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Cuvant inainte

in viata de zi cu zi, fie c& ne dam seama sau nu, suntem pusi in diverse situatii de
negociere. Uneori realizam asta si incercam sa influentam rezultatele obtinute. Al-
teori nici nu ne dam seama ca tocmai am ratat ocazia de a obtine alte rezultate;
pur si simplu ne acomodam unui status quo.

In ultimii aproape 20 de ani, am fost implicat in diverse procese de negociere si
vanzare, atat ca participant activ, trainer sau consultant. Situatiile cu care m-am
confruntat au fost atat de pe pozitia de vanzator cat si cea de cumparator.

De cativa ani am inceput sa tin un blog axat pe negociere. Acolo, in limita contrac-
telor de confidentialitate pe care le am, exemplific modalitatile practice prin care
fiecare dintre noi poate pleca cu mai mult de la o negociere.

Informatiile cuprinse in acest material sunt sintetizate din articolele publicate de-a
lungul timpului pe blog.

Daca ai ajuns sa citesti acest material, plec de la premisa ca te intereseaza dome-
niul negocierilor, indiferent daca esti vanzator, cumparator, antreprenor, avocat,
consultant sau trainer. Mi-ar placea sa pastram legatura si sa crestem impreuna
comunitatea oamenilor interesati de negociere.

lunie 2013,

Sabin Gilceava
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Pentru a raspunde, m-am transpus in situatia in care, am ramas “cu gura cascata”
in fata unor capodopere. Unele dintre ele erau opere de arta recunoscute.
Florenta este plina de astfel de exemple la tot pasul. Alte opere de arta nu se bu-
cura de aceeasi recunoastere sau popularitate. Asta le face sa fie mai putin “arta”?

Cred ca putem vorbi de o opera de arta daca rezultatul obtinut starneste senti-
mente in “consumator” si reuseste sa genereze o miscare de genul “me too”.

Michelangelo este un artist. A creat opera. Nu este un artist pentru ca s-a decis sa
picteze sau sa sculpteze, ci pentru modul in care a decis sa faca acest lucru. Pen-
tru modul in care a reprezentat omul. Pentru modul in care ceilalti, dupa el, au
decis sa reprezinte omul.

Desi nu cred ca a pus mana pe dalta si pe ciocanul de lemn, Jamie Oliver cred ca
poate fi considerat un artist. El nu este un bucatar. Este un maestru.

El este cel care face pentru prima data reteta; cel care reuseste sa amestece condi-
mentele astfel incat sa incante si sa-si atraga fani; oameni care sa ramana “cu gura
cascata” in fata rezultatului obtinut; oameni care vor si ei sa obtina rezultate simi-
lare. Combinand acelasi ingrediente, spera sa obtina acelasi rezultat ca Jamie. De
cele mai multe ori, ins&, ei nu fac o opera de arta. In cel mai bun caz sunt niste
bucatari care au respectat o reteta.

Daca persevereaza in ceea ce fac, modifica reteta, adauga alte condimente, im-
bunatatesc gustul, isi creeaza propriul stil de gatit, abia atunci pot spune ca se

apropie de o opera de arta. isi construiesc propriul stil de gatit.
Aleg sa ramana bucatari.
Desi toti pot ajunge maestri bucatari.

Nu orice negociere este o arta. Un negociator care a trecut printr-un curs unde in-
vata sa faca o deschidere credibila, respectand o serie de pasi, nu este un artist.
Aplica pasii in urmatoarea negociere pe care o are si obtine rezultate mai bune. Nu
realizeaza o capodopera. A respectat niste pasi; nu a sarit peste niste etape. E un
“bucatar”.

Sa combini insa, cu naturalete si adaptat propriului stil, elementele unei negocieri,
este o opera de arta. E greu sa negociezi ca un “artist”! Reteta e mai complicata
decat la Jamie. Nu pot “sa-l fierb la foc mic timp de 25 de minute (pe partenerul
de negociere), iar apoi sa-l intorc pe partea cealalta, intepandu-l usor cu furculita
pentru a vedea daca este patruns”.

Obtinerea rezultatelor in negociere poate fi imediata. Daca respect o reteta. Pot
sa castig un 1% intr-o negociere doar pentru ca l-am cerut. Pot invata o serie de
dirty-tricks si obtin rezultate mai bune. Asta nu ma face insa un artist. Am respec-
tat un script, pe care eventual l-am invatat la curs; sau o smecherie. Asta nu este
arta.

Sa fac arta din negociere presupune foarte mult timp si foarte multa energie inves-
tita. Daca vreau sa obtin cu adevarat rezultate remarcabile, nu doar “sa-l fac” pe
cel din fata mea.

Oricine poate ajunge sa faca din negociere o arta. Unii se multumesc sa ramana
“bucatari” si cred ca daca au reusit sa invete una-doua smecherii, stiu sa
“gateasca”.






Mai intai vinde si apoi negociaza

Vad de multe ori oameni care se mira ca nu obtin ceea ce isi doresc de la o negoci-
ere. De multe ori sunt frustrati ca partenerul de discutie nici nu ia in considerare
propunerea lor de a reduce pretul. De obicei, insa, acest lucru se datoreaza faptu-
lui ca incep sa negocieze mult prea devreme. Cand spun prea devreme, nu ma re-
fer la o regula a celor x minute care trebuie respectata. Prea devreme inseamna ca
nu au investit in a construi o relatie pentru care sa merite o reducere. Nu s-au van-
dut!

Vanzarea il convinge pe client sa cumpere. Negocierea puncteaza in ce conditii.
Vanzarea descopera nevoi, genereaza motivatii de schimbare, amplifica dorinte si
ofera beneficii. Negocierea decide daca a meritat sa fac vanzarea respectiva, pen-
tru ca este cea care imi lasa banii in buzunar.

O vanzare buna urmata de o negociere deficitara poate genera pierderi.

Este foarte putin probabil insa sa se ajunga la o negociere de succes fara o vanzare
de succes. Si chiar daca se ajunge, procesul este destul de dureros, iar dorinta de
implementare a solutiei poate fi destul de scazuta.

Una dintre cele mai frecvente greseli este sa incepi negocierea inainte sa faci
vanzarea. Nu ma refer aici la vanzare neaparat ca proces. Si buyer-ii trebuie sa se
vanda la randul lor, inainte de a incepe sa negocieze. Un exemplu clasic este cel al
investitiei realizate de vanzator intr-un cumparator, prin intalniri repetate.

Odata am intrat intr-un magazin de perdele si draperii. Eram interesat de niste
draperii pentru living. Prima intalnire a constat in rasfoirea unor cataloage si

nenumarate mostre oferite de vanzatoare. O adevarata investitie de efort si timp
(mai bine de 45 de minute).

Am luat decizia pe loc? Am inceput sa ma tocmesc la pret? Nici gand! Am verificat
doar daca se poate negocia (“cdt de fix e pretul acesta despre care vorbiti?”) si
am replicat cu clasicul: “Trebuie sd md sfatuiesc si cu sotia!”.

M-am intors cu sotia si, pentru alta ora, vanzatoarea (foarte draguta de altfel) a
incercat sa ne prezinte mostre de perdele si draperii. Am luat decizia pe loc? Nu
inca, pentru ca “nu pot sd-mi dau seama dacd este exact combinatia de culori care
se potriveste cel mai bine”.

Deja vanzatoarea avea o “investitie” realizata. Nu mai vorbeam de niste potentiali
cumparatori de pe strada. Nu mai eram niste straini. Eram cineva cu care isi petre-
cuse o buna bucata de timp si investise emotional in relatia noastra.

A treia intalnire a reprezentat a treia ora investita intr-un potential client de catre
vanzatoare. Un discount de 12% cerut de data asta era mult mai greu de refuzat.
Paream destul de hotarati sa cumparam. Daca nu cumparam de acolo, riscam sa
cumparam de altundeva. Deja investise mult timp in relatie pentru a ne “lasa sa
plecam cu mana goala”.

Credeti ca acel 12% ar fi putut fi obtinut daca era cerut de la prima intalnire (ap-
ropo: atunci ne-a oferit “5% discount dacd vrem sa cumpdram”).

Cu cat vanzarea este mai bine facuta, cu atat negocierea este mai usoara. Cu cat
nevoile de cumparare sunt mai mari si mai constientizate de catre cealalta parte,
cu atat probabilitatea de a face concesii creste.

De fapt, oamenii negociaza cu tine doar daca au ceva de castigat. Sau de pierdut!
Vanzarea i ajutd sa vada ce. Negocierea ii poate ajuta sd vada cat.



WIN-WIN nu inseamna juma’-juma’

Cred ca un finantist bun este bun pentru ca reuseste sa vada dincolo de venituri si
cheltuieli. Sa stiu daca este un venit sau o cheltuiala pot si eu. Asta nu ma trans-

forma in finantist. Asta se invata la scoala, sau dupa ce citesti o carte buna de fi-
nante.

Un finantist bun poate sa vada mai departe de atat. Poate vedea cum poate “face
bani” acolo unde altii nu vad. Probabil ca si din cauza asta sunt atat de bine
platiti.

Un negociator bun este bun nu pentru ca stie tabla impartirii la doi. Asta se invata
la scoala. Nu mai sunt la curent cu programa scolara din zilele noastre. Pe vremea
mea, asta se facea in clasa a doua. Cred, totusi, ca a ramas in programa si se face
in primele zece clase obligatorii.

Daca negocierea ar fi despre win-win, iar asta ar insemna 50%-50%, atunci toata
lumea ar negocia usor. Am imparti diferenta la jumatate, iar apoi inca odata la
jumatate si iar la jumatate...

Roger Fisher, directorul programului Harvard Negotiation Project, spunea ca "abili-
tatea de a vedea situatia asa cum o vede cealalta parte, indiferent cat de dificil ar
fi acest lucru, este una dintre cele mai importante abilitati pe care le poate avea
un negociator.” Harvard este una dintre cele mai bune scoli de negociere din lume,
iar daca nu ati citit pana acum cartea lor “Getting to Yes” si sunteti pasionati de
negociere, va recomand sa o faceti.

Negocierile studiate de Huthwaite International au scos la iveala faptul ca peste
80% din negocierile esuate au la baza conditii comerciale similare. Partile impli-
cate ar putea sa se inteleaga. Ar avea marjele necesare pentru a face acest lucru.
Si cu toate acestea nu incheie afacerea.

Credeti ca nu o fac pentru ca nu stiu tabla impartirii la doi?

Nu fac asta pentru ca win-win este o perceptie. Win-win nu este (neaparat) 50%-
50%.

Este exact ca in dragoste. Nu poti spune cu precizie ce anume te face sa simti flu-
turi in stomac. i simti!

In studiile de caz de negociere pe care le fac este interesant de observat care sunt
rezultatele pe care le obtin diverse echipe de negociatori. Toate echipele pleaca
de la aceleasi premise, avand aceleasi conditii initiale. In functie de cum isi
pregatesc negocierea, de puterea pe care o simt pe parcursul intalnirii si de abil-
itatile lor de persuasiune, rezultatele cu care vin la sfarsit sunt fundamental difer-
ite. Unele echipe nu ajung la niciun rezultat dupa o ora de discutii. Altele ajung,
insa rezultatele difera mult. Cele care ajung insa la rezultat se declara multumite
si, in general, cred ca si cealalta parte este multumita.

