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Résumé :

Cer articie a pour objet de présenter un modéle & destination des négociateurs
commerciaux permettant la réalisation d’une représentation graphigue aisément
utilisable par Iensemble des membres d’une équipe de négociation. Etabli & partir
d"informations multiples relatives aucontrat devantétre signé, cemodele en forme de
prisme &5 faces permet, par son aspect visuel, de définir plus aisément ex-ante, une
stratégie de négociation. Ii peut donc étre utilisé comme un outil d’aide & ladécision
et doit permettre d’améliorer la performance de lapériode de négociaion.

Les relations d’affatres constituent depuis toujours une épreuve difficile pour les
négociateurs. En effet, cette période de face A face entre les interlocuteurs est cruciale
puisqu’clle permet de définir, & titve définitif, les termes du futur contrat.

Aussi, avant toute rencontre, réunions préparatoires aprés réunions préparatoires, nue
stratégie de négociation est élaborée dans chaque camp nécessitant la recherche, 1" acquisi-
tion etle traitement de multiples informations, la réalisation de scénarii, de tactiques, efc.

Poursuivant certaines investigations dansle domaine delanégociation et désirant metire
aupointum outil dynamique susceptible d’apporter une aide aux décideurs dans le cadre de
négociations d’affaires, nous avons tenté d’élaborer un modeéle, suffisamment complexe
pour intégrer les éléments clés d’une négociation et suffisamment simple pour permetire la
visualisationd unesituation Aimmoment «b». Intégrant certaines variablescomporiementales
opportuuistes présentes au sein derelations ante-contractuelles’, lemodéle présenté doit étre
établi avant la négociation proprement dite et s 'intégre dans le cadre de la préparation a
lacuelle se livrent les négociateurs avant de se rencontyer.

Nous traiterons dans nne premigre partie du cadre théorique et méthodologique qui aété
suivi pour élaborer cette matrice. Nous exarminerons les axes qui composent ce prisme en
soulignant leurindépendance réciproque et leur pouvoir discriminant. Upe deuxiéme partie
s’efforcera d’expliciter et de justifierles cing dimensions retenues dans ce modéle. Enfin, le
troisiéme volet de cetarticle sera consacré anfonctionnement dumodele etala présentation
des principales formes permettant de définir des stratégies d’approche spécifiques et
d’envisager plus sereinement le contenu des pourparlers commerciaux devant avoir lien.

1. Cf. WILLIAMSON O.E, (1985) et (1993).
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1. Le cadre méthodologigune de la recherche

1.1 La problématique de la recherche

Lemodele présenté ci-aprés est destiné aux négociateurs commerciaux alarecherche de
nouveaux outils susceptibles de les aider dans la période préparatoire aux négociations. Il
peut aussi s’ adresser aux chercheurs cherchant 4 déterminer des profils-types (typologies)
d’entreprises. Il se sitve dans un cadre méthodologique positiviste. En effet, il n’a pu éue
élaboré qu’ aprés une premiére etlongue période d’exploration des négociations commercia-
les entre entreprises. Il prolongeles travaux d"une étude antérienre qui s’ estefforcée defaire
ressortir les principales techniques de négociation utilisées au sein de pourparlers commer-
ciaux bilatéraux internationaux et qui a permis de faire émerger des traits comxmuns (fois),
propres & toute négociation. Cette étude a servi de base & ce modgle.

Le mode opératoire dans lequel s’inscrit cette recherche est hypothético-déductif. Le
processus adone débuté par une analyse théorique reposant sur le paradigme de I’ €conomie
des coiits de transaction et plus particuliérement sur une approche des comportements
opportunistes, des sitvations d’asymétries d informationet derationalité limitée des acteurs.
Une seconde analyse de lalittérature de Ja négociation d’affaires a permis de procédera des
croisements fertiles et de faire émerger des éléments susceptibles de servir de base a
I’élaboration d’hypotheses. Aprés avoir procédé aune traductionde ces premiéres hypothe-
ses afin de les rendre testables et aprés avoir élaboré lamatrice, il a ét€ possible de vénfier
sur le terrain | efficacité et} "utilisation potentielle d "un tel outil.

1.2 La justification du choix des axes

Cette matricecomporte Saxes ayant tousle méme pouvoir contributif (€quipondération)
au sein du modéle. Hs expriment chacun une dimension différente (information, temps,
manoeuvres perturbatrices...) conférant au modéle une certaine stabilité. De plus, désirant
créer un modéle permetiant la réalisation de formes géométriques correspondant & des
simations particuligres et déterminantes dans !"application de stratégies, if était possible
d’envisager de 3 & 7 axes an maximum. Le nombre de 3 axes étant trop limité et ceux de 6
et 7 trop importants pour obtenir des formes géométriques significatives et facilement
mémonisables, il ne subsistait qu'une plage de choix limitée (4 ou 5 axes). L étade des
comportements opportunistes denégociationayantinitialement faitressortir4 axes indépen-
damts les uns des autres et discriminants, un questionmaire complémentaire sounis 31
entreprises bas-normandes aétéréalisé afin depermettirel émergence d’éléments explicatifs
complémentaires. Un nouvel et unique axe est apparu : celui du «rapport de force» entre
partenaires.

Pour ces raisons et aprés avoir 2 nouveau examiné 1'indépendance et le pouvoir
discriminant de chacun de ces 5 axes, ce modéle comporte 5 dimensions permetiant de
réaliser, aprés une phase de calculs, un pentaédre aux formes multiples mais facilement
identifiables.

1.3 Larobustesse du modéle

Le modgle qui va étre présenté a déja fait1’objet de tests auprés de chefs d’entreprises
oude personnes agissant dansle cadre denégociations d’affaires. Quinze tests ont jusqu’ic
&té réalisés et ont permis de montrer 1 utilité de ce modéle dans Ie cadre de la préparation
d’une négociation. D’ autres tests sont actueilement en cours de réalisation. Comme il sera
donné de le voir, 1a forme obtenue aprés la mise en place des calculs permet de mieux
envisager, et donc de préparer le type de discours qui sera adopt€ par un interiocuteur. Ce
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modéle se veut «prédictif» permettant, nous I”espérons, toutes choses égales par ailleurs,
d’accroitre 1a performance du face a face commercial.

1.4 L’usage et 'intérét de ce modele

Ce modeéle du prisme & 5 faces peut trouver deux principales utilisations dans un cadre
entreprenenrial. i peut &tre mis en place en période ex-ante permettant de mieux préparer
Ie futur face & face avec un intediocuteur. On powra ainsi estimer ex-ante, le degré plutdt
coopératif ou agressif/défensif du contenu des négociations. Selon chague alternative, il
conviendra de préparer certaines tactiques et stratégies afin de préserver au mieux ses
intéréts. il peut &tre également utilisé aprés lasignature du contrat, ¢” est-a-dire aprés la phase
denégociation proprement dite. En effet, il peut étre utile, pour une entreprise, de procéder
aunenouvelleréalisation duprisme 2 lalumiére des pourparlers commerciaux réalisés etdes
prultiples informations recueillies pendant cette période. Il sera alors possible de déterminer
un profil plus précis de 'interdocuteur et de procéder 4 des comparaisons de prismes entre
les périodes ante et post contractuelles. Au vue de ces deux matrices, on pourra, par
croisement, définir un «profil-type» de son interlocutenr que 1’on pourra réutiliser 3 bon
escient lors de nouveaux pourparlers commerciaux.

