PRZYGOTOWANIE DO NEGOCJACJI - PRAKTYCZNE NARZEDZIA

PRZEDNEGOCJACY]JNA
UKEADANKA

Preparation to the
negotiations - practical
tools

51% of negotiation actions
should happen before negoti- _,"
ations actually begin - this is
what professional negotiations s
are about: PREPARATION!!! The
following are 2 key tools that ne- ‘.' i
gotiators use to analyze pre-ne-
gotiation situation (Negotiation
Matrix & Analysis Table of Pos-

sible Concessions) and one tool

that plays the role of preparation
process check-list (Negotiations
Preparation Plan Check-List).
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Proces przygotowania do negocjacji, a wtasciwie jego wage, mozna
okresli¢ nastepujacym zdaniem: ,,51 proc. negocjacji powinno sie odby¢,
zanim sie rozpoczng”. Co sktada sie na te ,51 proc.”? Podstawg dziatania
kazdego zawodowego negocjatora jest pojecie MiDS - Myslenie i Dziatanie

Systemowe. Oto jego opis.

7e dziatanie oparte na systematyce, staty-

styce i planowaniu, w tym planowaniu naj-
lepszych z mozliwych reakcji na przewidywane
warianty sytuacji, jest zdecydowanie bardziej
skuteczne niz dziatanie tylko lub gtéwnie oparte
na intuicji (dziatanie ,na wyczucie” wynikajace
z do$wiadczen). MiDS nie neguje zachowan in-
tuicyjnych - wprost przeciwnie, traktuje je jako
naturalny, istotny element procesu decyzyjnego.

Filozoﬁa myslenia i dzialania to zalozenie,

Wykorzystaj potencjat catej firmy i jej
otoczenia

Myslenie i dziatanie systemowe oparte jest na na-
stepujacym zatozeniu: MiDS to proces pozwalaja-
cy na wykorzystanie potencjatu catej firmy oraz
potencjatu zewnetrznego (outsourcing) i opiera
sie on na jedynym i fundamentalnym dziataniu:
przygotowaniu sposobéw i wariantéw re-
agowania z wyprzedzeniem - w $rodowisku
pozbawionym stresu (brak ograniczenia czasowe-
go i presji wynikajacej z koniecznosci kreowania
reakcji ,na biezaco”). Jako$¢ reagowania osob ko-
rzystajacych z wynikéw takiego procesu jest rela-
tywnie wyzsza od procesu z brakiem systematyki
reakcji. Powodem jest to, ze MiDS w duzej czeSci
pozwala na dziatania odtworcze (a nie tylko
tworcze), ktore statystycznie daja zdecydowanie
lepsze rezultaty niz tylko dziatania twodrcze. Jed-
nocze$nie dzialania twdrcze pozostaja caly czas
opcja do wykorzystania.

Zawodowy negocjator przewiduje warianty rozwo-
ju sytuacji negocjacyjnej - zaréwno na poziomie
calej strategii (w ktorym kierunku rozwijaja sie
negocjacje), na poziomie taktycznym (w ramach
danego kierunku mozna stosowaé dzialania
wzmacniajace ten kierunek, ostabiajace lub wpro-
wadzajace pozadane kwestie do danej strategii)
oraz na poziomie sytuacyjnym (dzialania, ktdre
pozwalaja na pozadany rozwdj danej konkretnej
sytuacji).

Aby mozna bylo tworzy¢ mozliwe scenariusze -
potrzebne jest wykonanie analizy sytuacji przed-
negocjacyjnej oraz zdefiniowanie wszystkich
mozliwych sytuacji, ktére moga powsta¢ (lub co
do ktdérych chcemy, aby powstaty) w czasie sa-
mych negocjacji.

Jak taka analize przeprowadzi¢? Ponizej zamiesz-
czam 2 konkretne narzedzia analizy negocjacyj-
nej (macierz czasu i tabela analizy mozliwych
ustepstw) oraz narzedzie wspomagajace te ana-
lize - systematyzujace (szablon przygotowania,
czyli budowanie sktadowych planu negocjacji).