Acesta este win-win: perceptia ambelor parti ca au ceva de castigat din asta. S-ar
putea sa fie mai putin, sau mai mult decat se asteptau sa fie. Dar sunt multumiti si
vor sa faca lucrurile sa se intample.

Win-win poate fi un exact 50%-50%. La fel de bine cum poate fi 60%-40%. Sau 40%-
60%.

Exact aici isi poate pune amprenta un negociator cu experienta. El incearca sa inte-
leaga cu adevarat care sunt nevoile partenerului de discutie. Face apoi efortul de a
alinia obiectivele personale la aceste nevoi. Renunta de multe ori la orgoliul per-
sonal pentru a putea sa-l aduca “la masa pe partener” si se asigura ca acesta iese
multumit de la discutie, indiferent unde se situeaza intre 0% si 100%.
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Pozitie nteres
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Daca nu stii unde vrei sa ajungi, putin probabil ca vei sti sa te opresti odata ce ai
ajuns acolo. Aceasta este probabil una dintre primele lectii pe care le invatam ca
manageri.

Cam acelasi lucru se intampla si in negociere. Este obligatoriu sa stii in perma-
nenta care iti este pozitia pentru a evalua daca ai reusit sa obtii ceea ce iti
doresti.

Mai mult, sa stii care este pozitia celuilalt intr-o negociere este important pentru a
intelege ce va aduce impreuna si ce va desparte.

Nu definirea propriei pozitii este insa cruciala pentru succesul unei negocieri. Nici
macar intelegerea pozitiei celuilalt.

Dincolo de intelegerea pozitiilor exista ceva mult mai important: interesul. Pentru
ce intru intr-o negociere? Pentru a-mi apara o pozitie? Intru pentru a intelege
pozitia celuilalt? Intru pentru a construi plecand de la cele doua pozitii exprimate?
Niciuna dintre acestea.

Negociez pentru un singur lucru: pentru ca am un interes. Daca interesul ambe-
lor parti este acoperit, negocierea nu mai are rost.

Imagineaza-ti o negociere de salariu. Daca angajatul si angajatorul cer, respectiv
ofera un pachet similar, ce nevoie mai e de negociere? Negocierea pleaca de la in-
teresul comun (acela de a lucra impreuna) si de la divergentele existente intre
parti. De cate ori insa negocierile nu se invart decat in jurul salariului?

Ca angajat, dincolo de a negocia un salariu, negociez ce avantaje am folosind acel
salariu. Degeaba am un salariu mare, daca trebuie sa-mi platesc telefonul, masina,
laptopul, sala, pranzul, cheltuieli de transport sau relocare. Lucruri fara de care
nu pot sa-mi desfasor corespunzator activitatea. Tragand linie la sfarsitul lunii, s-ar
putea sa observ ca de fapt imi raman mai putini bani in buzunar decat daca as fi
avut un salariu mai mic, insa cu toate beneficiile enumerate mai devreme incluse.

La fel se intampla si in business. Cand vorbim despre fuziuni, achizitii si aliante,
fara discutie ca sunt importanti banii. Dincolo de asta, insa, interesul pentru
agrearea unui acord poate fi generat de know-how, tehnologie performanta, imag-
ine, finantare, liniste, acapararea sau blocarea pietei etc.

Negociatorul fara experienta incearca sa gaseasca motive prin care sa-si justifice
pozitia sau sa inteleaga pozitia celuilalt. Incearca apoi sa gaseasca modalitati prin
care poate apropia pozitia partenerului de negociere de pozitia sa.

Negociatorul abil se indeparteaza de pozitii. Se orienteaza spre interese. intelege
ca acest lucru poate genera o flexibilitate mai mare in negociere. Indepartarea de
pozitii poate genera o “ascutire a simturilor” pe parcursul discutiilor. Poate genera
si accepta mai usor conditii intr-o negociere.

Ce se intampla insa de multe ori in negociere este ca intru cu un interes si incep
prin a-mi exprima o pozitie. Confrunt pozitia mea cu a celuilalt. Incerc sa inteleg
pozitia celuilalt. Ma concentrez pe a construi ceva aplicabil plecand de la cele
doua pozitii si... uit de interes.

Ca negociator abil intelegi pozitia celuilalt. Dincolo de asta, insa, cauti sa intelegi
ce se afla in spatele acestei pozitii. De ce sustine el aceasta pozitie? Ce are de
castigat sau de pierdut, cu adevarat, de sustine aceasta pozitie? Stii ca acesta este
lucrul la care trebuie cu adevarat sa raspunzi pentru a ajunge la un acord imple-
mentabil.

... i mai stii un lucru: dincolo de interesul celuilalt, care este adevaratul tau in-
teres.
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Investitia

Asistam la un moment dat un vanzator intr-o tranzactie imobiliara.

Douazeci de minute mai tarziu decat era planificat apare si cumparatoarea. Apare
cu ochelarii de soare pe nas, cu geanta Chanel fluturand pe umeri. Da mana cu
amandoi, in timp ce se prezinta. Eram siguri ca vine. O sunasem inainte, pentru a
vedea daca n-a uitat. Nu schiteaza niciun gest de regret pentru intarziere. Nu
intarziase mult, doar douazeci de minute.

Intra si evalueza ochiometric spatiul. Se uita, ca si cum ar sti totul deja. Nu pune
nicio intrebare, nu face nicio conversatie.

Inainte de a pleca intreaba brusc: “Si... care-i ultimul pret?” Primeste pretul
maxim. | se pare mult. Pleaca zicand ca o sa se mai gandeasca.

Primul pas pentru a obtine un discount l-a facut: A cerut! Care sunt sansele de a-l
obtine? Probabil mici. Pentru ca nu a respectat un principiu simplu al negocierii:
inainte de a cere un discount cuiva, fa-l sa faca o investitie.

Investitia nu se cuantifica neaparat in bani. Daca celalalt nu a facut o investitie
emotionala, daca nu a investit timp, daca nu a investit altceva in negociere, de ce
ar fi dispus sa faca vreo concesie?

Tnainte de a-i cere o concesie, pune-l pe celalalt sa investeasca ceva. Orice. Conce-
siile vor veni mai usor dupa asta.

Mana aluneca mult mai usor in buzunarul cu timp, oameni implicati sau efort,
decat in buzunarul cu bani. De indata ce ai mana acolo, e mai usor de vorbit de-
spre bani.



Nimic nu e cu adevarat gratuit

O scena petrecuta in supermarket. Coada la mezeluri. O batranica cere, cu voce
tremuranda ”- 50 de grame de parizer...” Un tanar din spatele ei, impresionat: “-
Puneti, vd rog, 300 de grame, pldtesc eu diferenta...” Batranica se intoarce si-i
zambeste “- Multumesc, dar pisica mea nu mdndncd decdt proaspat...”

Exact asta este valoarea oricarui lucru oferit gratuit: zero!

In negociere se intdmpla acelasi lucru. Negociatorii mai putin abili incearca sa-si
aduca partenerii la masa negocierii printr-o serie de concesii. “Cedez cdte ceva
pentru a-i aduce la masa negocierilor. Voi recupera eu lucrurile cedate mai tdarziu
in discutii.” Sigur? Pentru ce as fi dispus sa ofer ceva la schimb pe parcursul unei
negocieri, odata ce am obtinut ceea ce-mi doream?

Sunt doua capcane in care exista riscul sa picati in acest caz:

1. Sa cedati fara sa stiti cand sa va opriti. Sa fiti luat de val pentru ca “oricum nu
mai conteaza si chestia asta marunta...”

2. Sa nu mai aveti ce oferi dupa ce ati adus partenerul la masa negocierii. Pentru
ca “astea sunt lucrurile pe care mi le-ati oferit deja. Le apreciez. Dar ce imi dati
la schimb daca si eu va ofer ceva?”

In vanzari existd de multe ori aceasta tentatie de a ceda pentru a ma califica pe

short list. Buyer-ii profesionisti stiu ca exact spre asta ar trebui sa-si impinga par-
tenerii: “Sunteti printre cei alesi pentru short list, dar pentru asta am nevoie de
cea mai bund ofertd pe care puteti sa ne-o dati acum”. Contracararea unei astfel

de cereri de catre vanzator este simpla: “Asta este cea mai bund ofertd pe care
putem sd o dam in acest moment (ce credeati, ca v-am dat aceasta ofertd doar ca
sd va pdcalesc?). Haideti sa discutam despre cum ar putea fi imbunatdtita oferta si
in functie de nevoile dumneavoastra actuale.“

Si uite asa, discutia se reorienteaza de la negociere, la vanzare. De la a oferi ceva
gratuit, la a vedea pentru ce anume ar trebui sa ofer ceva. Care este schimbul pe
care putem sa-l facem.

Negociatorii abili isi aduc partenerii la masa discutiilor “vanzand”, crescand ne-
voile acestora inainte de a fi nevoiti sa cedeze. Stiu ca succesul consta mai de-
graba in abilitatea de a face schimburi, decat in abilitatea de a face concesii.

Mai intai vindeti si apoi negociati! Si asta doar daca mai este nevoie. Altfel, cele
250 de grame de parizer oferite gratuit in plus s-ar putea sa va coste prea mult.
Mai tarziu!



Negocierea salariului

Un prieten m-a rugat, la un moment dat, sa il ajut sa-si renegocieze salariul. Lu-
creaza de cativa ani in aceeasi firma, are rezultate foarte bune, atinge indicatorii
de performanta de fiecare data, a incercat pana acum de mai multe ori sa-si nego-
cieze salariul cu seful lui si de fiecare data rezultatele obtinute au fost neglijabile.

“Nici eu nu ti-as mdri salariul!” - a fost raspunsul descumpanitor pe care l-a primit
de la mine.

Atata timp cat am pe cineva care-mi furnizeaza o serie de “servicii” la niste stan-
darde pe care le-am agreat impreuna pentru un anumit “cost” (la randul lui agreat
de comun acord), nu inteleg de ce ar trebui sa renegociem aceste conditii in fie-
care an.

De cele mai multe ori, cand vor o rediscutare a salariului, angajatii se uita doar in
propria ograda: muncesc deja de cativa ani pe aceeasi pozitie, am mai multa expe-
rienta, vreau mai multi bani pentru cheltuielile pe care le am sau pentru a-mi

sustine standardul de viata etc.

Niciunul dintre motivele de mai sus nu justifica insa o marire de salariu si in niciun
caz nu reprezinta niste argumente viabile in negociere.

Niciunul dintre motivele de mai sus nu pleaca de la pozitia si nevoile angajatorului.

Pentru a avea succes angajatul ar trebui sa iasa putin din propria conditie si sa
priveasca lucrurile din perspectiva angajatorului.

Poate face asta mai usor daca raspunde la doua intrebari esentiale:

1. Ce ar putea avea de castigat angajatorul daca mi-ar da mai multi bani?

Aici putem discuta despre rezultate mai bune per angajat (bonusuri punctuale) sau
eficienta sporita (traininguri sau cursuri de specialitate) sau implicare mai mare
(flexibilitatea programului) etc.