L’un des autres atouts de ce modéle réside dans son aspect graphique, géométrique et
donc visuel. Il permet, aprés les calculsetle tragage, de communiquer auprés 4 un publicnon
averti, certaines informations multidimentionnelles en un laps de temps restreint. Comine
nous avons puleconstater, le gain de terups réalisable grice a cette matrice a particuliérement
été apprécié dans les entreprises ayant bien voulu tester ce modéle?.

1.5 Les limites de ce modéle

Comme toute application théorique, ce modéle du prisme est victime d’un certain
nombre de limites. La premiére limite qui est apparue lors de laréalisation des tests, réside
danslaconnaissance quel’ondoitavoir de son interfocutenr si}”on désire utiliser le modéle.
En effet, comme nous le verrons, 1a construction de ce modéle nécessite de disposer d’un
certain nombre d'informations sur son ou ses interlocuteux(s) {chiffre d’affaires, bénéfices
commerciaus, parts de marché, attitudes et habitudes de négociation, dominance colturelle,
anciennets des relations...}. $i ces informations font défaut, certains axes ne pourront étre
dressés.

Découlant de 1a premitre, la deuxiéme limite reléve de la difficulté a tracer le prisme
lorsquel’on esten présence d’un partenaire quel’ on varencontrer pour la premiére fois. Ce
modéle est relativement coliteux & 1a fois en temps et en moyens puisqu’il nécessite de
recueillir des informations sur soninterocuteur par 'intermédiaire de banques et de bases
de données, d institutions et d’ organismes spécialisés, de ses relations professionnelies, de
réseaux d information internes et externes..,

La troisiéme limite de ce prisme de négociation réside dans sa faible universalité. En
effet, il apparait pen utile de dresser ce modele dans le cadre de négociations d’affaires
portant sur des contrats dontles somumes etlafréquence sontfaibles. Ceci rejoint les travaux
de Williamson {1985) sur la fréquence et la continuité des relations contractueiles.

Cette partie méthodologique terminée, il convient maintenant de présenterles axes du
modéle.

2. Un prisme 4 5 faces
Ce prisme, diamant ou pentatdre, repose sur cing variables représentées par les axes

2. Hestimportant de souligner ici que ce modéle trouve une certaine utiiité dans les entreprises
situées dans des zZones culturellement faibles ou le temps est considéré comme une donnée rare et
chére

40



suivants :

Axe n°] - le mpport de force existant entre les interlocuteurs commerciaux. Cet
indicateur doit permettre de se positionner surune échelie de graduation (échelle de Likert)
atlant d"un rapport de force trés défavorable & trés favorable®

Axen’2 - les manoeuyvres impliguantes alafrontiere de §illégalité. Ces manoeuvres sont
parfois utilisées lorsque toutes les autres techniques apparaissent infructuenses. Flles ont
pour objet de contraindre I'interlocuteur a accorder des concessions suppiémentaires

Axen®3 - les manoeuvres déstabilisatrices. Flles font partie des régles du jeu duface 3
face entre partenaires commerciaux et ont pour principal objectf de perturber interlocuteur
afin d’en tirer un avantage

Axen’4 - les manoeuvres agissant sur le temps. Elles pourront agir dans le seas d"un
allongement on d’un raccourcissement du temps des pourparlers commerciaux

Axen®3 - les manoeuvres reposant sur nne manipulation de information. Flles sont
utilisables dés lors que 1’un des interlocuteurs ne maitrise pas parfaitement certains
paramétres informationnels dufutr contrat. Lafigure suivante présente les cing dimensions
du prisme de négociation.

Figure 1.1 : le modele du prisme i 5 faces
T Tapport Gk forca XY
dans iz nbgocixtion

5

Manosuvres de Mgodfﬂon slbmouvus de négociation
concarnut finformation - tenpoceiies

il convient de souligner que ces axes représentent des forces pouvant générer des colits
de transaction qui accroissent le cofit du face a face entre acteurs. Afin d’améliorer les
performances de son €quipe de négociation, il apparait donc important pour une entreprise
de savoir limiter ces frictions relationnelles et contractuelles en élaborant ex-ante une
véritable stratégie de négociation. Ce prisme apour avantage de maiérialiser, sous une forme
graphique, un enchevétrement d’éléments immatériels difficilement perceptibles, tels que
ies habitndes, les attitudes etles techniques de négociation, les rapports de force latents, les
comportements prévisibies... Il s’efforce d’apporter une aide aux négociateurs en leur
permetiant de réagir aux événements, voire de les modifier dans un sens qui leur est
favorable. Nous allons donc présenter les cing forces du modgle.

2.1 Le rapport de force entre les interiocuteurs

Cette variable constitue le premier axe et le sommet du prisme. Flle est fondée surle
rapport de supériorité ou d'infériorité qui existe entre les interlocuteurs des entreprises en
relation. Ce rapport de force peut &tre estimé 4 I'aide de six paramétres distincts gui sont
apparus 4 la suite des premidres séries d’entretiens menés en entreprise et développés ci-

3. Ce premier axe ainsi que les 4 autres vont faire I’ objet d’ une présentation détaillée dans les
pages suivantes.
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dessous.

2.1.1 Lataille

It s’agitici de la taille de 'interfocuteur commercial qui peut &tre une grande, une
movenne, une petite, ou une trés petite entreprise. Le score attribué devra représenter le
différentiel de taille existant entre I'entreprise réalisant le modéle et son interlocuteur
commercial en termes de chiffre d’affaires, de bénéfices, de parts de marché, sur les trois
dermeres années.

2.1.2 L avantage concurrentiel

1. av antage concurrentiel résidedanst’intérétque tireralinteriocenteur de lasignature du
contrat. Plus ces avantages seront nombreux, plus il aura tendance 2 adopter une attitude
conperative et intégrative. Dans ce cas, le rapport de force ne sera pas en faveur de celut
realiw le modéle.

2.1.3 La localisation des pourparlers commercianx

1« amuia dubieuolisedéroulentles débats. Plusi’équipe de négociaterrs del’entreprise
wera clovmner de sa base, plus il hwi sera difficile d"étre performante (fatigoe liée au voyage
et ou au decalage horaire, difficultés plus grandes pour accéder rapidement a1 information,
changement d'univers juridique, économique, normatif, culturel, politque...*).

2.1.4 La connaissance des acteurs

I s agntic1 de la connaissance des membres de chaque délégation. A cet€gard, onpent
constaier que plus les membres desdélégations se connaissent et plus lerapport de force tend
as’equibibrer, On a égalementpu relever une diminution des comportements opportunistes.

2.1.5 Le temps disponible pour négocier

I's’agitdutemps copsacré par |’ entreprise alanégociation du contrat. Plusce temps sera
umportant, plus une partie durapport de force pourra tonamer 3 son avantage. Ainsi, le stress
occasionné par lerespect des délais étantinexistant, plusil sera possibled’avoir un recul par
rapport aux pourpaders.

2.1.6 La pression concurrentielle

II est itci question de la pression concurrentielle pesant sur les négociations. Cette
pesanteur est représentée par d’autres entreprises, physiquement absentes de 1a table des
négociations, mais qui exercent des pressions sur [’un des deux interlocuteurs. A titre
d’exemple, lorsque AIRBUS négocie avec British AIRWAYS um contratimportant de vente
d’appareils, les concurrents tels MAC DONNEL DOUGLAS ou BOEING suivent trés
attenti vernent les pourpaslers commercianx, faisant ainsi peser sur AIRBUS une pression
importante. Dans ce cas précis, AIRBUS, bien que vendeur et possesseur d 'une compétence
certaine, ne bénéficie pas d'un rapport de force aussi iznportant qu’il 'y parait.

