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I. VOLUMES DES TRANSACTIONS
ET REALITE DU MARCHE DU MéacA

Contrairement 4 ce qui s¢ passe aux USA et en Grande-
Breragne o les rapprochements dentreprises sont pra-
rigques conrantes, be M&cA n'a connu qu'un débur rardif e
rimide en Allemagne.

Comme par ailleors, lAllemagne est oés sollicitée en sa
qgualiré de premier débouché enropéen, le masché est donc
rigi par les vendeurs qui sont en positon de force.

Le dissu induseriel allemand éeane convoicé par les ac-
guéreurs: porentiels do monde enrier, il apparrient
généralement an vendeur de déterminer les condidons
inanciéres cr les pratigues de la mransacrion. Le
f 1 de | L
vendeur g5t en position de force, c'est lui qui définic les
regles du jeu er le prix.

Les cibles éranr rares, il faur non seulement engager une
démarche dapproche performante pour avoir ses chaness,
s assi pr:'mirdcx valorisanons MIVERNCS SUpCricures
i celles que 'on connair en France.

La maotivarion des cédants est bien évidemment financiére,
il sagir de valoriser ses acrifs. Mais un entreprencur alle-
mand est avane rour un Allemand. done un individe de na-
rure forrement communaumire qui, narerellement, va érre
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cnclin & prendre en compae les incéréos de ses collabora-
LU,

En Allemagne lentrepreneur est un héros en il saccroche &
ses lanriers, Familienunternehmen sind das Lebenswerk
des Verkaufers: lentreprise familiale est « Peeuvre de la
vie » duvendeur.

On ne vend quesi on n'a pas rrouveé d'autre solution.
Vendre esr un quasi constar d¥chec.

Par voie de conséquence, lorsqu'il v a cession, lentreprise
nest pas désintégrable et aliénable 4 souhaic et on ne peut
genéralement aborder les propri¢uaires en leur proposanc

un simple deal Anancicr.

Les considdrations de pérennité seront souvent décermi-
nantes, Proposer une buy ard build strategy cil y2 i un
réel humanisme dentreprise.

2. DEFINITION DE LA CIBLE, SCREENING,
APPROCHE ET NEGOCIATION

Le marché niesr pas caracrérisé par Iexisrence dun Deal
fow conséquent comme cela se passe en France.

Le nombire de mandacs vendeurs est relativement restreine
ce qui faic que en général il faur développer une démarche
proacrive ciest-i-dire une approche direcre de cibles pa-
renrielles,
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A)LACTIVITE DE LA CIBLE /
CONCURRENCE OU COMPLEMENTARITE

L'instiner communanraire allemand Fair que si on touche
A lencreprise dans une perspective de down sizing ou sim-
plement de rescrucourarion fonetionnelle, on encre dans
une simation trés dangercuse. On court le risque de grip-
page. voire méme de démission de la part des déments per-
formanrs de l'entreprice, ce qui serair dramarique compre

eenu de la spéeialisation / cloisonnement.

Ceci implique une complémentarité absolue pour garangr
dies synergics.,

B)LES MARCHES

Sans synergie commerciale, il estrare que des opérations
de partenariar ou de croissance exverne réussissent. [l faur
généralement viser une comparibilicd commerciale rorale,
car compre cenude fa logique de spécialisarion des socicuds
allemandes, il est difficile de les réorienter cor des cibles
nouvelles. Il imperee que la cible soir véritablement intra-
duire auprés de la clicntéle finale que I'on veur adresser.

CISANTE DES ENTREPRISES
Lorsque Fon aborde un marché éranger, la finalicé pre-

micre estl'accts an marché. Il ne sagic pas de privilégier le
« hon coup = financier Pir CApPOrT AUX ENfEUX COMmImEer-
ciaux. On évirera done de vouloir reprendre une encre-
prise ¢n déconfitore, car on ne peur que difficilemenr
imaginer powvoir remerrre 4 Hos une strucrure exogéne
dans un marché aussi différenc, alors que les ressources
humaines autechrones o'y sont pas parvenues, La quasi-
romalicd des enrarives de ce eype a échoud.