2. Ce ar avea de pierdut angajatorul daca nu mi-ar da mai multi bani?

Cel mai simplu exemplu aici este amenintarea ca parasiti compania (nu va sfatui-
esc insa sa fie singurul argument, s-ar putea sa va treziti in fata raspunsului sec:
“OK’”)

Raspunsurile pe care sunteti capabili sa le gasiti la cele doua intrebari ar putea in-
fluenta decisiv renegocierea pachetului primit. Spun ar putea, pentru ca nu ajunge
doar sa va raspundeti la aceste intrebari; trebuie sa si confirmati cu abilitate si
diplomatie ca intr-adevar si angajatorul vede lucrurile in acelasi fel.

Daca acum lucrurile merg bine, angajatul performeaza si primeste in schimb un
anumit pachet salarial. Implicit, dorinta angajatorului de a schimba ceva in
aceasta situatie este mica.

Arata-i angajatorului ca are ceva de castigat sau de pierdut inainte de a cere o
marire de salariu si vei vedea cum fi creste apetitul de a discuta.



CALFRGR




Bicicleta

Eram copil cand am invatat sa merg pe bicicleta. Era un Pegas. M-a invatat tata.
Intr-o duminica. De la 10 la 12 amandoi (eu si fratele meu) am invatat s& mergem
pe bicicleta. Nu mai incercaseram niciodata pana atunci. Procesul era simplu. Eu
ma urcam pe bicicleta, tata ma tinea cu mana din spatele seii, ma tinea de vorba,
iar cand vedea ca nu sunt atent, imi dadea drumul. Continua sa ma tina de vorba,
sa nu-mi dau seama ca nu ma mai tine si de sa. Totul mergea bine pana imi dadeam
seama ca eram tinut doar de vorba. Moment in care picam. Mergeam uneori si zeci
de metri pana sa realizez asta. Odata ce constientizam ca sunt neprotejat,
cadeam. Frica punea stapanire pe mine si ma facea incapabil sa merg mai departe.

Aceeasi frica pe care uneori o intalnim atunci cand ne dorim ceva. Cu cat ne dorim
mai mult un lucru, frica de a rata obtinerea acelui lucru ne poate paraliza. Ne
poate face sa “cadem”. Asta pentru ca lipseste siguranta ca putem avea acel lucru.

In negociere, daca ne simtim descoperiti si neprotejati, concesiile pe care le facem
sunt mai mari. Asta pentru a incheia macar deal-ul! Am putea merge mai departe
asa cum merseseram si pana atunci. Realizam insa ca nu ne mai “tine” (nimeni) si
picam. Totul se intampla de fapt numai in mintea noastra.

In Linchpin, Seth Godin defineste “lizard brain” ca fiind partea din creier responsa-
bila cu frica. Este partea cea mai putin evoluata. Cea responsabila de supra-
vietuire. Cea care ne genereaza reactiile. Cea care tinde sa acapareze deciziile cu-
rajoase care ne pot impinge spre rezultate cu adevarat extraordinare. Si toate as-
tea numai pentru a fi in siguranta.

Acelasi lizard brain care ma da jos de pe bicicleta, pentru a nu pati ceva. Acelasi
lizard brain care ma face sa tac atunci cand sunt sunt prins de politist cu viteza ex-
cesiva, pentru a nu-mi mari pedeapsa. Acelasi lizard brain care ma face sa tac
atunci cand seful e nervos, pentru a nu ma da afara. Acelasi lizard brain care ma
face sa tac atunci cand partenerul de negociere imi cere mai mult decat ma gan-
disem eu sa ofer, pentru a nu intrerupe negocierea. Acelasi lizard brain poate face
un antreprenor sa inchida afacerea, pentru ca sunt vremuri grele si s-ar putea sa
aduca bani de acasa.

Frica ma da jos de pe bicicleta. Siguranta ma tinea pe ea.

Frica ma poate face sa continui negocierea chiar daca sunt departe de asteptarile
pe care le aveam. Siguranta ma tine in continuare in joc.

Totul tine de perceptie. Si mai ales totul este o batalie intre cele doua parti ale
creierului meu. Cea mai putin evoluata (lizard brain) si cea mai evoluata. Depinde
doar pe care o las sa hotarasca pentru mine de data asta.



Foametea e departe

Tn iunie 2010 am mai asistat la incd un exemplu de etalare a puterii in negociere.
Negativ de data aceasta. Initial, sindicatele anuntasera greva generala incepand cu
1 iunie. Pe masura ce data se apropia, pozitia sindicatelor a inceput sa se “nu-
anteze”. Nu va fi pe 1 iunie, va fi pe 31 mai (o parte) si pe 1 iunie (alta parte). Nu
vor intra si RATB si Metrorex in greva, ci doar Metrorex si 85% din RATB. Metrorex
nu va mai avea greva pana la 16.00, ci doar pana la 12.00. RATB a facut greva, dar
doar intre 4.00 si 6.00 (AM!!!) etc.

Un lung sir de repozitionari sindicale, care nu a facut altceva decat sa transmita un
mesaj: “Nu ne deranjaza (prea mult) taierile de salarii de 25% anuntate.”

Nu stiu daca sindicatele au fost intr-un fel “convinse” sa renunte la greve si nici nu
doresc sa incit la miscari sociale.

Mi se pare relevant acest mesaj transmis de sindicate in relatiile de negociere cu
patronatele. Nu stiu daca au vrut sau nu sa transmita un mesaj, dar asta au facut:
au transmis un mesaj.

Negociatorii abili evita amenintarile. Stiu ca acestea deterioreaza relatiile pe ter-
men lung si nu se concentreaza pe gasirea unor solutii creative. Sunt pregatiti insa
sa faca amenintari daca este nevoie. Daca le fac, sunt pregatiti sa le puna si in
practica. Stiu ca altfel isi pierd credibilitatea pentru solicitarile ulterioare.

Imaginati-va ca doriti o renegociere de salariu cu seful. Este refuzata. Amenintati:
“Imi dau demisia!”lar apoi reveniti cu precizarea: “De fapt, nu acum. Dupa ce ter-

min proiectul in care sunt implicat. Tin la el si la clientul meu!”. Care credeti ca
va fi rezultatul obtinut in negociere?

La fel si cu sindicatele. Daca ar fi foame, lumea ar fi in strada. Romanul prefera
insa sa faca ceea ce e obisnuit sa faca atunci cand ramane fara lei. Sa mai schimbe
100 de euro. Neconstientizand insa ca astfel transmite un mesaj. Ramane de vazut
daca peste o jumatate de an mai are ce sa schimbe. lar daca nu, de pe ce pozitii
vor pleca in negociere sindicatele atunci? Care vor fi diferentele intre pozitii si in
defavoarea cui? Asta daca, intre timp, nu mai fac guvernantii o alta “miscare de
pozitie”.



RaZbOI UI care nu Porne§te In eventualitatea declansarii unui razboi, Coreea de Nord ar fi depins energetic de

China. Probabil ca din acest motiv s-au si pregatit sa anunte, in aceeasi saptamana,
semnarea unui acord economic si comercial cu China.

Razboiul era insa putin probabil sa reizbucneasca.
Atat americanii cat si sud-coreeni aveau mari batai de cap cu criza economica.

in plus, probabil ca razboiul nu ar fi seamanat nici cu fostul razboi din anii ’50 si
nici cu cel din Vietnam. Probabil ca ar fi semanat mai mult cu interventiile din Irak

Tn noiembrie 2010, Coreea de Nord a atacat o insula apartinand Coreei de Sud. si Afganistan. Un razboi relativ scurt, greu de digerat, dupa aceea. Erau 24 de milio-
Prima reactie a opiniei publice internationale a fost aceea de a se intreba - in mod ane de nord-coreeni, la limita de jos a saraciei, care ar trebui integrati.

legitim, de altfel - daca reincepe razboiul.
Coreea de Nord si-a calculat foarte bine care 1i sunt sansele sa declanseze un

Prin atacarea unei insule apartinand Coreei de Sud, Coreea de Nord nu voia sa por- razboi. Nu voia asta.

neasca un razboi. Voia mai degraba sa se faca remarcata si sa transmita un mesaj.
Voia insa sa se faca remarcata, cu noua administratie cu tot.

Recentele schimbari politice interne ale Coreei de Nord aveau nevoie de o
transpunere in fapte. Poporul trebuia sa remarce o schimbare. O schimbare “in
bine” impotriva imperialismului american.

Asistam de fapt la o reasezare de pozitii in negociere. “Va arat ce pot face eu
acum, ca sa fie clar ce puteti sa-mi cereti in viitor.”

Pe plan international, era, de asemenea, nevoie de transmiterea unui mesaj. Se
schimba liderul, politica ramane neschimbata.

Coreea de Nord stia ca nu se poate astepta la o riposta dura nici din partea sud-
coreana si nici din partea americana.

Superioritatea numerica nord-coreana era evidenta atat din punct de vedere al per-
sonalului (1,19 milioane militari activi), cat si al armamentului conventional.
Coreea de Sud avea un efectiv mai putin numeros, atat ca numar de militari (690
de mii), cat si al armamentului conventional. Acesta din urma era de ultima gen-
eratie.

Americanii sunt, traditional, alaturi de Coreea de Sud atat ca tehnica militara, cat
si ca militari deplasati in zona.
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Pregateste-te pentru a putea planifica
negocierea

Cand te-ai pregatit ultima data pentru o negociere pe care urma sa o ai?

De cate ori te-ai dus acolo gandindu-te sd vedem ce vor si ei, iar in functie de asta
vedem ce putem obtine?

Poate fi si asta o varianta de a te pregati, justificata mai ales de explicatia “daca
nu stiu ce-si doreste celalalt, atunci de unde pot incepe negocierea?”

Partea proasta cu genul acesta de pregatire a negocierii este faptul ca nu pleaca
de la ce vreau si stiu ca pot obtine din negociere. Pleaca de la ce vrea si poate sa
obtina celalalt de la negociere.

Vrei sa vinzi, de exemplu, un apartament. Ai studiat piata si stii ca poti sa vinzi in-
tre 95.000 si 100.000. Normal ca pretul de strigare (pentru cine intreabad) este
100.000 (poate chiar 102.000 - astfel incat sa lasi impresia ca ai mai vrea sa nego-
ciezi). Oferta cumparatorului te descumpaneste - ti se ofera 92.000. Esti indignat
si incerci s&-1 convingi de ce apartamentul merita mai mult. fi ariti cumparatorului
toate imbunatatirile pe care le-ai adus. Cu siguranta merita mai mult de 92.000!

Actionand astfel incerci sa ridici pragul de 92.000 stabilit de cumparator cat mai
mult posibil. Crezi ca vei reusi sa-| ridici spre 102.000 sau mai degraba spre 95.000?

In acest caz, alinierea pozitiilor prin negociere nu pleaca de la maximul pe care as
vrea sa-l obtin eu. Pleaca de la maximul pe care ar vrea sa-l obtina el. Maxim care
s-ar putea sa fie situat mai degraba catre un minim al meu.