2.2 Les manoeuvres impliquantes®

Ces techniques qui peuvent Etre qualifiées de «souterraines» sontimpliquantes dansle

4. H convientici de préciser que les nouvelles technologie del”information ont tendance & Emiter
les difficultés d"accés rapide 2 "information (téléconférences par satellite, réseaux, Interet entre-
prise...). Il faut cependant préciser que 1"utilisation de tels moyens de communication est plutdt
réservée aux grandes entreprises compte tenu des coiits 4" utilisation encore élevés. Beaucoup
d’entreprises, mal gré ces nouveaux progrés technologiques, continnent 4 négocier et communiquer
avec les procédés maditionnels (courrier, téléphone, télex, fax). Tous les négociateurs ne sont donc
pas sur un pied d' égalité.
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sens ol elles nécessitent I’ accord des deux parties (1" offreur etlereceveur). Elles vienment
compléter les autres manoeuvres de égociation. Parmi les pratiques impliquantes, quatre
vartables ont éi identifiées 2la suite d"interviews mendes auprés de négociateurs commer-
ciaux et aprés " envoi d un questionnaire établi auprés de 120 grandes entreprises frangaises.

2.2.1 Lerepas d’affaires

Le repas d’affaires peut-étre qualifié d’opportuniste et susceptible de nuire a1"un des
interfocuteurs, dés lors que cette pratique sort des attributions classiques conférées alapartie
restauration dans une transaction (convivialité, meilleure connaissance entre les partenaires,
approche plus informelle des affaires, détente...). L objectif non dévoilé de cette pratique
consisteainfluencerladécisiond unacteur X vis-a-visd'unactewr Y, aprés avoir fait profiter
abusivement X des plaisirs de la table. Elle peut également permetire d’obtenir des
informations de caractére plus oumoins confidentiel que]’on pourraexploiter durantlasuite
des négociations. Cette pratique procéde donc de la volonté de troubler les facultés
entendementales du partenaire et introduit un biais dans la prise de décision rationnelle.

2.2.2 Le cadean de grande valeur

La technique du cadean de grande valeur nécessite elle aussi ’accord des différents
acteurs alanégociation. Sonobjectif pon dévoilé consisteainfluencer ladécision & un acteur
X vis-a-visd’unacteur Y moyennant la remise d"un «cadeau» de forte valeur. Les exemples
de la <Mercedes Classe S» oubliée sur le parking de I’entreprise ol se déroulent les
négociations, du «voyage tous frais payés 15 jours aux USA», d'un véhicule neuf ou d’un
chaletlamontagne vendus pourun dollar symboligue, ne sontpas toujours des cas d’école.
L’examenrécent de ces pratiques parla justice francaise montre bienlaréalité de cetteforme
particuliére de conception des relations commerciales.

2.2.3La technigue de «l*oreiller»

Cette approche des techniques utilisées par un interlocuteur commercial conduit 2
examiner |’ opérationalité de a technique dite de «1oreiller». Eneffet, les yeux bleus d'une
charmante demoiselle sont-ils susceptibles d"influencer ladécisionoule comportementd'un
négociateur du sexe opposé ? A 1'instar des variables précédentes, 'usage d’une telle
technique nécessite ) approbation et implication des différents acteurs au contrat et a pour
objectif d’influencer la décision de I'interfocuteur. Bien que cette forme d’approche
particuliére des relations contractuelles puisse sembler quelque pen «surprenante», I’ expé-
rience des négociations montre sa réelle existence dés lors qu'un des acteurs sait émettre
distincternent un signal.

2.2.4 La pratique du bakchich

Cetusage® qui supprimela transparence et] indépendance desrapports entre partenaires,
se chiffre annueliement en France enmillions defrancs. Flle estd’ailleurs tellement présente
qu’il existe, au ministére des finances, un bureau chargé de relever pour les grandes
entreprises qui veulent bien en faire la déclaration, les sommes extra-contractuelles versées
par ces entreprises & des partenaires commerciaux étrangers et ayant permis la signature de
contrats importants. Il en est de méme en Allemagne oulaloi fiscale de 1996 sauvegarde la

3. Ces diverses variables opportunistes ont été mises en évidence grice 2 une étude quantitative
récents menée auprés de41 grandes entreprises frangaises. Cette approche aégalement éi€ complétée
par une série d’entretiens menés auprés de multiples intervenants de grandes entreprises frangaises
impliqués dans le cadre de négociations et de pourparlers commerciaux internationaux. Cf. ALLIX-
DESFAUTAUX E, (1992 et 1995).

6. Nedésiranten aucun cas polémiquer sur ce sujetd’ actualité, nous avons seutement voulu tester
I opérationalité ¢ une telle pratique (Cf. USUNIER L.C., (1989}, p- 221 et suivantes) sachant qu’elle
varie particulizrement en fonction des spécificités culturelles, politiques etéconomiques des acteurs.
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déductibilité de principe de certains frais contractuels annexes. Il convient de préciser que
cettepratique varie sensiblementenfonction des secteursd’ activité, dumontant des contrats,
de la culture et des habitudes des entreprises. :

Ces quatre pratiques susceptibles détrerencontrées dans des négociations, doiventdonc
faire ’objet d"un examen précis qui pourra étre réalisé par I'intermédiaire de questions
auxquelles il conviendra de répondre en affectant une note. Chague note pourraallerde 0a
Senfonction dunon-usage oudel’usage trés fréquent de chaque technique. Le remplissage
du questionnaire nécessite donc, delapart del’ entreprise qui élabore le prisme, une certaine
connaissance de ses interdocutenrs. Si ces derniers ont déja travaillé avecelle, les problémes
seront minimisés. A contrario, dans le cadre d’une premiére rencontre, il seranécessaire de
recueillir des informations afinde pouvoirrépondre aux différentes questions. Cesinforma-
iOoNs$ POUITONL PTOVETIT :

- du réseau relationnel dont dispose chaque négociateur (relations d’affaires dans
d’ autres entreprises ayapt déja travaillé avec le méme interdocuteur, expérience de relations
passées, relations politiques...} ;

- des postes d’expansion économiques (PEF) dont 1’un des roles est de collecter de
nombreuses informations surles entreprises dupays dans lequel ils sontbasés (informations
économiques, sectorielles, politiques, sociales, cutturelles...)

- des Ambassades de France

- des services de renseignements commerciaux’

- des Chambres de Commerce [nterationales

- du Centre Frangais du Commerce Exténieur

- des bases et des banques de données internationales. A cet égard, le réseau Internet
permet aux négociateurs d’obtenir rapidement des informations ou de communiquer avec
son siége.

H convient de souligner en dernier lieu que 1 utilisation par un interiocuteur de telles ou
telies pratiques est assez facile & déterminer ex-ante (dés lors que ’on s’en donee les
movyens). Eneffet, chaque entreprise (et plus encore les grandes) jouit déja d” une réputation
de probité ou de «non probité» en affaires. A partir de ces investigations, les négociatenrs
pourront répondre aux questions permettant de construire le premier axe du prisme.