Macierz negocjacyjna
W czasie procesu negocjacyjnego dazymy do ,,do-
gadania sie”. Polega to na oméwieniu i ustaleniu

L~warunkow kontraktu”, ktéry jest celem negocja-
cji. Najcze$ciej, a w negocjacjach biznesowych
szczegoblnie, obszar negocjowany sktada sig z wie-
Iu ,podobszaréw”, kwestii, czy po prostu szcze-
gbtéw, ktore trzeba ustali¢. Narzedziem bardzo
pomocnym w procesie przygotowywania sa: MA-
CIERZ NEGOCJACYJNA i TABELA ANALIZY MOZ-
LIWYCH USTEPSTW.

Kazdy kontrakt w praktyce zawiera elementy, kt6-
re sa szczegblnie wazne dla strony negocjujacej.
Sa takze takie kwestie, ktore w skali wazno$ci
okre$lone beda jako mniej istotne. Celem negocja-
cji jest stworzenie wraz z kontrpartnerem takie;j
»uktadanki” tych elementdw, aby obie strony mo-
gly ja zaakceptowac i takowy kontrakt realizowac
»Ku dobru” obu stron. Oczywiscie taki jest cel. Nie
zawsze jest on tatwy do osiagniecia, czasami - jak
praktyka wskazuje - wprost niemozliwy. C6z,
negocjacje to préba. Zanim przystapimy do nich,
warto przygotowac sie, przeprowadzajac analize,
ktérej celem jest odpowiedZ na pytania:

I Ktoére kwestie sa dla nas najwazniejsze?
I Na czym nam najbardziej zalezy?

I Czego nie mozemy ,,odpusci¢”?

I Naco sig nie mozemy zgodzic?

I Co musimy otrzymac, a co tylko chcemy?
I Co mozemy odpuscic¢?

I 7 czego mozemy zrezygnowac?

I Do jakiej wartosci mozemy ,zejs$¢”?

I Co mozemy ,oddac” drugiej stronie?
Korzystanie z Macierzy Negocjacyjnej polega
na wpisaniu w nig waznych i mniej waznych kwe-
stii, z ktérych skladat sie bedzie przewidywany,
negocjowany kontrakt. Co w ten sposéb uzysku-
jemy?

wysoka
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Y QUEST

niska

I Odbiér/dostawa Just in Time

I Pilne podjecie/ Last minute

I Niezwloczne potwierdzenie dostawy
(E-dokumenty)

wysoka

I Awizacja podstawienia samochodu

I Tranzyt time

I Mozliwosci odbioru przesytek
niestandardowych/ dtuzyce

I Lead time

I Sposéb zatadunku

I Ubezpieczenie Art. 24/26 Konwencji
CMR

I Zmiana wielkoS$ci przesyiki pow.

O dopuszczalnej tolerancji +/- 1 mpal

I Regularno$c zlecen
I Termin ptatnosci

2 I Limit kredytowy odpowiedzialnos$ci)
I Awizacja gotowosci przesytki I Odwotanie tadunku przed planowanym
do podjecia podjeciem

niska

I Czas trwania zatadunku

I Czas trwania roztadunku

I Ograniczenia dojazdowe dla zestawu
42t

I Catodobowy za/roztadunek

I Ubezpieczenie CARGO (powyzej
8,33 SDR/kg wagi - zwiekszenie

Przyktady przygotowane przez firme Scandinavian Express. Szczegélne podziekowanie dla pani prezes Ewy Duks-Szymaniskiej.
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KORZYSTANIE Z MACIERZY NEGOCJACYJNEJ POLEGA NA WPISANIU W NIA WAZNYCH I MNIEJ WAZNYCH
KWESTII, Z KTORYCH SKLADAL SIE BEDZIE PRZEWIDYWANY, NEGOCJOWANY KONTRAKT.