Din acest motiv, negociatorii abili prefera sa pregateasca ce doresc sa obtina de la
negociere chiar inainte de a avea prima intalnire. Prefera sa foloseasca aceasta
oportunitate pentru a putea confirma anumite informatii pe care le au, sau pentru
a descoperi lucruri noi pe care sa le foloseasca in intalnirile ulterioare.

Majoritatea oamenilor intrebati afirma ca este bine sa te pregatesti inainte de a
negocia ceva.

De ce? Pentru a sti ce sa ceri si cat sa ceri. Pentru a nu fi surprins de ceea ce s-ar
putea sa-ti spuna cealalta parte. Pentru a putea fi credibil in momentul in care
afirmi sau ceri ceva. Pentru a sti ce-si poate dori cealalta parte de la negocierea
respectiva. Pentru alte o mie de motive care te-ar putea ajuta sa obtii mai usor
ceea ce vrei de la o negociere.

Cum fac acest lucru? Adunand informatii despre persoana cu care ma intalnesc, de-
spre compania respectiva, despre eventuali competitori cu care lucreaza sau cu
care ar putea sa se afle in discutii, despre alte oferte care se vehiculeaza in piata
etc.

Sunt cu siguranta informatii folositoare, informatii care insa nu garanteaza succe-
sul intr-o negociere.

Negociatorul abil nu este intotdeauna cel care reuseste sa colecteze mai multa in-
formatie. Este cu siguranta, insa, cel care stie cum sa foloseasca aceasta infor-
matie.

Colectarea informatiilor folositoare in negociere face parte din Pregatirea Negoci-
erii. Negociatorul abil stie ca nu ajunge doar sa Pregateasca o Negociere. Trebuie
sa poata folosi informatiile colectate pentru a fi convingator. Trebuie sa Planifice
modalitatea in care va folosi aceste informatii pentru a putea construi un acord
implementabil pentru ambele parti.

Le vom lua pas cu pas, atat Pregatirea cat si Planificarea, pentru a vedea cum poti
maximiza rezultatele obtinute incepand de la urmatoarea negociere pe care o vei
avea.



Pregatirea Negocierii

Deocamdata ne vom opri asupra modalitatii in care poti Pregati o negociere. Acest
lucru iti asigura adunarea si structurarea informatiilor de care ai nevoie si reprez-
inta baza pentru o Planificare de succes a negocierii.

Pregatirea este o faza importanta pentru ca daca nu stiu ce sa cer, foarte putin
probabil voi obtine ce-mi doresc.

Negociatorii abili intra intotdeauna intr-o negociere avand un obiectiv determinat.

Exista situatii in care, datorita unei pregatiri precare, negociatorii fara experienta
risca neincheierea unui acord pentru ca pluseaza prea mult. Ei continua sa aiba so-
licitari desi sunt in limitele acceptabile pentru un acord - moment in care ar trebui
sa se uite si catre construirea relatiei, astfel incat sa se asigure si de implemen-
tarea ulterioara a acordului. Ei cer prea mult, avand senzatia ca nu au negociat
inca. Aceste cereri succesive il pot speria pe celalalt, transmitandu-i un mesaj de
lacomie.

Pe de alta parte, daca nu stiu ce sa cer, s-ar putea sa dau dovada de credibilitate
redusa, situandu-ma prea sus sau prea jos comparativ cu ceea ce exista deja in
piata.

O pregatire deficitara poate crea asteptari prea mari care, confruntate cu situatia
reala din piata, sa forteze ofertantul sa faca un pas prea mare inapoi. Acest pas
mare inapoi poate ridica serioase semne de intrebare asupra credibilitatii.

IntorcAndu-ma la exemplul cu apartamentul de mai devreme, imagineaza-ti ca in
pregatirea pe care ai facut-o pentru vanzare ai vizitat o serie de site-uri speciali-
zate in imobiliare. Ai comparat anunturile existente (fara a lua in calcul si data la
care au fost postate) si ai vazut apartamente similare cu preturi variind intre
90.000 si 140.000 (cel mai probabil ramase dinainte de debutul crizei). Plecand de
aici, probabil ca pretul asteptat nu va fi spre 90.000, ci mai degraba spre 130.000.
Daca insa trei posibili cumparatori iti oferteaza 90.000-95.000, saltul pe care il vei
face (probabil spre 110.000) va fi brusc, mare si surprinzator. Oare nu imi ascunde
ceva daca e dispus sa lase 20.000 dintr-un foc? Care sunt hibele pe care se teme ca
le descopar la apartament? - ar putea fi intrebarile naturale pe care sa si le puna
cumparatorul; sau “Daca a lasat atat de mult, ar trebui sa continui sa solicit mai
mult, cu siguranta faceam bine ceea ce faceam!”

Pregatirea aduna informatii utile pentru a putea sti cat sa cer, pana unde pot face
concesii si schimburi, pe ce ma bazez in cererile mele.

Cu alte cuvinte, Pregatirea ma ajuta sa-mi dau seama cu cati bani vreau sa raman
in buzunar la sfarsitul negocierii si din ce sunt “compusi” acesti bani.

Sa luam exemplul unei negocieri purtate de un buyer intr-o companie. Acesta
poate urmari sa obtina un anumit discount de la vanzator. Daca discount-ul este
singurul lucru pe care-l discuta, probabil ca discutia va tinde sa devina o targuiala.
Buyer-ul cu experienta stie ca pe langa discount ar putea obtine bani din diverse
activari, campanii de marketing, prezenta in materialele promotionale, exclusiv-
itati etc. Toate aceste variabile care pot fi discutate genereaza la randul lor bani;
chiar daca nu sunt direct sau la fel de usor de cuantificat precum un discount.

Negociatorii abili identifica in partea de Pregatire cat mai multe variabile pe care
trebuie sa le foloseasca in negociere pentru a obtine ce-si doresc.

Negociatorii obisnuiti nu exploreaza indeajuns de mult variabilele pe care le pot
discuta intr-o negociere - limitand astfel posibilitatea de a obtine ce-si doresc.

E o diferenta mare intre “Vreau sa discutam conditiile contractuale pentru anul
urmator” si “Mergem la negociere de pret. Vreau sa discutam discount-ul pe care
putem sa-l obtinem pentru anul viitor.”



Care crezi ca e afirmatia negociatorului abil si care este cea a celui lipsit de experi-
enta? Retoric intreband de data asta, pe care dintre cele doua ti se intampla sa le
auzi mai des?

Un alt aspect important se refera la flexibilitatea de care dai dovada pentru fie-
care variabila in parte.

Negociatorii abili au marje pentru care pot bate palma, pentru fiecare variabila in
parte. Ei stiu ca pot bate palma pentru un discount cuprins de exemplu intre 0.75%
si 1.25% sau pentru volume cu 10-20% mai mari etc.

Cei lipsiti de experienta se duc sa negocieze un discount suplimentar de 1% sau o
crestere cu 10% a volumului livrat sau un termen de plata marit cu 7 zile.

Care dintre cei doi ti se pare ca are sanse mai mari sa atinga ceea ce si-a propus?
Cine crezi ca poate iesi fericit de la negociere? Cine crezi ca este perceput ca dand
mai multa dovada de flexibilitate pe parcusul discutiilor?

Pana acum am punctat in Pregatirea Negocierii partea de identificare a unor vari-
abile de negociat si a unor marje pentru fiecare variabila in parte. Un alt aspect
important in partea de Pregatire este cel al prioritizarii importantei acestor vari-
abile. Este putin probabil ca toate variabilele sa aiba aceeasi importanta pentru
mine sau pentru cealalta parte.

Ducandu-ma inapoi la exemplul cu apartamentul de mai devreme, daca vreau sa-1
vand, s-ar putea ca cel mai important aspect pentru mine sa fie avansul pe care
vreau sa-l primesc pentru a putea sa ridic ipoteca de pe el - astfel incat sa-l pot
vinde. As fi dispus sa mai las la pretul de vanzare (prioritate mai mica) pentru a
putea sa-l fac intr-adevar disponibil pentru vanzare (prioritate mai mare).

Pentru cumparator ar putea fi prioritar, de exemplu, viteza cu care poate fi elib-
erat apartamentul, pentru ca asteapta un copil. Poate ca este dispus sa plateasca
putin mai mult pentru asta, dar sa stie ca este totul aranjat pentru marele mo-
ment.

De unde rezulta ca ceea ce s-ar putea sa mi se para mie un punct tare pentru nego-
cierea respectiva, sa nu fie perceput la fel si de catre cealalta parte.

Un alt exemplu: in momentul vanzarii, marjez pe faptul ca apartamentul este
proaspat refacut, rezugravit si cu peretii indreptati. Pentru cumparator, proprietar
de firma de constructii, tocmai acest punct (identificat de mine ca fiind tare), sa
fie principalul impediment. El va prefera probabil sa cumpere un apartament nere-
novat, mai ieftin si pe care sa-l renoveze asa cum isi doreste.

Negociatorul abil exploreaza din acest motiv nevoile celeilalte parti si prioritatile
acestor nevoi, astfel incat intr-adevar sa marjeze pe cele importante pentru cea-
lalta parte. El are flexibilitatea de a privi nevoile celeilalte parti in permanenta
dintr-o alta perspectiva. Reuseste sa inteleaga perspectiva celeilalte parti.

Negociatorii obisnuiti pregatesc negocierea. Identifica pentru asta o serie de
puncte tari si puncte slabe cu care intra in negociere. Esueaza insa pe parcursul
negocierii in a intelege perspectiva celeilalte parti. Raman blocati in “este un
punct tare” fara a putea face pasul spre “este un punct tare, pentru ca tu mi-ai
spus ca ti-l doresti”.

Ti s-a intamplat vreodata sa negociezi cu o persoana care sa te irite pentru ca pe
tot parcursul negocierii iti aducea aceleasi argumente, nerealiste din perspectiva
ta? Ti s-a intamplat sa negociezi cu cineva care nu incearca sa te convinga ca
gresesti de fiecare data cand spui ceva? Cu cineva care cere detalii despre pozitia
ta, inainte de a-si exprima propria perspectiva?

Pe care dintre cei doi negociatori 1i percepi ca fiind mai persuasivi, mai con-
vingatori?

O buna Pregatire a Negocierii te ajuta sa obtii ceea ce-ti doresti. Te ajuta sa faci o
oferta credibila si sa transmiti un mesaj de putere: “Pare sigur pe el si stie ce vrea.
Oare nu am evaluat eu gresit?”

O buna Pregatire a Negocierii nu-ti garanteaza insa si succesul in negociere. Pentru
asta trebuie sa si Planifici - sa evaluezi cum poti folosi informatia pe care ai
acumulat-o.



Planificarea Negocierii

Negociatorii abili se concentreaza mai mult pe identificarea modalitatii in care pot
folosi informatiile acumulate, pentru a convinge cealalta parte sa-si modifice
pozitia.

Unul dintre exercitiile cheie pe care iti recomand sa le faci inainte de a intra in
negociere este sa identifici care sunt atat lucrurile care va “despart”, dar mai ales
cele care reprezinta un interes comun pentru ambele parti.