2.3 Lesmanoeuvres de négociation perturbatrices

Contrairementauxrmanoeuvres précédentes, lesmanoeuvresdenégociationperturbairices
impliquent un seul e unique partenaire. Dans le «modéle du prisme 4 cing faces», il s’agira
d’évaluer le comportement de ’acteur Y (fotur client ou fournisseur), vis-a-vis de X
(’entreprise qui utilise le modéle).

2.3.1Lebluff

La technique du bluff procéde d*une «attitude destinée a impressionner I’ adversaire en
lui faisantillusion»®, Par extension, i} s’agit d’une attitude d"intimidation, de mensonge cu
de tromperie qui masque une partie de la réalité 4 son interlocuteur, lequel, considérant ces
données fausses, prendra des décisions irrationnelles. Ce comportement maquille laréalité

7. A ce titre, il existe 2 Hong Kong un observatoire allemand, alimenté financiérement et
logistiquement par des grandes entreprises ailemandes, dont le rle est d”observer, d’analyser,
d étudierjour aprés jour, sur ce marché. Laquarantainede personnes travaillant dans cetobservatoire
note, classifie, trie, répartit par thémes, secteurs, ou activités, toutes les modifications intervenant sur
le marché chinois. Ainsi, lorsqu’ une entreprise allemande, membre de 1" observatoire, désire obtenir
des informations sur un point particulier, une personnalité, une entreprise, un secteur..., notamument
lors de Ia préparation d"un confrat, elle peut s adresser & cet observatoire qui lui fournira trés
rapidement un dossier complet.

8. Définiticn extraite du Petit Robert.
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des faits économiques, techniques, financiers, juridiques ethemains. Le bluff a pour objectf
d’induire 1" autre partie en erreur afin d’en tirer profit. A titre d’exemple, un bluff peut
consister a faire croire i son interlocuteur qu’il n’est pas seul sur |"affaire et que votre
entreprise entretientdeselations étroites avecd autres sociétés proposant des prix inféneurs
ou des services annexes plus complets. Le bluff pennet ainsi d’exercer une pression fictive
sur le prix de vente de son interfocutenr afin d’obtenir des concessions sur les délais de
livraison, les services complémentaires...

2.3.2 La rétention d’information

Ce comportement déloyal se traduit généralement par omission volontaire d informa-
tions, de Ia part d"un des participants, durant les négociations. Deux formes de rétention
peuvent étre distinguées. On trouve d’une partla dissimulation ¢ informations importantes.
File demenre rare en raison des possibilités de recours contentieux (dol). D’autre part, la
rétention d’informations annexes qui est assez fréquente et nécessite une grande vigilance.

2.3.3 L’incompréhension fictive des propos tenus

L’ incompréhension fictive des propos tepus constitue une pratique courante au sein des
relations d’ affaires internationales et consiste amaquillerlaréalité en feignant un probléme
de compréhension des propos tenus par 'interlocuteur durant les négociations. Cette
pratique apour butde contraindre cetinterlocuteur & reformuler ses propos de fagon quelque
peu différente. L’enjeu de cette demande de reformulation réside dans la volonté d”obtenir
des termes d’échange plus favorables. Deux formes d’incompréhension fictive sont fré-
querment utilisées : I’une de ces formes conceme la reformulation motivée par des
problémes de langue et de vocabulaire; 1’autre implique la reformulation de clauses
contractuelles par méconnaissance de 1"univers juridique du pays de Ientreprise avec
laquelle onnégocie.

2.3.4 Ladivulgation &’informations erronées

La divulgation d’informations erronées procéde delaméme démarche que larétention
d’information. Elle consiste & fournir 2 son interlocuteur des informations que 1”on sait
pertinemment fausses ouquelque pen erronées. Onpent également parler de désinformation.
Les répercussions d'une telle attitude sont exclusivement post-contractuelles et peuvent
menera des poursuites judiciaires. Les échangistes ne procédent ala divulgationd informa-
tions erronées ques ils considérentleurs implications commemineures. Cettedésinformation
estessentiellementaxée sur quelques particularités locales nonmaitrisées pas le pégociatenr
frangais (ex : durée moyenne d’octroi d"un certificat de dédouanement ou d’homologation,
méconnaissance de normes techniques ou de normes antipollution particuliéres..).

Avantde présenterle troisiéme axe, il convient de préciser queles tests effectués ontfait
apparaitre que lafréquence des relations contractuelles entre mémes partenaires avait pour
incidence de limiter 1 utilisation de ce type de manoeuvres. Dansle modéle, lafréquence des
relations oriente cet axe vers le centre de gravité du modtle,

2.4 Les manoeuvres de négociation agissant sur le temps

Ces manoeuvres portent atteinte & la rationalité des échangistes. Ces attitudes et
comportements de négociation tentent de saturer les facultés entendementales des particl-
pants lors de la négociation d'un contrat en jouant sur le temps”. Il s’agit de perturber le
systéme de réflexiondu partenaire afind’en tirer avantage. Il peut égalerment s’ agir de rendre
impossible toute stratégie de négociation. Ces manoeuvres s'appuient sur le principe

9, Cf. ALLIX-DESFAUTAUX E., AUREGANF. (1996}, p. 12.
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occidental de I’ angoisse du temps perdu, non affecté de fagon optimale™.

2.4.1 Lanégociation marathon

Lanégociation marathon donne lieu 2 des tractations longues et fatigantes. I.’accumu-
lation de petites difficultés vient perturber les débats empéchant une conclusion rapide de
I’affaire et poussant1’un des prospects & effectuer des concessions.

2.4.2 Le retrait momentané d’une négociation

Le retrait momentané d une négociation a pour principal effet d’accroftre la durée
moyenne de 1a période pré-contractuelle et a pour objectif de déstabiliser son interlocuteur
en!’empéchant de metire en placela stratégie de négociation qu’il avait envisagée ex-ante.

Alors qu’en Europe ouaux Etats-Unis (pays 4 contexte culturel faible'’) le fait de ne pas
respecter I’emploi do temps (timing) prévu pour une négociation €st pergu comme un
élément perturbateur, les pays d’ Asie du sud-ouest n’accordent par exemple qu une faible
importance au respect du calendrier des rencontres initialerent prévues. Les spécificités
cultarelles semblent done particulierementinfluentes danslecadre de négeciations commer-
cialesinternationales.

2.4.31absence délibérée

Defagon délibérée, certains négociateurs, dontlaprésence estindispensable, n"assistent
pas 3 une ou plusteurs des séances de négociation. L objectif inavoué consiste & pertarber
les prévisions, les plans et stratégies de négociation de 1" antre partenaire. L."absence d'une
personne constituetn élément perturbateur qui, bien que ne mettant pas fin aux négociations,
peut obliger les intervenants & revenir sur ce qui avait déja fait1"objet d’un accord tacite. Ce
stratagéme permet & «I"absent» de pouvoir revenir sur certaines concessions qu’i avait pu
faire précédemment dans lamesure olirienn’aencore éié signé. Cette pratique de «lachaise
vide» a pour effet d"accroitre 1a durée des négociations, d’obliger les partenaires a revenir
sur le passé, empéchant ainsi toute stratégie prédéfinie.

