’est faire les choses qu’il faut en fonction de la situation et avec les informations telles que vous les comprenez au moment où vous les faites.


      A-propos


      Le fait de savoir comment une voiture est construite et comment elle fonctionne ne fait pas de vous un bon conducteur. Lorsque la route est semée d’embûches, le défi que vous devez relever est de maintenir la confiance, garder le cap, interpréter et, si nécessaire, vous adapter aux situations changeantes de la façon le plus juste possible lorsqu’il n’y a pas d’attitude unique susceptible de correspondre à toutes les circonstances.


      C’est la même chose dans les négociations professionnelles.


      •Devez-vous vous préparer à lutter contre la partie adverse ou à travailler avec elle ?


      •Devez-vous chercher à manipuler la situation ou à collaborer ?


      •Devez-vous faire confiance à vos interlocuteurs ou faire en sorte qu’ils vous fassent confiance ?


      •Dans quelle mesure vos options vont-elles peser sur l’équilibre du pouvoir ?


       

      •La perception du pouvoir et de l’interdépendance qui vous lie à l’autre partie est-elle fondée sur des faits objectifs ?


      Dans la plupart des cas, la réponse à ces questions est une affaire d’à-propos : la capacité à s’adapter et à répondre en fonction des circonstances. Cela nécessite un état d’esprit objectif, rationnel et mesuré, ce que peu de gens peuvent maintenir sur la durée, en particulier lorsqu’ils sont confrontés à des niveaux variables de conflit, de refus et de sollicitation qui doivent être appréciés et gérés dans le cadre d’une négociation.


      Quatrième défi : rien n’arrive par hasard


      L’essence de la négociation consiste à faire ce qu’il faut dans la situation où vous vous trouvez. Cela signifie qu’il faut être conscient de tout ce qui passe avant, pendant et après la négociation. En négociation, rien n’arrive par hasard ; tout se produit pour une raison. Vous maîtriser vous-même, vos émotions, et la relation qui vous lie à votre interlocuteur est une qualité essentielle du négociateur. Le défi est ici le suivant : aucune de ces qualités ne sont naturelles chez la plupart d’entre nous. Les négociateurs efficaces développent cette prise de conscience au point qu’ils ne perdent jamais le contact avec les sensibilités personnelles qui permettent de gérer la relation, et qu’ils ne font pas de compromis dans le seul but de ménager leur propre confort ou de réduire le stress qu’ils peuvent ressentir lorsqu’existe la menace d’une impasse.


      POINT CLES


      •The Negotiation Book va vous apporter une vision stimulante de ce que vous allez devoir faire pour devenir un Négociateur Complet.


      •Mieux vous comprendrez les tactiques, les stratégies, les comportements, les processus et les outils de planification, mieux vous serez préparé.


      •Au final, c’est vous, et peut-être votre équipe, qui conduirez vos négociations ; c’est vous qui assumerez la responsabilité de vos actions et des résultats, et c’est vous qui pourrez ou non saisir les opportunités qui se présenteront.


       

      •Vous allez devoir gérer vos relations et vos émotions, ainsi que le climat qui influe de façon importante les possibilités.


      •Agir en pleine conscience vous aidera à adapter votre approche et votre comportement en fonction de chaque négociation plutôt que d’essayer d’imposer une approche unique à tous les contextes.
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