Tnainte de urmatoare negociere, ia o foaie de hartie, imparte-o in doua si raspunde
la doua intrebari esentiale:

1. Care sunt lucrurile asupra carora nu sunteti de acord?

2. Care sunt lucrurile pe care si unii si altii vi le doriti?

Ma astept ca cel mai usor si mai repede sa completezi jumatatea de pagina afer-
enta lucrurilor asupra carora nu puteti cadea de acord. E natural sa reactionezi
asa. E tentant sa te concentrezi asupra lucrurilor care va despart. Nu aceste lucruri
te ajuta, insa, sa va apropiati pozitiile.

Intr-o negociere, de cele mai multe ori, problema vine nu din faptul ca nu stii ce te
desparte de cealalta parte. Vine mai degraba din faptul ca nu stii ce te apropie de
cealalta parte.

Intre un om de vanzari si un buyer, de exemplu, discutiile pot aluneca destul de
usor spre pret; se pot chiar bloca acolo. Vanzatorul vrea un pret cat mai apropiat
de pretul de lista. Buyerul vreau un discount cat mai mare. Cele doua dorinte sunt

antagonice. Probabil ca o planificare doar a pasilor in care poate fi facut/cerut dis-
countul nu va duce la o solutie foarte creativa.

Ambele parti implicate pot gasi zone comune de interes, cum ar fi: crestrea profitu-
lui pe care-l poate obtine fiecare parte, cresterea cotei de piata pentru o anumita
gama de produse, asigurarea unor evenimente de lansare in detrimentul compe-
titiei etc.

O identificare a acestor arii de interes comun si o concentrare asupra lor pe parcur-
sul discutiei pot genera atat un climat mai bun, dar si o solutie mai creativa si mai
usor de implementat ulterior.

Negociatorii abili petrec in medie de trei-patru ori mai mult timp decat restul nego-
ciatorilor identificand ariile, interesele care i pot apropia de cealalta parte; lu-
crurile cu care pot fi de acord si pe care pot construi mai departe. Nu trebuie sa

fie mari zone de interes comun; mai degaba arii importante pentru fiecare dintre
parti.

Sfat pentru urmatoarea negociere: Identifica ariile de interes comun pentru tine si
partenerul tau. Pleaca in negociere pornind de la aceste arii pe care poti construi.

Negociatorul abil nu-si “tine toate ouale in acelasi cos”. Oricat de bine intentionat
as intra intr-o negociere, nu am garantia ca voi iesi cu un rezultat acceptabil, iar
decat sa fac o afacere proasta mai bine n-o fac deloc.

Plecand de aici, negociatorii abili stiu ca la orice negociere trebuie sa-si
pregateasca o varianta de back-up, acea alternativa pe care o ai daca negocierea
respectiva esueaza.

Este acel BATNA (Best Alternative To a Negotiated Agreement), pe romaneste
CMBAN (Cea Mai Buna Alternativa la Negociere). BATNA nu este cea mai proasta al-
ternativa pe care poti sa o ai la 0 negociere. Nu este minimul. Este, mai degraba,
Planul B - pe care il poti pune in aplicare daca nu ai succes cu negocierea curenta.



Cu cat alternativele sunt mai limitate si mai greu de pus in practica, cu atat presi-
unea pe care o resimte negociatorul de a incheia afacerea este mai mare. Astfel,
puterea lui in negociere scade, fiind “imposibil” sa mearga in alta parte.

Acesta este si motivul pentru care, de exemplu, buyerii cu experienta continua sa
negocieze cu toti furnizorii de pe short-list pana in momentul in care finalizeaza
discutiile cu unul singur. Ei vor sa se asigure, de fapt, ca au alternative in care se
pot refugia in cazul in care deal-ul cu furnizorul favorit esueaza.

Aceasta este si cauza pentru care unul dintre punctele pe care se concentreaza un
negociator abil in partea de Planificare este acela de a dezvolta cat mai multe al-
ternative la negociere, dar mai ales de a identifica cele mai favorabile alternative
si a le intari pe fiecare in parte.

Sfat pentru urmatoarea negociere: Dezvolta alternative pentru negocierea curenta,
identifica-le pe cele pe care ai putea merge si intareste-le!

Negociatorul abil identifica si intareste BATNA pentru fiecare negociere in parte.
Stie ca asta este una dintre cele mai puternice metode de a-si creste puterea de
negociere. De cele mai multe ori, insa, ele raman nefolosite pe parcursul negocieri-
lor. Acest lucru se intampla pentru ca negociatorul abil se orienteaza mai degraba
spre atingerea unui acord usor de implementat, decat spre amenintarea celeilalte
parti “ca am si alte alternative”.

Atingerea acordului vine atat din identificarea intereselor comune, dar si din identi-
ficarea corecta a variabilelor din negociere si a prioritatilor acestora (despre care
vorbeam in articolul precedent).

O parte importanta in partea de Planificare este data si de identificarea si planifi-
carea schimburilor pe care sunteti dispusi sa le faceti pe parcursul discutiilor. in
functie de importanta variabilelor pentru fiecare parte, putem avea:

« Variabile cu importanta redusa pentru fiecare parte.

« Variabile cu importanta mare pentru o parte si mica pentru cealala parte.

« Variabile cu importanta ridicata pentru ambele parti.

Negociatorii abili folosesc variabilele cu importanta redusa pentru a putea fluidiza
discutiile in momentul in care acestea se blocheaza. isi planifica astfel de insule de

interes comun, de mica importanta pentru ambele parti, in care se pot refugia in
cazul in care discutiile se aprind prea mult.

Sfat pentru urmatoarea negociere: Identifica zonele de interes comun si de impor-
tanta redusa pentru ambele parti. Sunt ariile care pot fluidiza discutiile aprinse.

La polul opus, variabilele cu importanta ridicata pentru ambele parti, dar polari-
zate ca interes, sunt atinse mai tarziu in discutie, cu mare grija, dupa ce negociato-
rii au dezvoltat un mediu propice discutiilor.

Poate ca cele mai interesante, insa, sunt cele care au o importanta mica pentru
mine, sau ma costa putin sa le ofer, dar au o importanta mare pentru cealalta
parte.

S-ar putea, de exemplu, ca vanzatorul sa aiba la dispozitie un buget si posibilitatea
de a organiza o serie de evenimente de lansare pentru un anumit produs. Eveni-
mente care sunt importante si pentru buy-erul cu care se intalneste, responsabil
pentru un mare lant de magazine. Buyerul are nevoie de aceste evenimente pentru
a avea o rotatie mai mare a marfurilor de pe raft. Vrea sa obtina asta si pentru ca
(agenda personala, ascunsa) este evaluat de sef si in functie de numarul de eveni-
mente pe care le genereaza.

Daca vanzatorul ofera aceste evenimente prea devreme, doar pentru a “vinde” si a
genera dorinta de cumparare din partea buyerului, reactia pe care o poate astepta
ulterior de la buyer este: “ok, am putea lua in considerare aceste evenimente, dar
ce-mi dai daca le organizam? Stii, imi genereaza multe batai de cap...”.

Astfel, daca oferi/cedezi lucruri prea devreme, “pentru ca oricum le ofereai”, ai
putea ajunge in situatia in care nu mai ai nimic de oferit, inainte de a incepe de
fapt sa negociezi.

Acestea sunt de fapt unele dintre cele mai importante instrumente pe care le ai la
dispozitie ca negociator pentru a misca pozitia celeilalte parti in directia dorita.
Oferi ceva care te costa putin, dar care are un mare impact pentru cealalta parte,
acoperind/cerand in schimb ceva care are o mare importanta pentru tine.



Una dintre greselile uzuale in negociere este oferirea acestor elemente, “care nu
ma costa mult”, inca de la inceput, “pentru a putea genera un climat propice nego-
cierilor”. Partea proasta cu o astfel de abordare este ca nu iti mai lasa nimic de
oferit ulterior, cand vei avea solicitari importante pentru tine.

Aceste variabile, putin importante pentru tine, dar cu o mare importanta pentru
cealalta parte, sunt parghiile de care ai nevoie in negociere.

Sfat pentru urmatoarea negociere: Identifica parghiile pe care le ai la dispozitie
pentru a te asigura ca ai ceva puternic de oferit in momentul in care vii cu o solici-
tare.

Modalitatea in care oferi ceva in negociere poate transmite semnale ale concesiilor
pe care esti dispus sa le faci pentru a obtine un acord.

Care este mesajul pe care crezi ca il transmite un vanzator care pe parcursul dis-
cutiilor face urmatorul sir de concesii: “Discount de 3%... 6%... 9%...”. Dar unul care
sare direct la “10% discount daca semnam azi?”

Cu siguranta, daca as fi intr-o astfel de negociere, mesajul pe care l-as descifra de
la cealalta parte ar suna asa: “faci bine ceea ce faci, continua si probabil ca vei
obtine un discount chiar mai mare”.

Ce crezi ca se intampla, insa, daca sirul de concesii obtinut pe parcusul discutiilor
ar fi de felul urmator: “Discount de 3%... 4.5%... 4.75%... 4.85%...”

Cel mai probabil mesaj transmis intr-o astfel de situatie ar fi acela de “ma apropii
de o limita. Nu prea mai am de unde sa las...”

Atentie! Vorbim de un mesaj transmis, nu neaparat de limita maxima de discount
(minimul meu) pana la care pot sa merg. Poate ca un 5% discount in acest caz este
chiar discount-ul pe care mi l-am propus pentru negociere, iar 3% este doar putin
peste cea mai buna situatie pe care puteam sa o obtin (maximul meu). Minimul
meu poate sa fie 9%, ca in exemplul de mai devreme. Mesajul pe care vreau sa-|
transmit in negociere nu trebuie sa se apropie de minim, ci de target.

Sfat pentru urmatoarea negociere: Stabileste-ti o serie de pasi in care esti dispus
sa faci concesii/schimburi pe parcursul discutiilor. Acestia trebuie sa fie credibili,
sa porneasca de deasupra celei mai bune situatii pe care ti-o doresti si sa mearga
in pasi din ce in ce mai mici spre ceea ce ti-ai propus pentru negociere.



Gande§te SChl mbu r ’ nu Pretent;" Exista oameni care incearca sa negocieze exprimand pretentii pe parcursul discutii-

lor. As vrea sa se intample asta sau mi-ar placea daca... sau vreau sa obtin X de la
negocierea asta etc.

Partea proasta cu o asfel de abordare este ca pleaca de la propria pozitie, de la
ce-mi doresc eu si nu de la ce-si poate dori si cealalta parte.

Negociatorii abili gandesc si din perspectiva celuilalt: de ce ar accepta celalalt sa
faca o afacere cu mine? - care este interesul lui? Plecand de aici, urmatorul pas fi-
ind “ce ar trebui sa cer pentru asta?”.

Negociatorii obisnuiti pornesc in negociere gandindu-se ce-si doresc.