2.4.41 ultimatum

Latechnique de I"ultimatum (date butoir), particuliérementutilisée par les négociateurs
nord-américains, consiste 3 limiter le temps de réponse de la partie adverse concerpantune
question ou un probléme spécifique. Cette attitude, n’apparait envisageabie que lorsqu’il
existe, entre les échangistes, unrapportde force déséquilibré. Le plus fort peut ainsi conforter
sonavantageenobligeantle plusfaibleAréagirmapidement . L ultimatum permetégalement
de limiter les contre-attaques et stratégies de I’ antre partenaire,

2.4.5 Le renvei i des instances supérieures

Cette procédure permet de dif férer Ja réponse A une question posée par son intetlocuteur
alatable des négociations en prétextantne pas étrecompétent pour donner une réponse. Cette
démarche contraire 2 la transparence, se traduit généralement par une suspension de séapce
qui permet de réfléchir plus sereinement sur mn probiéme précis. Ce temps supplémentaire
de réflexion peut pepmettre d’éviter de commettre des erreurs dues i la précipitation.

2.5 Les manoeuvres de négociation manipulant I’information

10. Comme les travaux de HALL E. T., {"ont souligng, Ia France peut se caractériser par un
contexte culturel faible (r8le trés important accordé & Iéerit, au droit et au temps).

11. Cf. travaux de HALL ET. (1979)

12. Certains négociateursontconfié, dans le cadre des entretiens semi-directifs qui ont été menés,
qu’ils aiment particulidrement négocier un contrat avec les petites et moyennes entreprises. Iis
estiment cette tiche beaucoup plus facile qu’avec une grande entreprise en raison du déséquilibre
percu par leur(s) interlocuteur(s) en leur faveur.
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Cesmanoenvres sont les plus difficiles & détecter car elles nécessitent une connaissance
parfaite des paramétres du futur contrat. Elles sont an nombre de quatre.

2.5.1 Latechnique du harcélement

La technique du harcélement consiste pour 1 un des échangistes 4 «soumettre sans répit
a des attaques réitérées et a de rapides assauts incessants» ™ les acteurs prenant part aux
négociations commerciales. L’ objectif d"une telle démarche est d’ amener Iinterlocutenra
effectuer le plus de concessions possibles. Cette technique épuise les autres participants et
limite leur aptitude 3 traiter de fagon rationnelle I’ensemble des informations mises a leur
disposition, Comme le précise ROGERS* I"avantage revient & celui qui prendl’ininative,
«c’est seulement en prenant ipitiative ou en imposant vos quatre volontés... que vous
gagnerez en affaires».

2.5.2 Lasimulation de colére

La simulation de colére, technique bien conpue des négociatenrs, notamment dans la
grande distribution, s*apparente au harcélement et procéde d’une intention délibérée de
soumettrel’antre partie i ses excés d’humenr. Le but d"une telle manoeunvre est de perturber
son interlocuteur afin de Ini soutirer des concessions, concessions qu’il n’aurait pas
effectuées dansle cadred une négociation 2!’ atmosphére détendue. Cette technique apparait
marginale et phutdt utilisée vis-a-vis de partenaires jeunes et inexpériznentés.

2.5.3 La complexification exagérée des négociations

Latechnique delacomplexification consistea développer defagonartificieliele contenu
informationnel desnégociations danslebut d’atieindrele degréde saturation entendementale
de soninterlocutenr. Cette manoeuvre vise Auser de la rationalité limitée de ses partenaires.
Ceite complexification peut se faire de deux fagons :

- soiten angmentant artificiellernent le niveau technique des négociations. Seuls des
ingénieurs spécialisés peuvent interpréteria globalité des propos tenus. Cette surabondance
d’informations a généralement pour incidence de développer le sentiment de conftance de
fa victime vis-a-vis des compétences de son interlocuteur et de sa faculté a résondre les
problémes

- soit en augmentant de facon artificielle les problémes juridiques ou fiscaux. Cette
technique n’est envisageable que lorsquel’on est certain gue Je partenaire ne connait pas ou
nepent vérifieries propos quel’on tient. De ce fait, i est possible de irer avantage de cette
confiance.

2.5.4La fixation de pivots factices de négociation

La fixation de pivots factices de négociation a pour effet d’attirer 'attention de
I'interfocutenr sur un ou plusieurs points en se montrant intransigeant, LgOUreUx et trés
réticent & toute concession sur quelques points. Ce dernier est alors persuadé de |’ smmense
importance que vous accordez  ces éléments. Ces «pivots factices» interviennent comme
des leurres visant & capter I’attention et ’énergie du partenaire. IIs ont pour finalité de
permettre laréalisation d un objectif caché (principal) mais qui est pergu par I'interlocutens
comme secondaire et sur lequel il sera prét afairedes concessions. Lepivotfacticen’estdonc
qu'un appas. Plus on accordera de concessions sur ces pivots factices, plus I"interlocntenr
sera convaincu de notre volonté de faire «<avancerles choses». Dans ce cas, il sera amené a
proposer, L aussi, des avancées qui devront &tre habilement dirigées vers la réalisation de
1"objectif principal .

13, Définition extraite du Petit Robert.
14, ROGERSD.,(198%)
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3. Le fonctionnement du prisme 2 5 faces

Nous avons vuque le modgle se présente sous Ja forine d”un prisme dont chaque facette
estreprésentée par unaxe (cf. figure 1.1). Dans la présentation qui va étre faite de ce prisme,
il convient de se positionner du cbté d’une entreprise X (francaise par exemple) qui désire
enftrer en contact avec une entreprise Y (francaise ou étrangére}. Le questionnaire que
I'entreprise X va s’efforcer de remplir autorisera une connaissance pius précise del’entre-
prise Y aveclaquelle elle va devoirnégocier.

3.1 Les calculs nécessaires & 1’élaboration graphique du prisme

1’élaboration du prisme est simple et nécessite un laps de temps limité. Elle repose sur
un questionmaire en ¢ing parties représentant pour chacune d’elle un axe. Chaque partie est
composée de questions auxquelles il convient de répondre en attribuant une note allant de
0 2 5. Ce questionnaire doit &tre rempli par le ou les négociateurs de 1’entreprise X, qui
désire({nt) passer un contrat avec I’entreprise Y. Pour des questions de concision nous ne
présenterons que le premier volet de ce questonnaire.

Figare 3.1 : présentation du volet n°1 du gnestionnaire permettant la réalisation du prisme
a5 faces : le rapportde forcesentre X et Y
1) Votre chifire d’affaires par rapport & vatre interlocuteur est :

1 . . x i ) "
Trés inférieur Inférieur Idantique Supérisur Trés supérieur

2} Vos hénéfices par rapport i votre interlocuteur sont
1. i 1 H i

Trés infériewss Inférictrs Kentigues Supéricurs Trés supérieurs

3) Par rapport i vos concurrents directs et concernant le contrat en
cours de negne:anon, vous etes en sntuatmn de:

Ncme infériorite Infmm-:té Egalité Supénonté Ncw: wpénonzc

4) Coucemant cette néooezanon, vous dnspnsez d'un calendrier

Tm scrré SméAm serré Ouv«t Trds ouvm

5) Les négociations vont se dérouler :
Dans vos locaux ea France
Dians vos locaux & I'étranger
Ex tercai
Dans les locaux de votre intertocuteur en France
Dans les locaux de vatre intertocuteur 4 'étranger

F) Votre €quipe de lnégocia&on dans sa glopa!ité dispose d'une expérience :
Trds faible Assez faible Moyenne Grande Trés grande

17) Vos interlocutaurs sont pour vous ; ,

Complétement iuconnus Tin pew conmus Connus Bien connus Trés bien connug

Chague axe gradué de 0 a 5 doit recevoir une mesure comrespondant a Ia moyenae
arithmétique simple des scores obtenus aux questions pour chaque axe'®, It convient donc

15. Parexemple, il s agitde faire croire a son interlocuteur que I on est attentionné par les délais
delivraison de son produit, alors qu'il n’ en est rien. Il faut «fzire monterla pression» dans son camp
en raccourcissant ces délais afin de le mettre en situation défavorable. Puis, il faut relacher cette
pression en accordant quelques concessions au niveau des délais et en montrant que cela pose des
difficultés. Convaincu que I on a fait un pas enavant, I"interlocuteur accepte également de faire une
concession et vapar exemple baisser ses prix. Le pivot factics a fonctionné carsi " on navait pas joué
sur les délais, il n’aurait jamais été possible de faire baisser les prix.