Argunsentation & développer par lachetewr potenticl
Arvgumentation & J’i@ﬂf i vemdeny

Lencreprencur ne cherchera pas i Eaire une simple af-
faire. 4 réaliser omosimple deal financier. Lacquérenr
devra, ourre la sericee offre financitére, donner des
garanries quant i la pérenniré de b srrucrure, le mainrien
de lemploi pendant une cerraine période er éventuelle-
ment la conservation du nom de la sociéee, erc. Il st
donc nécessaire, pour le reprencur, de garancir que lon
nic sera pas un s« job killer =, qu'on ne veur pas simple-
ment faire du = dépegage =, de la venre par apparte-
ment ou do cherry picking.

1! faur rassurer en affichant des synergics e en démontrant
a priori que l'on sera un acreur de développement.

Avgumrentation & {dgard des cadves olés
Parallélement aux motivadons de cédans, il importe dgale-

ment de prendre en compre ceux des hommes clés.

18

[DFune part, en raison du fair que dans Punivers collégial
quiest une cntreprise allemande, il ¥ a de forees chances
pour que le cédant associc ses principaux cadres 4 la
réflexion.

Er d'aurre pare, parce qu'en Allemagne il Ny 4 quasiment
pas de chimage er qu'il y a pénuric de cadres de bon
niveaw. [és lors que leur univers devien: précaire et que la
strucrure économique sur laguelle ils onr souvent misé une
bonne partic de leur carriére devient incereaine, les
homimes clés anc vite fair de « quircer le navire » etce, le
cas échéanr, dans le cadre dissaimages collecrifs. Les
meilleurs sone 12 plupare du temps les premiers & quireer len-
trepeise devenue incerraine, Soit pour un concurrent, soit
pour créer leur propre affaire en emporcant une partie du
Fonds de commerce, EENERANT 3iNs NS CONCUITENCE 3 CTe.

DJALDA - MESSAGE A CONSTRUIRE

Dins [a double perspecrive de rassurer 4 la fois les cé-
danrs/actionnaires et les cédés/management, il faur ras-
surer quant 3 s2s inrentions relarivement 3 la pérennicé de
l'entreprise.

Il faur, répérons-le, proposer une BUY & BUILD
STRATEGY clesr-d-dire un projer de développement
prour lenereprise cible,

Le ciment ne doir pas érre que capitalisrique mais reposer
sur des apporms marchés er metiers

Les Allemands sont des gens direces ex apprécient que l'on
ne toume pas aotonr du por inurilement « den Brei
herumrithren s, mais que l'on aitle & lessentiel « 2om Ziel
kommen » : aussi, faor-il éoe relatvement clair dans ses
propositions et constituer un argumencaire 4 l'inscar du
schiéma mnémotechnique = AIDA » urlisé en approche

commerciale classique, en sorucroranc 1 réflexion
chronologiquement sur [axe :

Arrenrion £ se vendre - je suis - 52 rendre areracrif voire
désirable. Présenrer ses plus, ses excellences ...

Dhésir ¢ Appors -

m  mes marchés : cross selling — 141 =2

m  des ressources commerciales pour élargir sa base de
clienrele

m  mes excellences indusericlles : up selling - 141 =3
des ressources industrielles pour

» fdéliser lés clienrs exiscanrs par une capacind de presta-
tion élargic

» gagner de nouveaus clients par le développement de

nowveaux produits par les savoir-faire conjugués
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®  des ressonrces financitres pour le développemenc e la
consolidation

Axuion : le périmétre de rapprochement possible. Sur ce
plan engager une approche tecuménique.

Meéme siloprion tondamentale est de racherer; arréer une
proposition owverte /. non offensive offrant de multipﬁcﬁ
aleernatives et une prugrt!slvité de la prise de conerdle.

3. ETAPES DE NEGOCIATION ET DECODAGE
DES SIGNAUX DVINTERET

En Allemagne le solliciteur doit non pas questionner la
cible quiil approche aux fins de connaitre ses motvarions,
mais doir bien au contraire immédiagement afficher ses
PIOpIcs positions cf oprions d:p:l.rr:n:].r]:ll_

Une négociarion en bonne er due forme procéde de 4
drapes :

m 1Fir srrardgique : 1° renconoe, en Allemagne. [ Sagic
de vérifier si les partics ont une vision er des ambitions
cohérentes ex convergentes de méme que de sassurer de la
comparibilité humaine, (die Chemie muss stimmen)

m 2Fir organisationnel : 2° renconore {en France ).