Negociatorii abili pornesc in negociere gandindu-se la schimburile pe care sunt dis-
pusi sa le faca pentru a obtine ce-si doresc.
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Nu sunt de acord

Sunt primele cuvinte pe care avem tendinta sa le spunem cand vrem sa ne susti-
nem pozitia in fata unei persoane care ne spune altceva.

Nu sunt de acord cu asta, pentru ca...

Racoritoare afirmatie! Parca nici nu mai conteaza daca celalalt ma mai asculta sau
nu. Eu mi-am spus punctul de vedere.

Exista printre noi oameni care abia asteapta sa termine celalalt, pentru a tranti un
nu sunt de acord!

Intr-o negociere intru, insa, nu pentru a ma racori. Intru pentru a putea ajunge la
un acord implementabil cu cealalata parte. Ca nu sunt de acord, stie si el. De aia
ne vedem. | s-a mai spus acest lucru. Cu ce sunt de acord, insa, s-ar putea sa nu
stie. Nu i s-a mai spus.

Data viitoare cand nu sunteti de acord cu cineva, cautati in ceea ce spune macar o
parte cu care puteti fi de acord. Plecati de acolo pentru a va sustine pozitia. incer-
cati cu as putea fi de acord cu X, dacd... sau din ceea ce spui, Y mi se pare inter-
sant, desi...

Da dovada de flexibilitate acceptand macar o parte din ceea ce spune celalalt; par-
tea care iti convine si pe care poti construi.



Negociaza ca un copil

Copiii sunt unii dintre cei mai buni negociatori. De cele mai multe ori obtin ceea
ce-si doresc. Reusesc asta fara sa faca eforturi mari, cu naturalete. Stiu foarte
bine ce-si doresc si nu se pierd in cereri inutile.

Asa imi place mie!

Greu de lucrat cu cineva care aduce acest argument in continuu si ramane la el. E
greu pentru ca nu stii “de unde sa-l apuci”.

Un argument puternic, eventual exprimat printr-o emotie, pentru a sustine o
pozitie este castigator. Pentru ca este greu de combatut.

- Tati, vreau Haribo. (a inceput negocierea, prin exprimarea unei pozitii)

- Dupd ce mdndnci mancare. (definirea celei de-a doua pozitii)

- Dar eu vreau acum! (argumentarea pozitiei)

- Nu e bine, puiule, sad mandanci dulciuri inainte de masd. (primul argument)

- Dar mie imi place! (sustinerea pozitiei prin acelasi argument emotional)

- Dar daca mananci acum, n-o sa mai mandnci mancare. (al doilea argument -
incepe diluarea argumentelor)

- Dar mie imi place Haribo! Eu vreau Haribo! (acelasi argument initial)

Dialogul poate continua. De cele mai multe ori se cade la pace incercand o abor-
dare de genul 50%-50%:

- Bine, primesti una, dar mandnci si mancare.

- Nu una - trei!

- Bine, hai doua! (s-au obtinut doud Haribo, in schimbul a nimic!)

Dincolo de abordarea relativ in forta a cererii copiluilui, in acest caz argumentul
“asa imi place mie” este extrem de greu de combatut. Este o evaluare emotionala
a unei situatii.

Bineinteles ca dialogul poate sa se termine si printr-o abordare in forta din partea
parintelui: “iti rup urechile dacd te mai aud!” Genul acesta de abordare nu duce
insa catre convingerea copilului ca nu e bine sa manance dulciuri inainte de masa.
Cu prima ocazie va cere din nou, sau daca va putea, isi va lua singur. Cu alte cu-
vinte, va rupe acordul la care tocmai s-a ajuns.

Capcana in care pica majoritatea oamenilor in momentul in care se confrunta cu
aceeasi cerere, repetata, este sa cedeze putin din propria pozitie pentru a scapa.
Asta reprezinta insa o prima miscare de pozitie, pentru care nu s-a obtinut nimic.
De fapt, nu scapa!

Pe asta se bazeaza si negociatorii experimentati. Lasa argumentul cel mai puternic
sa-si faca efectul. Asteapta o miscare de pozitie de la cealalta parte, dupa care,
eventual, aduce un alt argument. Unul singur! Asta este cea mai potrivita metoda
de a ocoli o diluare a propriei pozitii printr-o serie de argumente. Diluarea argu-
mentelor ii genereaza partenerului de discutie munitie pentru a-ti ataca pozitia.
Prin asta, discutia tinde sa se mute de la gasirea unei solutii general acceptate la
“de ce nu e justd pozitia pe care o ai”.

Data viitoare alegeti argumentul cel mai puternic si repetati-l pana isi face efec-
tul. Nu trebuie sa folositi toate argumentele pe care le aveti la dispozitie intr-o
negociere pentru a-l face pe celalalt sa va accepte pozitia.

Negocierea nu este despre impartirea diferentelor existente intre parti. Nu este
nici despre cat de “injusta” este pozitia celeilalte parti. Este despre convingerea
celuilalt de “justetea” cererilor pe care le aveti.



Ce discount ne puteti da?

Un prieten imi povestea cum si-a schimbat masina. O vanduse pe cea veche si avea
nevoie de una noua. Voia o masina noua si o voia repede. Trebuia sa duca si sa
aduca copiii de la gradinita.

A cautat in piata si s-a oprit la un model. A vorbit cu alti prieteni din domeniu, care
i-au spus ca daca vrea masina repede si are trei cupoane Rabla, foarte putin prob-
abil ca va mai putea obtine o reducere. “Dacd scoti un 100 de euro, esti boier!”

N-a mai insistat pentru reducere. A batut palma in ultima saptamana din septem-
brie. Astepta factura sa poata face plata cand, a primit un telefon de la vanzator.
Poate sa-i mai acorde “un 300 de euro discount.” A acceptat, bineinteles. Singura
conditie era sa faca plata pana la sfarsitul lunii.

La prima vedere, poate parea un schimb, o negociere. O situatie excelenta in care
fiecare a avut ceva de castigat. Vanzatorul de masini cel mai probabil si-a luat
comisionul, cumparatorul a economisit 300 de euro.

Fiecare dintre cei doi putea maximiza relativ usor rezultatul, fara sa riste in vreun
fel relatia cu cealalta parte.

Vanzatorul a intrat in negociere mult prea repede, inainte de a vinde. Putea fie
clarifica nevoile clientului (“Cat de repede doriti sa facem livrarea?”’), fie propune
un angajament din partea clientului (“Dacd e ok, emitem factura pentru a putea
face plata?”’). Ambele intrebari i-ar fi adus raspunsul dorit, eliminand presiunea
obiectivului de vanzari pentru trimestrul trei - implicit o putere marita perceputa
in negociere.

Clientul si-a diluat singur perceptia asupra puterii in negociere, ezitand sa intrebe
un simplu “Si daca facem plata integral, ce discount ne puteti da?”’



Intreaba DE CE?

Intrebare aparent banala. Este insa una dintre cele mai importante intrebari pe
care le puteti folosi in negociere.

De ce? Simplu! Pentru ca il obliga pe partenerul de discutie sa caute motive care sa
justifice pozitia pe care o are. 1l face s& cAntareasca cat de justd este o anumita
pozitie pe care o are. “Chiar! Este oare justificatd cererea pe care o am sau am
exagerat putin? Oare si-a dat seama cd este doar deschiderea si cd de fapt m-as
multumi cu mai putin?”

Un al doilea motiv este si acela ca forteaza partenerul de negociere sa isi dilueze
argumentele folosite. Diluare care duce la o slabire de pozitie.

Scena pe care o putem vedea aproape invariabil seara la televizor:

- Guvernarea noastra a fost buna!

- De ce, domnule ministru?

- Pentru cd am avut cea mai mare crestere economicd din istoria postdecembristd
(punct tare), am mdrit pensiile (punct tare), salariile au crescut in medie cu x%
(punct tare) si, cu toate astea, am reusit sa continuam investitiile in infrastruc-
turd.

- Cati kilometri de autostrada ati reusit, domnule ministru, sa dati in folosinta in
cei patru ani de mandat?

Instinctiv, nu argumentul cel mai puternic va fi luat in discutie, ci acela mai slab.
Foarte putin probabil ca vor mai fi luate in discutie primele trei argumente.

Si, pentru ca tot vorbeam de diluarea argumentelor, inclusiv raspunsul meu la intre-
barea “de ce” - explicatia de aici - este o diluare de argumente.



PN ]
Cateva mOt]ve O capcana des intalnita in negociere, este si intrebarea “puteti sd-mi dati cateva
motive pentru care am face asta?”

Intrebarea poate imbraca diferse forme:

- Puteti sa-mi dati cateva exemple de situatii concrete?

- Puteti sd-mi dati doud-trei exemple in care s-a intamplat...?
- Stiti si alte astfel de situatii in care s-a intamplat...?

Negociatorii mai putin experimentati, tind sa raspunda la astfel de intrebari
insirand o serie de argumente care sa le sustina pozitia. Se dilueaza.

Este imposibil ca toate argumentele enumerate sa aiba aceeasi greutate.

Pe munte, viteza cu care se deplaseaza un grup de alpinisti nu este data de viteza
medie a celor implicati. Este data de viteza cu care se deplaseaza cel mai slab
membru al grupului.

Greutatea argumentelor folosite in negociere nu este data de suma acestora.
Este data de argumentul cel mai slab.







Venituri si cheltuieli

Banii n-aduc fericirea! Cu toate acestea fiecare dintre noi este atat de obisnuit cu
banii, incat este putin probabil ca am putea lua, cu adevarat, in calcul eliminarea
acestora. Intr-un fel este normal. Aproape toate activitatile noastre, fie ca vrem
fie ca nu, sunt influentate de bani: serviciul il alegem si in functie de salariu, con-
cediul este influentat si de cat costa, apartamentul in care stam este influentat si
de chiria sau rata pe care putem s-o platim etc.

Atunci, mai poate fi adevarat ca banii nu aduc fericirea?

Eu cred ca banii aduc fericirea. Aceasta nu este singura conditie pentru a putea fi
fericit!

Nu conteaza cati bani imi intra in buzunar. Conteaza cati imi raman!

Si mai ales pentru ce ii cheltuiesc. De fapt, nu veniturile ma fac fericit, ci mai de-
graba cheltuielile.

Nu conteaza ca am incheiat un deal de 100.000 euro, daca am cheltuieli de 90.000.

Castigul final este de numai 10.000 de euro. Ar fi fost mai bun un deal in care sa
dau 5% reducere, in schimbul preluarii unor cheltuieli de catre partener (iar chel-
tuielile finale pe care le am sa fie de 84.000 euro)?

Fii pregatit sa oferi o reducere daca ti se cere!

Asigura-te insa ca acoperi aceste “pierderi” eliminand alte cheltuieli. Fii pregatit
sa ceri altceva la schimb: “Am putea face asta, daca...”

Oamenii prefera, in general, sa “negocieze pretul” uitand insa, pentru ce fac deal-
ul respectiv. De acolo si expresia des intalnita: “Ne ducem la negocieri de pret...”

In negocierile pe care le asist nu sunt cumparate (doar) niste companii. Nu se nego-
ciaza numai un pret pentru niste active. Acestea sunt importante. Mai important
insa, este potentialul pe care aceste “active” il au: fie acela de a creste, fie acela
de a nu impiedica cresterea companiei cumparatoare.