16. Nous avons utilisé une échelle sémantique en 5 cases afin de permetire aux négociateurs de
répondre rapidement aux différentes questions. [ est cependant possible de créer une échelle plus
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d’effectuer 5 moyennes anthmétiques avant de procéder a la représentation graphique du
pentaédre. Unefois les calculs effectués, il convient de reporier sur chaque axe du pentaédre,
les scores correspondant aux cing moyennes. Chaqgue score moyen est alors matérialisé par
un point. 11 suffitensuite de rejoindre chaque point positionné surle bon axe, par une ligne
droite. I alecture duprisme permetainsi de visualiserrapidement ce qui r’était jusqu’ici que
perceptible (intellectuellerent) par un négociateur expérimenté,

I convient Anouvean de préciser quece pentagdre peutétre utilisé€ 4 deux reprises. I peut
I’étre une premiére fois, avantlamise en place des négociations, grice alaquéte de muttples
informations ou grace 2 la connaissance de ses interfocuteurs. I peut également &tre réalisé
i la lumiére des négociations termmndes. En superposant et en comparant les 2 prismes
élaborés & des moments différents, on pourra alors percevoir chez les négociateurs de
{"entreprise X, les éventuels biais de perception existant.

Grace aux nouvelles technologies de traiterent de 'information, il sera utile de stocker
ces données et de les réutiliser, le cas échéant, lors de nouvelles négociations avec les
interlocuteurs delaméme entreprise. Lacomposition des équipes de négociateurs changeant
trés fréquemment, ceprismea Sfaces, par soncaractére visuel etpédagogique, permet a toute
nouvelle équipe, de visualiser quelles seront les principales manoenvres vraisemblablement
utilisées parlesinterlocutenrs futurs. Enfin, enarchivantces différents prismes, il estpossible
de dégager de grandes tendances, de réaliser des études de cas ou de faire des simulations.
On pourra également dresser des «profils» de chaque entreprise ou, sur une échelle plus
grande, des grandes zones géographiques d’échanges et d’examiner si des modifications
interviennent avec le temps, les événements politiques, le niveau de développement
économique..."”. Ce modele pourrait de ce fait intéresser a la fois praticiens et chercheurs.

Fignre 3.2 : étude comparative des pourparlers commerciaux entre une entreprise francaise
etupe entreprise nord-américaine avant le premier tour des élections présidentielles
frangaises de mai 1995 et pendant les 15 jours précédent le second tour. Mise en évidence
dn réle occupé par I'axe de contrle duo temps
Avant le premier towr Pendant Pentre deux toars

Rapport de farce XY Rapport de lorce XY
dans la négoclation dans fa négaciation

& §

M s de -a"- i

impliquantes
Manceuvees
perurbatrices
5 5 - "
Maneelvres de néguciali de nsgocl
amporelles concarmant Minformation
Commentaire : Commentaire :
- on se trouve ici dans le cadre classique de - on constate une repture avec le prisme de
relations avee des interlocuteurs nord-améri- gauche. Le rdle occupé par les axes, dela
cains droite du prisme, est disproportionné
- ils cherchent plutst 2 aller vite et & raccourcir ~ lesinterlocutevrs nord-américains
la durée des pourparlers cherchent a perturber leurs partenaires francais
- ils jouent sur I information et les manoeuvres - ils 5" efforcent également de gagner dn
perturbatrices temps et de repousser la date de fin des
- les manoeuvres impliquantes sont rarement négociations
utilisées
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Note : on peut observer qu’une modification est intervenue entre les deux prismes réalisés a
quinze jours d’ intervalle. L utilisation des manoeuvres ayant pour objet de manipuler la durée des
pourparlers dans le sens d”un allongement se fait nettement sentir de la part des négociateurs nord-
américains vis-a-vis des négociateurs francais. Ce comportement s explique parie résultatobtenu par
le candidat 1. JOSPIN arrivé en t8te a I"issue du premier tour des élections alors que les instituts de
sondage s’ accordaient A penser que cette place revenait au candidat J. CHIRAC. Perturbés par ce
résultat assezinattendu susceptible de conduire le candidat socialiste 4 la présidence de laRépublique,
tes interlocuteurs nord-américains ont volontairement ralentt les négociations afin d'attendre les
résultats du second tour en utilisant des manoeuvres manipulant le temps.

Eafin, cet outil de visualisation doit permettre aux négociateurs de Ientreprise X, de
communiquer plus efficacement et plus rapidement entre eux.

2.2 Lesdifférentes formes du prisme

Evoluant en fonction de chaque négociation contractuelle, ce prisme peut revétir des
formes représentatives de situations particuliéres examinées ci-aprés. On peut observer que
plus le prisme 5’effile, plus 1a forme de négociation a des chances d’étre coopérative, voire
conciliante. Au contraire, plus le prisme prend une forme aplatie et Jarge 2 1a base, plus on
risquera d'étre en présence d’une négociation fermée, voire conflictuelle.

Il existe {5+3) formes caractéristiques du prisme que |"on peut qualifier par les termes
suivants : la pointe de fléche haute; la pointe de fleche basse; le pavé; I assiette; le brillant
ou prisme parfait; le prisme déséquilibré (Modele M1, M2, M3). Nous allons examiner
successivement ces diverses formes et tenter de les illustrer a1’aide d’exemples extraits de
ia vie des affaires.

ex: négociations annuel-

3.2.1La ?_omte de fleche haute lesentre Renault(X) et Valéo

Rapport de force X/Y (Y), ou Renauit (X) et Bendix
5 {Y). Renault estenpositionde
force vis-a-vis de son interlo-

cuteur.

ValéocommeBendix,ont
besoin de Renault s ont plu-
St intérét A jouer cartes sur
sManneuvn_es tables. Ces deux entreprises

perturbaliices | <o connaissent depuis long-
temps et veulentmaintenir des
relations privilégides.

Les comportements op-
portunistes sont limités. La
confiance est de mise entre
f:::f;f:;’;‘;f‘s“’ 5 5 ’fj:‘:f‘;r‘:l';:z ces «quasi-partenaires com-

merciaux». On pergoit dans
ces relatios, une volonté de
préserveret conserver des re-
lations contractuelles hors

Manoeuvres
impliquantes §

Commentaire :

- Le rapport de force est déséquilibré entre les deux entreprises. Le
rapport de force esten faveur de X,

- Y ne sembie pas agressif 2 ' égard de X. Il se comporte en pair.
partenaire honnéte et ne tente pas de mettre en place une panoplie
importante de manoeuvres opportunistes

17. A cetégard, un récent test du prisme & 5 faces réalisé surla zone d"Europe centrale (anciens
pays iéconomie planifiée) a permisde voirqu’il y aeu depuis troisans un recu] del’axe «manoeuvres
impliquantes» de la gauche vers la droite. L explication de ce phénoméne peut &tre attribude 2
I"augmentation du niveau de rémunération des décideurs dans ces pays. N'ayant que depuis peu de
temps un niveau de rémunération qu’ils jugent acceptables, I usage de ces techniques impliquantes
par ces décideurs est désormais en déclin
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- Y utilise pen de manceuvres perturbatrices (colére, pivots
factices, complexification...)