Les Allemands sonc essencicllement des cechniciens er s'in-
téressent la plupart du remps dabord 4 b dimension in-

dustrielle, Il est importane de sarisfaire ce besoin avanr de
vouloir avancer plus avant.

1l $'agit de wérifier si on a une approche comparible en rer-
mes de process de sorce & garancir une réelle capacicé d'in-
rEgranion

® 3a Fir financier er opérationnel — aprés les 2 érapes
précédentes

4. AUDITS DU MANAGEMENT

ET COMMERCIAL

Synergies, d!.mﬁ:nna.iun.n:mn €T CISOUEes POITELTs de con-
frontation doivent théoriguement éore déji appréhendds
lors de la négociation,

Point n'est besoin d'évoquer en déeail ici les audins de
gesrion.

Quelgues poines de vigilance particuliers .
AJAUDIT DU MANAGEMENT

11 faur se déparrir de lempreinte de la menralicé anglo-
saxonne scbon laquelle le dirigeant dajourd hui st ndees-
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sairement au micux, 'empécheur de courner en rond, au
pire, lennemi de demain.

1l s'agira ici, non pas de rechercher des hommes charisma-
tigques capables de donner un coup de collier exceprionne,
mais de recenser un staff compler permerrane 3 lentité
reprise de fonctionner,

Bl AUDIT COMMERCIAL
Bicn que les Allemands soient champions du monde de

Vexporrarion, leurs pcrﬂ:rrm:.m::s ne sont pas dues par-
riculitrement & leur qualicd de commergant.

Les commerciauy allemands sone pluedr devewrs que chas-
scurs. Ils sont, souvent, hyper spécialisés, ce sont des
« Produkmmanager » compérents pour leur seule ligne de
produir.

Aspecr posirif - ils sant excellents dans le suivi d'affaires,
Une Fois qu'un projet a éré idenrifié, ils seronr assidus,
soucicuy i 1a fois de son élaborarion et de son exécurion,
ce qui génére une reladon foree avee les clienes.

Aspect négadf : ils ne fonr que pen de développement
commercial et auront une encore plus faible propension 4
engager un développement commercial aceif en vue de la
commercialisarion des gammes nowvelles.

Les commerciaux allemands n'apprécient guere fa dy-
namique créarrice de ba vente, 4 tel poine que la prospec-
ton gappelle la « Kaleakquise » [Approche froide) .
comme il faur malgré vour géndrer de nowveany clients, il
faut compenser le céeé rétcent de leur prospecrion par un
intense investissement en markering. On réalisera des
prospectus précis er exhaustits, on wsurera de la commu-
nicarion presse tanc 4 Orre de communicarion onéreuse
quen relaton presse ef on participera & tows les salons du
sccrenr. Il s'agit de générer des contacrs, de sorwe que le
commercial puisse aller voir le prospece avec le confort in-
rellectoe]l d'une demande concréte, ce qui lui permerera de
déployer, non pas sa science du questionnement pour
déceler les motvadons du cliene, mais, au contraire, d'a-
gumenter sricro sensu sur le rype de produic qu'il imagine
pertnent poar le prospect.

Il $'agir non point dune vente « orientée clienr » mais
d'une vente « orientée produic =.

Evinait de Allemagne — Stratdgie, vente of manigement.
Gilles Untereimer - Editions Maxinue, Disporible & Lo Fnac.
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45 ans de conseils REALISATIONS

e

m onseil de plus de 50 entreprises par an
Rl ent de prés de 40 commerciaux gar an
emient de prés de 230 filiales en moyenns pour un
de 150 me

METIERS - CONSULTING FRANCO-ALLEMAND

COMSEL MAMAGERIAL
W Conseil stratéi
de premi ;
| audi nsgil stratégique
i int d'un plan daction
T L
W corstitution din busingss plan

MERGERS & ACQUISITIONS
m pllote stratégique

m pilotage
W audits du management - 3udit com
W wirkshops de management interc

W coaching

OPTIMISATION DE FORCES DE VENTE
Deutsch-Franziisische
UNTERNEHMENSBERATUNG

Lebachersted -
WORKSHOPS T FORMATION
m approche et négociation aves des qrands compies
W recrutEment et animation de forces de vente
W management interculturel ef anima Bi]lalpes
multiculturalies