Negociatorii abili sunt pregatiti sa faca oricand o reducere. Nu fac insa o concesie,
ci mai degraba un schimb. Si niciodata cu suma nula!

Am cunoscut un italian care nu negocia niciodata pretul care i se cerea. Platea! Se
asigura, insa, ca “pune destule servicii” in pretul respectiv.



Despre Go si negociere

Intr-o negociere, ca si in jocul de Go, nu trebuie sa iti omori partenerul, ci doar sa
ai o influenta mai mare decat el pe tabla de joc.

Jocul de Go este unul dintre cele mai vechi si populare jocuri de inteligenta. Pe
scurt, doi parteneri joaca unul impotriva celuilalt, pe o tabla de lemn (Goban),
punand alternativ piese (pietre) albe si negre. La sfarsitul partidei castiga jucato-
rul care reuseste sa incercuiasca cat mai multe puncte de intersectie (teritoriu).

Datorita istoriei indelungate, peste 4.000 de ani, regulile si strategia jocului au
fost transmise verbal de la o generatie la alta. Pentru a le face usor de retinut, de
cele mai multe ori acestea au fost transpuse in proverbe de Go.

Sa inveti regulile de Go iti ia cinci minute. Sa inveti sa joci Go iti ia o viata in-
treaga.

Regulile sunt foarte putine si simple. In esenta, este vorba despre a castiga o influ-
enta cat mai mare pe tabla de joc. Desi unele mutari pot fi aparent greu de inteles
la un moment dat, ele “se leaga pe parcurs” si contribuie la construirea teritoriu-
lui. Din cauza asta, in Go nu exista mutari de asteptare, iar initiativa are cea mai
mare importanta in joc.

Sd participi la un curs de negociere iti ia trei zile. Sd inveti sd negociezi iti ia o
viatd intreagd.

Cunostintele si abilitatile care trebuie dobandite sunt relativ putine. Putere, Per-
suasiune, Tranzactionare. Uneori, abilitati de comunicare verbala si nonverbala. Sa

aplici instinctiv toate aceste abilitati iti ia o viata intreaga. Nu exista mutari de
asteptare!

Cedeaza cateva puncte dar pastreaza sente-ul

Sente - initiativa in joc. Obliga-l pe cel cu care joci sa iti raspunda la o mutare. Go
este despre ofensiva si defensiva simultan. Jucatorii cu putina experienta cedeaza
emotional si se concentreaza pe obiective mici concretizate fie in lupte locale, fie
in a salva grupuri mici de piese cu teritoriu putin. Jucatorii puternici privesc in per-
manenta catre spatiile largi ale tablei de Go. Nu se lasa angrenati, de la inceput,
in lupte locale. Tsi prefigureaza mai degraba intentia de teritoriu (moyo). Nu
incearca sa-si omoare adversarul. Incearc, atacind, s& limiteze influenta pieselor
adversarului pe tabla, crescand influenta propriilor grupuri de piese.

Cedeaza anumite aspecte, dar nu uita interesul

Negociatorii experimentati se concentreaza simultan la toate aspectele negociate
pe parcursul intalnirii. Nu se lasa angrenati in lupte locale de pret, termen de
plata, penalitati etc. Tin in permanenta toate “bilele in aer”, pentru ca sunt intere-
sati de “cati bani raman in buzunar la sfarsitul negocierii si mai putin de cati bani
intra, temporar, in buzunar”. Ei nu se grabesc sa inceapa negocierea. Stiu ca mai
intai e importanta vanzarea; cresterea perceptiilor asupra nevoilor; transmiterea
unor mesaje de putere. Abia apoi conecteaza toate aceste miscari intr-o intentie
de teritoriu. Pe care-| fixeaza la sfarsit!
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Negocierea unui exit

Tn 2008 Romania avusese una dintre cele mai mari cresteri economice din istorie.
Expresii de genul “economia duduie” nu mai conteneau sa apara, planurile pentru
2009 erau marete, multa lume isi propunea pentru anul urmator o crestere de doua
cifre. Anul 2009 a fost unul neobisnuit pentru multi dintre antreprenorii romani. A
inceput sub semnul unor incertitudini cu care multi dintre antreprenorii celui de-al
doilea val nu erau obisnuiti. Ti numesc asa pe antreprenorii care si-au inceput afac-
erile primordial la sfarsitul anilor ’90, inceputul lui 2000, pe cei care si-au crescut
afacerile mai ales in perioada de revenire economica a Romaniei.

Daniel Radu, unul dintre clientii mei, m-a abordat pentru a-i oferi sprijinul intr-o
serie de discutii importante legate de viitorul companiei. Compania pe care o avea
fusese infiintata cu mai bine de 10 ani in urma. Era una dintre cele mai importante
firme de distributie din domeniu. Ca orice firma de distributie din 2009, insa, avea
mari dificultati in a recupera banii din piata. Comenzile scazusera, furnizorii ex-
terni presau pentru recuperarea banilor. Tnainte de criza se concentra pe dezvol-
tarea afacerii, a oamenilor si pe leadership. Acum revenise la activitatile manage-
riale pe care le facea cu cinci ani in urma. Uneori frustrante! De multe ori el era
cel care ajungea la clienti pentru a recupera banii sau pentru a ajunge la intelegeri
amiabile si a scapa de un proces lung, costisitor si mai ales obositor.

Avea nevoie de finantare si de o schimbare de focus.

Desi cu un an in urma nu luase in considerare vanzarea firmei, acum i se parea una
dintre cele mai bune solutii. Daca in urma cu un an nu ar fi vandut firma pentru 9
milioane de euro acum ar fi “dat-o si pentru 1,5 milioane de euro”.

Avusese o intalnire la un targ international cu liderul din domeniu si isi aratase in-
teresul pentru o deschidere a colaborarii de orice natura: fie sa i reprezinte pe
piata romaneasca, fie sa le vanda firma actuala, fie sa construiasca impreuna un
joint-venture.

Acum sosise momentul crucial al discutiilor. Se afla in biroul meu si imi povestea
despre cum decursesera discutiile pana in prezent. | se oferisera 3.6 mil. Euro. Ar
fi vrut sa primeasca macar 4.5 mil. Euro pentru a fi linistit.

Dupa discutia de la targul international europenii venisera in Romania pentru a
analiza situatia. Aveau deja o companie deschisa de cativa ani in Romania. Nu erau
insa multumiti de rezultatele obtinute pana acum. Asta nu i-a impiedicat insa sa
ajunga la prima intalnire cu o delegatie formata din trei persoane: Chief Executive
International Business, International Development Director si Country Manager al
uneia dintre tarile din vecinatate.

A fost punctul de la care am plecat pentru a evalua situatia: ar fi trebui sa parti-
cipe toti trei de la prima intalnire? Era posibila doar o discutie la Head Quarter, la
care Daniel Radu sa fie invitat? Puteau astfel sa nu starneasca suspiciuni legate de
importanta deal-ului pentru partenerii straini?

Planificarea alaturi de mine a luat in considerare fiecare element important care
putea fi “vandut”. Am luat in considerare volumele realizate pana atunci, baza de
date si experienta cu clientii actuali, echipa, pregatirea in vanzari si experienta
practica a acestora, patrimoniul societatii etc.

Nu ne-am oprit aici insa. Pentru a ne asigura o pozitie puternica in negociere, am
analizat foarte atent si alternativa acestei negocieri. Ce se va intampla daca
aceasta negociere va esua? Am intarit aceasta alternativa prin demararea unor ne-
gocieri paralele cu furnizorii actuali. Cu cat alternativa la o negociere este mai
puternica, cu atat puterea avuta in negociere este mai mare.

Urmatorul pas a fost sa analizam sursele de putere ale fiecarei parti implicate.
Eram puternici ca pozitie in piata, ca acoperire geografica, grad de pregatire si ex-
perienta a oamenilor si cunoasterea competitiei. Ne lipsea insa finantarea care sa
ne permita conservarea sau chiar dezvoltarea unor relatii pe termen mediu cu cli-



entii - pana la iesirea din criza. Era exact unul din punctele tari ale europenilor,
una dintre cele mai importante parghii in negociere careia trebuia sa 1i facem fata.
Puteam insa sa contrabalansam cu parghiile noastre: incapacitatea lor de a acoperi
eficient piata (desi incercasera acest lucru in ultimii sapte ani), costurile si timpul
implicat cu recrutarea si pregatirea unei echipe de patruzeci de vanzatori.

Dupa pregatire incepea partea cea mai grea, dar cea mai savuroasa in acelasi timp:
planificarea. Cum trebuiau prezentate lucrurile stabilite impreuna intr-o maniera
care sa conserve relatia pe termen lung, astfel incat Daniel Radu sa conduca pe
mai departe operatiunile din Romania? Cum puteam jongla pe variabilele negocierii
astfel incat la sfarsit toata lumea sa fie multumita, dar compania sa fie vanduta la
un pret cat mai bun? Am planificat deschiderile pentru fiecare variabila in parte,
prioritatile acestora si concesiile care puteau fi facute.

A urmat partea de comportament folosit pe parcursul negocierii. Cel mai mult am
pus accentul pe solicitarea concesiilor intr-o maniera non-agresiva si eliminarea
greselilor fundamentale. Nu aveam mult timp la dispozitie inaintea intalnirilor. Din
cauza agendei incarcate de training pe care o aveam la momentul respectiv, nu
puteam participa la negocierea efectiva, desi recunosc ca mi-ar fi facut placere.

Doua saptamani mai tarziu bateau palma pentru 5.1 mil. Euro.

Acum o luna ne-am intalnit din nou la o cafea. Mi-a marturisit ca e multumit de
afacerea facuta si de cum se intelege cu noii sai sefi. Avea insa mult de lucru pen-
tru ca trebuia sa restructureze reteaua de distribuitori. Nu existase pana in
prezent o politica clara de distributie si trebuia o pregatire temeinica inainte de a
face orice pas. 1i marturisise International Director-ului acest lucru si fusese conso-
lat: “Lasa, ca daca te vei pregati asa cum ai facut-o pentru intalnirea cu noi, sunt
sigur ca te vei descurca!”




O negociere esuata

La sfarsitul lui 2003 - inceputul lui 2004 asistam la o negociere prin care o firma
relativ mica incerca sa atraga un investitor pentru a-si continua cresterea. Com-
pania fusese dezvoltata de un antreprenor care cunostea foarte bine piata si pro-
dusele pe care le vindea. Acorda insa destul de putina atentie rapoartelor financi-
are si fluxului de numerar din companie. Produsele vandute erau un succes. Piata
potentiala era inca destul de putin dezvoltata. Putea sa acopere o bucata si mai
mare din piata. Pentru asta insa avea nevoie de cash!

Asa a inceput de fapt discutia pentru atragerea unui investitor in companie. Un in-
vestitor care sa vina atat cu bani, dar si cu un lucru mult mai important: o disci-
plina financiara. Era nevoie de cineva care sa mai fi trecut prin experiente
asemanatoare si care sa raspunda la o intrebare simpla, des intalnita printre antre-
prenori “de ce nu am bani - desi vand si am rulaj?”