- 'Y ne cherche pas ou peu & manipuler " information. }l joue
quasiment cartes sur table

- Y ne cherche pas, par tous les moyens, 2 allonger ou & raccourcir
artificiellement la durée des pourparlers

-Y pe cherche pas ou pen & utiliser, 21’ égard de X, des manoeu-
vres impliquantes (bakchich, cadeaux, oreiller...)

11 apparait que I'on se trouve ici en présence d’une négociation de coopération
correspondant 4 des refations existantentre des partenaires se conpaissant depuis up certain
temps. Bienquel'undes partenaires soiten situation de force, il n"en abuse pas. Laconfiance
estimportante ¢t gomme toute velléité opportuniste!®.

eXx . négociations entre
Alsthom (X) et la Corée du Sud

3.2.2 La pointe de fleche basse pour 1a vente du TGY.
7 Rapport de force XY ex:négotiationsentre 'Aé-
5 rospatiale (X) ¢t le gouverne-
ment sacudien(Y) pour la vente
d'hélicopteresdecombat. Usage

sélectif de techniques non sus-
ceptibles de recours conten-
tieux. Guerre des nerfs, guerre
d'usure. Presgion de Y sur X

Manceuvres 5 5 Manouuvies afin de le contraindre & baisser
impliquantes perturbatrices ses prix.

ex : négociations commer-

ciales ayant abouti au rachat de

Marrion Merrel Dow (X)) parle

chimiste allemand Hoechst (Y)

pour 35,5 milliards de Francs

Mano SUr Manoeuyvres enr mai 1593, Marrion Merrel"

linformation 3 5 temporeiies a vécu de difficiles négocia-

i tions avec Hoechst qui voulait

Commentaire : prendre pied sur le marchénord-

- X dispose d"un rapport de force en sa défaveur américain grice i ce rachat,

- H existe peu de marge de manoeuvre pour X Deux manceuvres ont &té utili-

-Y sait qu’il détent un avantage et en use sélectivement pour faire | sées dans le but de minorer le

plierX prix de Marrion Merrel, Rien

- Y ne joue que surle temps et I'information n'acependant été fait pour enta-

~Y ne veut pas pouvoir étre victime de recours contentieux mer la copliance qui devia dé-

sormais régner entre ces deux

~Y veut maintenir une relation de confiance avee X >
entreprises.

On se trouve en présence d’un interlocuteur rusé qui n'utilise que des manoeuvres
traditionnelles denégociation. Cetypederelation sera plinidt semi-tendumais pas conflictuel.

3.2.3Lepavé

11 apparait ici que’on se tronve en présence d’acteurs qui n’ont pas la méme force.
L’acteur le plus fort cherche 4 en tirer un profit maximum au détriment de son interlocuteur.
Lepavéestreprésentatif desnégociations entre partenaires qui nese conmaissent pas. X atout

18. Cf. le texte de BIDAULT F. et JARILLO C,, (1995) qui démontre que toule activité
économique nécessite une coordination et une certaine confiance entre agents économiques.

19, Marrion Merrel Dow était [a filiale pharmaceutique du groupe américain Dow Chemical qui
a mis fin & sa stratégie de diversification dans le secteur de la santé.

20. Haemmerlin estune PME francaise fabriquant du matériel de jardin. Elle a réussi a prendre
le marché des brouettes au Koweit aprés la guerre du golfeen 1991,
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Commentaire :

- Le rapport de force est en faveur de Y. X se trouve dans une
position délicate ; il est sur la défensive

- Y est rés combatif, il sait qu’il est en position de force et en use
- Y utilise toute la panoplie de manoeuvres 2 sa disposition
{manoeuvres sur le temps, perturbatrices, sur !’ information et
impliquantes). If ne compte visiblement pas établir des relations
surle long terme

- La négociation est plutdt fermée, tendue, voire conflictuelle

- X doit &tre vigilant, sa marge de tnanoeuvre est faible

- I ne peut y aveir de réelle confiance entre ces partenaires

- Rapport do force XY

5

Mangeuvres Manoeuvres

impliquantes 5 porturbatrices
Ma sur Man o8
Pintormation 5 5 temgporalies

ex : négociations entre
Haemmerlin (X)® et ie gou-
vernement koweitien (Y) en
1991 aprés la guerre avec
rak

Haemmerlin est une en-
treprise d'une putssance plus
que faible face & son interfo-
cuteur. Les koweitis veulent
minimiser le coiit de la re-
construction et , n'ayant rien
aperdre, utilisenttous moyens
aleurdisposition lisn'ontrien
& perdre

ex . vente de la centrale
nucléaire de Daya Bay en
Chine (YY) par EDF (X).

Méme si X maitrise par-
faitement son produit, il doit
étre vigilant Y tente e tout
pour le tout afin de diminuer
le cotit du contrat, sachantque
la pression exercée par les
Etars-Unis, qui peuvent aussi
construire une centrale nu-
cléaire, est forte.

a craindre des comportements de Y qui estle plus fort et qui n’arien 4 perdre. Lerisque que
Y tente un «coup» sur X esta craindre. Dansce cadre, il sera trés difficile d’ établirune relation

de confiance.
3.2.41.assiette
i " Rapport de force XY
5

Manceuvres Manceuvres
impliquantes 5 perturbatrices
Manoeuvres sur M
Vinformation 5 5 temporsiies

Commentaire :
- Le rapport de force esten faveurde Y

ex: négociations entre la
Sodexho (X} et e gouverne-
mentd'Arabie Sacudite ().
LaSodexhoesten positionde
faiblesse etles saoudiens s'ef-
forcent de profiter de cette
supériorité. La Sodexho se
trolvanten ConClrence ave
d'antres entreprises, samarge
demanceuvreestlimitée. Les
pétroliers sacudiens ne sem-
blent pas vouloir conserver,
cofite que cofite, desrefations
privilégiées avec cette entre-
prise.

- Y sait qu'il est puissant et en profite en n' utilisant que deux types de manoeuvres
- Y ne compte utiliser que des manoeuvres perturbatrices et impliquantes

- X doit étre sur ses gardes
- X a une marge de manoceuvre restreinte

21. La Sodexho est une entreprise frangaise spécialisée dans la restauration d’ entreprise. Elle a
remporté de nombreux marchés de restauration sur des sites industriels.
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1l apparait que I’on se trouve ici dans une négociation semi-tendue oi1 1'usage des
manoeuvres opportunistes est sélectif. Cette forme de prisme est caractéristique ¢’ une
stratégie de négociation mirement réfléchie a priori. La relation de confiance que 'on

retrouve dans le prisme en pointe de fléche n’existe pas ici.

3.2.5. Lebrillant®

HRapport de toree XY

5

Manoeuvees

Manaruvres
5 perturbatrices

DI EY 5

ManORUVFeS SUF
Finlormalion s

5 :emmreil:;
Commentare

- Le rapport de force est différent entre les partenatres

» L equibibre est parfait entre les variables positionnées sur les 5 axes

- Les negociations sont plutdt cuvertes avec une utilisation modérée et
equiisbree de différentes techniques opportunistes

ex - négotiations entre
Renault (X) et Volvo (Y)
avant leur «divorce» en
1993. «Avant», les deux
entreprises avaient autant
besoin l'ane de I'autre. L'uti-
lisation des différentes
techniques est équilibrée et
Hmitée pour les deux inter-
locuteurs. Laconfiance éa-
blie entre eux gomme une
grande partie des véli€ités
opportunistes et rend Ia
formedu prisme homogéne
et stable.

ex : négociations entre
la Nasa (Y) et Angénieux
{X) pour l'achat d'optiques
de précision devant équi-
per les navettes spatiales™.
Le repport de force est,
économiquement, en défa-
veur d'Angénieux, mais
non techniquement. La
Nasa, ayant bescin de ces
objectifs, n'a pas intérét &
&ire opportuniste.

On peut dire que cette situation d'équilibre demeure assez rare. Il s”agit plutdtd un cas
d'¢cole. La négociation est ici ouverte et la confiance est plutdt de mise entre les
wterlocuteurs. On constate une volonté de préserver des relations durables.

3.2.6 Le prisme déséquilibré : le triangle (M1)
- Rapport de force XY
5

Manoceuvres Manoeguvres

Impliguantes 5 5 parturbatrices
Mznoauvras sur 5 M avres
Pinformation § tamparalies

ex: négociations en-
tre Boeing (X) et la Lot
(Y) pour Fachat d'appa-
reils neufs,

Boeing est puissant
parrapportalaLot®, il a
un savoir-faire et des prix
compétitifs.

Lesnégociationssont
dures mais ouvertes. On
utilise toutes fes manoeu-
VEEs qui ne sont pas sus-
ceptibles de recours con-
tentieux.

22. 11§ agitd un diamanttaillé en 53 facettes. Lorsque 1" onregarde un brillant de profil, sa forme

est assez proche de celle du prisme de négociation 2 5 faces.

23. Angénieux est une PME lyonnaise spécialisée dans la fabrication d’optiques de trés haute

précision. Sa compétence est reconnue dans le monde entier.

24. 1l 8’ agit de Ja compagnie nationale polonaise de transport aérien.
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Commentaire :

- 11 existe un déséquilibre au sein du prisme au profitde X

- Pen de manceuvres impliquantes sont 3 craindre delapart de Y

- L' utilisation des trois autres manoeuvres par Y est probable

- Bien que la négociation soit plutdt dpre, X dispose d’une certaine marge de manoceuvre

On voit ici un prisme apparemment déséquilibré oh X, malgré la pression de Y, peut
résister grice 4 un rapport de force en sa faveur. Cette forme de prisme est assez
caractéristique des négociations avec des entreprises appartenant i des pays i contexte
culturel faible comme le Canada les US A, le Royaume-Uni... Le role du juridique étant trés
fort chezles deux interlocuteurs tout comme le contrdle du temps, Y ne joue que surles deux
cartes qui lui restent en main : les raitemsents/manipulations de 1'information etla perturba-
tion. Comme 1’a précisé JOLIBERT?, le contexte culturel joue un rdle détemninant dans
I’approche de toute négociation commerciale.

3.2.7 Le prisme déséquilibré (M2)

e et

Rapﬁm:fgrce '
5 ex: négociationsen 1989
entrela Cogema (X) etle gou-
verpement japonais (Y} pour

Ia construction a2 Rokasho
Mura, au Japon, d'une usine
de retraitement des combusti-

Manoeawres | Di€S Irradi€s en provenance
Sperwrbarices | de centrales nucléaires japo-
naises.

{a Cogema est la seule
entreprise au monde & possé-
der ce savoir-faire sur une
grande échelle. D'oit un rap-
Manoeuvres portde force trés positif pour

Manoeuvres
trnpliquantes 5

Manoeuvres sur

lintermation 5 temporelies ellevis-a-vis desjaponais dans
c . la négociation. Ceux-ci met~
w L. . . tent en place une batterie de
- 1i existe un déséquilibre au sein du prisme au profitde Y manoeuvres pour minorer le
concernant le rapport de force prix du contrat,

- On peut crzindre une utilisation de manoeuvres impliquantes

- Une forte manipulation de I'information est 4 craindre de 1a part
de¥

- I existe une volonté certaine de la part de.Y d’allonger ou de
raccourcir artificiellement la durée des négociations

Cette forme de prisme est assez caractéristique des négociations avec des entreprises
appartenant i des pays 2 contexte culturel fort et & pouvoir économique élevé (Koweil,
Arabie Saoudite, Emirats arabes). Elle caractérise plutft des négociations menées avec une
entreprise qui a préparé une stratégie denégociation. Y ntilise quatre des cing forces qui sont
asa disposition.

3.2.8 Le prisme déséquilibré (M3)

Cf morphologie du prisme 4 3 faces ci-aprés.

Lerapport deforce endéfaveur de X Ioblige 2 rester trés vigilant. lln’y a pas derelation
de confiance, ni de volonté de maintenir des relations surle moyen ou le long terme. X doit
rester sur la défensive.

25. JOLIBERT A. (1988),p 15



Commentaire :
- On voit un déséquilibre au sein du pentaédre au profitde Y

-1 »’y a pas de manoeuvres perfurbatrices a craindre ex: négociations de
- On peut craindre un usage intensif des autres manoeuvres {a PME Filets 'Honneur
opportunistes {X)) pour la distribution

Repport de force XY de filets a provistons sur

e marché nord-améri-
cain de la grande distri-
bution (Y).

Cette PME ne dis-
pose pas d'un rapportde
force favorable vis-a-vis
d'on grand distributeur

5

Manonuvres Manosuvres PRI
impliquartes D 5 perturbatrices américain. Le prospect
d'Cutre-Atlantique s'ef-
force de minorer Je coiit
ducontratenutilisantune
grande partie des ma-
noeuvresasadisposition
Man sur Menoeuvres X n'a pas de marge de
infermation 3 5 temporaties manoeuvre,
Conclusion

L’ objectif de cette recherche étatt donc de proposer un modéle visant a développerles
performances d’une équipe de négociation vis-a-vis de celle de son interlocuteur. Etablie &
partir d'une premiére recherche effectuée sur le paradigme de I’économie des cofits de
trapsaction, cette recherche hypothético-déductive a permis de réaliser des croisements
fertiles avec la littérature de 1a négociation et de faire apparaitre un prisme 4 la géométrie
variable permettant de préparer les futurs pourparlers commerciaux.

Pour conclure"exposition de ce modele, testé auprés 4 une population de négociateurs
commerciaux de rnoyennes et de grandes entreprises frangaises, il convient de releverle rdle
fondamental deladimension culturelle®. Il esten effet apparu distinctementa traversles tests
effectués quel’appartenance culturelle des négociateurs influence le contenu des négocia-
tions et modifie les aspects du prisme.

Bien que cet outil, comme beaucoup d'autres, puisse apporter une aide sensible aux
hommes de terrain, il convient derappeler combienil est difficile de mettre en place desoutils
prédictifs dans un domaine ou la contingence de la situation, I'intelligence et1’expérience
des acteurs, restent des éléments déterminants.
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