Pentru a proteja anonimatul nu voi da cifrele exacte ale tranzactiei, desi sumele si
procentele mentionate vor respecta proportiile.

Negocierea s-a derulat pe parcusul mai multor intalniri. Initial antreprenorul
incerca sa vanda 20% din companie pentru 20.000 de dolari. Investitorul, bineinte-
les, oferea mult mai putin, promitand la schimb exact acea parte de know-how de
care compania avea nevoie.

Antreprenorul a luat in calcul trei elemente pentru reducerea pretului:
1. Experienta investitorului in a dezvolta un sistem financiar sustenabil pentru com-
panie.

2. Experienta investitorului de a implementa un sistem informatic care sa permita
urmarirea bazei de date de clienti si a comportamentului acestora (CRM).

3. Experienta investitorului de a atrage si dezvolta oameni valorosi pentru compa-
nie.

Tranzactia a fost facuta la inceputul lui 2004. 20% din companie pentru 5.000 de
dolari, plus implementarea celor trei puncte mentionate mai sus.

Nu diferenta intre pretul cerut si cel oferit ma face sa spun ca a fost o negociere
esuatd. In definitiv, succesul unei negocieri nu e dat doar de pretul obtinut, ci si de
implementarea ulterioara a lucrurilor negociate. Exact aici a avut aceasta negoci-
ere de suferit: la relatia dezvoltata ulterior.

Au existat o serie de intalniri ulterioare tranzactiei in care pozitiile investitorului si
cele ale antreprenorului sa fie aliniate. Responsabilitatile nu erau insa bine defi-
nite. Antreprenorul voia dezvoltarea business-ului fara sa acorde in continuare
atentie finantarii firmei. Investitorul dorea o concentrare tot mai puternica pe
cresterea profitabilitatii firmei - chiar daca asta insemna o dezvoltare mai modesta
a companiei.

Aproape trei ani mai tarziu cadeau de comun acord sa se desparta. Antreprenorul
rascumpara cei 20% de la investitor pentru 9.250 Euro, desi acelasi procent fusese
vandut de catre antreprenor altcuiva pentru 20.000 de Euro.

Aparent fiecare a avut ceva de castigat. Investitorul aproape si-a dublat banii. An-
treprenorul a reusit sa-si rascumpere la jumatate de pret cei 20% din companie.
Din punct de vedere financiar, fiecare a avut ceva de castigat.

Acesta este, insa, un exemplu de esec in negociere. Exemplul clasic de compromis
si nu de cooperare in negociere. Exemplul in care fiecare a castigat concentrandu-
se pe “bucata de placinta” a celuilalt si mai putin pe cum ar putea creste
“placinta” impreuna inainte de a incerca sa o faca bucati.

Sunt convins ca daca investitorul ar fi implementat “disciplina financiara”, com-
pania ar fi valorat mult mai mult (fata de 20.000 Euro pentru 20% cat ajunsese
dupa trei ani). Antreprenorul nu ar mai fi fost nevoit sa vanda in continuare din
companie pentru a sustine dezvoltarea ei.



Ambii parteneri ar fi avut de castigat. Investitorul obtinea mai multi bani pentru
cei 20%. Antreprenorul ramanea cu o companie mai valoroasa (chiar si cu mai multi
bani in conturi).

Un deal, insa, in care partenerii se concentreaza doar pe pret are putine sanse sa
scoatd castigatori. in cel mai bun caz, fiecare castigd mai putin decét ar putea
face construind ceva impreuna. Negociatorii abili stiu ca trebuie sa se concentreze
pe a creste “placinta” inainte de a incepe sa o imparta. Aceasta “crestere de
placinta” e facuta nu in detrimentul celeilalte parti, ci a unei terte parti (in acest
caz, competitia si piata potentiala).

Un alt punct important se refera la lucrurile negociate. Plecand de la premisa ca

ambii parteneri sunt de buna credinta, tentatia de a promite “oricat/oricand” in

momentul negocierii doar pentru a face tranzactia e mare. Daca aceste lucruri nu
se transforma in puncte clar definite, cu responsabili si termen-limita, ele raman

la stadiul de promisiuni. Nu este suficient sa negociez “o implementare ulterioara
de sistem”.

Ultimul punct se refera la relatia pe termen lung. Sunt curios daca cei doi par-
teneri vor mai face afaceri impreuna. intre timp au mai trecut trei ani. Nu au dat
niciun semn. Va tin la curent daca se schimba ceva.




Am vandut masina

In 2010 am ajutat un prieten s-si vadnda masina. Nu, nu m-am dus in Vitan s& stau
cocotat pe capota masinii si sa trag de pret in sus de fiecare data cand cineva
tragea de el in jos. Mai degraba i-am oferit cateva sfaturi de pozitionare, astfel
incat sa castige cateva sute de euro.

Avea un Ford Fiesta, de trei, ani cu mai putin de 20.000 Km la bord. Voia sa-si cum-
pere o alta masina. Avea nevoie de bani pentru asta. S-a interesat la prieteni si a
ajuns la concluzia ca 4.500 - 5.000 Euro pentru Ford-ul detinut ar fi un pret bun.

Pentru a castiga timp si pentru a avea mai putine batai de cap a apelat la o “perso-
ana specializata” care sa-i vanda masina. Genul de “persoane specializate” care au
la randul lor conexiuni, cumpara masina dintr-o parte si o vand rapid in alta parte,
contra unui comision. |-a marturisit acestuia ca vrea 4.500 Euro (in mana) - tot ce
reuseste acesta sa puna peste, este gheséftul lui.

Au inceput cautarile, iar dupa cateva zile dealer-ul a venit cu o oferta. Gasise pe
cineva interesat. Voia insa sa o cumpere cu 4.500 Euro. Deci, dealerul trebuia sa o
cumpere la 4.000 “ca sa-i ramana si lui ceva”. Proprietarul masinii era deja anco-
rat in negociere. Putea sa refuze sau sa inceapa alte cautari. Pierdea timp, pierdea
oportunitatea de a schimba mai repede masina. Putea sa ajunga la limita de jos pe
care si-o propusese, venind cu o contraoferta. Ceea ce a si facut: “4.350 Euro si
gata”. Raspunsul din partea cealalta a fost prompt: “4.250!”

Aici am intervenit eu. Principiul sanatos din negociere a functionat din plin:
“Decat o afacere proasta, mai bine nicio afacere!”

Am lucrat ca de obicei in negociere, la perceptie. Ce vrei? Sa vinzi masina cat mai
repede sau sa obtii cat mai multi bani? Poti imprumuta pe termen scurt banii nece-
sari pentru a nu depinde de rezultatul negocierii? Care este pretul cerut pentru
masini similare pe net? 5.500 - 5.600 Euro. Vrei s-o vinzi sau vrei doar sa te lauzi ca
ai o masina de vanzare?

Am stabilit implicit limitele. Aveam un minim pana la care era dispus sa mearga:
4.350 Euro. Aveam un pret tinta pe care voia sa-l obtina: 4.500 Euro. Aveam un cel
mai bun pret? Nu inca. L-am stabilit la 5.000 Euro. Voia sa scoata masina la vanzare
la acest pret pe site-urile de specialitate.

- Si dacad ceri 5.000 de Euro, l-am intrebat, te astepti sa primesti atatia bani?

- Sincer, nu!

- Hai sd transmitem un mesaj atunci. Hai sa scoatem masina la vanzare la 5.200 de
Euro. Dacd vrem sd obtinem cel mai bun pret in negociere, trebuie sa deschidem
peste limitd, intr-un mod credibil. Care crezi cd va fi instinctul cuiva care va ve-
dea masina la vanzare la acest pret?

- Aha! Sigur vrea s-o negocieze la 5.000!

- Super! Si la cat crezi ca iti va face prima oferta?

- Undeva pe la 4.800 - sa ne intalnim la mijloc.

Cateva zile mai tarziu primea o oferta. Vrea cineva sa vada masina, dar “sd stiti cd
nu am 5.200 de Euro sa dau pe ea. Am numdrat toti banii si mai mult de 4.800 de
Euro nu cred cd am.” Dincolo de mesajul transmis prin acel “nu cred ca am”, am
cazut de acord sa vedem masina intai si apoi sa discutam despre pret. “Sd stim
mdcar despre ce vorbim si sa avem acelasi termen de comparatie”.

I-a placut masina. O voia de fapt pentru socrul lui, care avea o parte din bani cash,
iar restul la CEC. li expira un depozit in cateva zile. Dupa calculele lui ajungea la
4.800 Euro. “Dar s-ar putea sa se mai strangd ceva din dobdnzi. Sa vedem cat! Vor-
bim in cateva zile sa vedem exact cati sunt.”

O saptamana mai tarziu bateau palma. 4.975 Euro.



negociere
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“Sabin mi-a oferit una dintre cele mai palpabile
experiente in pregatirea pentru negociere de pana
acum. Lucrand impreund pentru o zi, m-a ajutat

sda obtin cu 200.000 euro mai mult din negocierea in

care eram implicat...”

Ovidiu Toader
Managing Director, Hafele Romania


http://hafele.ro/ro/
http://hafele.ro/ro/

Din 2000 sunt cofondator si Senior Partner pentru TREND Consult - una dintre cele
mai importante companii romanesti de training de vanzari si negociere. In 2004
TREND Consult a lansat prima Academie de Vanzari din Romania. Proiectul include
modulele necesare dezvoltarii unui vanzator profesionist, de la vanzarea consulta-
tiva la vanzarea complexa si politica din cadrul unei organizatii.

In ultimii 11 ani am fost trainer certificat Huthwaite International pentru trei pro-
grame de training: SPIN® Selling Skills, Huthwaite International Negotiation SkKills si
Account Strategy for Major Sales.

Huthwaite International Negotiation Skills este un program de negociere dezvoltat
in urma analizei comportamentale comparative intre negociatorii abili si a celor
mai putin abili. “Negociatori abili” sunt considerati cei eficienti de ambele parti,
care au o istorie de succese semnificative si o rata scazuta de esecuri la implemen-
tare a acordurilor negociate.

In paralel cu activitatea de trainer Sales Academy, din 2009 sunt consultant in nego-
ciere, fiind cofondator Leverage Negotiation.

Principalele proiecte de negociere in care a fost implicat au fost relationate cu:

« Fuziuni, achizitii si aliante intre companii;
« Litigii comerciale;

 Negocierea in vanzari;

« Negocierea in achizitii;

« Negocierea contractuala.

Trainer extraordinar, bun consilier personal si de business, excelente abilitati de
negociere. Oamenilor le place modul lui de a impdrtdsi cunostintele, tin minte
multe lucruri din trainingurile si workshopurile pe care le sustine. Cateva dintre
frazele lui au ramas in echipa mea ca un fel de motto-uri.

Activitatea de consultant in negociere s-a axat fie pe pregatirea termenilor nego-
ciati si a echipelor de negociatori, fie pe reprezentarea clientilor pentru obtinerea
unor acorduri implementabile.

Catalina Aldea
Commercial Director, Mega Image
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