AB A A A O
OB g0 PO a 0
Awizacja samochodu na za/roztadunku 24h 48h
Regularnosé zlecer 3-6 trapsportow 1-3 trapsporty
tygodniowo tygodniowo
Mozliwosci odbioru przesytek dt. 3m, waga dt. 6m, waga

niestandardowych/ dtuzyce

europalety - 750 kg

europalety - 1200 kg

Termin ptatnosci

14 dni

45 dni

Limit kredytowy

15 tys. zt

250 tys. zt

Awizacja gotowosci przesytki do podjecia

72h

24h

Czas zatadunku

1h (LTL); 4h (FTL)

3h (LTL); 8h (FTL)

Czas roztadunku

1/2h (LTL); 2h (FTL)

1h (LTL); 4H (FTL)

Tranzyt time LTL

2-4 dni roboczych

1-3 dni roboczych

Zmiana wielkosSci przesytki LTL pow.
dopuszczalnej tolerancji +/- 1 mpal

+/- 1 mpal

+/-2 mpal

Odwotanie tadunku przed planowanym
podjeciem

2 dni robocze

1 dzien roboczy

Ubezpieczenie powyzej 8,33 SDR

Regularne

CARGO - do wartosci
towaru

Przyktady przez firme finavian Express.
Szczegélne podziekowanie dla pani prezes Ewy Duks-Szymanskiej.

nie listy tych kwestii.

Po drugie: Zmusza nas do hierarchizacji tych kwe-

Po pierwsze: Macierz ,wymusza” na nas stworze-

stii pod katem waznoS$ci (np. musze vs. moge).

Po trzecie: Macierz pokazuje nam te kwestie, kt6-
drugiej stronie, jako wysoka
warto$¢ dla kontrpartnera ze $§wiadomos$cia, ze
nas to relatywnie mato kosztuje - to najlepszy
ukiad. W tym samym punkcie nalezy zamieScic
takze sytuacje odwrotna - macierz wskazuje nam
te kwestie, ktére ,kosztuja nas wiele”, ktérych nie

re mozemy ,oddac

Zn

mozemy ,oddac lekka reka”.

DOWA ADO

Okreslenie wiasnych celéw negocjacji i probleméw do rozwiagzania, intereséw, mozliwosci

Tabela analizy mozliwych ustepstw

Po wypekieniu Macierzy Negocjacyjnej przycho-

dzi czas na wykorzystanie Tabeli Analizy Mozli-

wych Ustepstw. Jest ona fatwa do zrozumienia.

To proste narzedzie porzadkuje nam w spos6b

szczegOtowy odpowiedzi na dwa pytania:

1. Jaki ma by¢ ,punkt wyjsciowy” danej kwe-
stii, czyli jaka kotwice negocjacyjna zarzucic?
(punkt zdefiniowany jakim$ parametrem).

2. Na jaka zmiane punktu wyjSciowego mozemy
sobie pozwoli¢? (zmiane takze okreslona pa-
rametrem).

Tu mata uwaga. Czesto nasza decyzja o zgodzie
na ustepstwo bedzie zalezna od innej lub innych-
kwestii (stad kolokwializm ,uktadanka”). Dlatego
Tabela ta i w niej opisane parametry beda uza-
leznione od siebie wzajemnie lub od jeszcze in-
nych uwarunkowan bioracych udziat w procesie
decyzyjnym. Jednak jej wypetnienie ma ogromny
sens, gdyz tworzy ona dla nas ,punkt wyjscia”
do przemy$len nad strategia, a w czasie negocja-
cji po prostu pozwala nam kontrolowa¢ nasze de-
cyzje, bedac dokumentem z zebranymi informa-
cjami, ktére nie powinny nam umkna¢ w czesto
emocjonalnym procesie rozmoéw.

Szablon przygotowania - budowanie planu
negocjacji

Solidny proces przygotowania do negocjacji, wy-
maga miedzy innymi przeanalizowania wielu
elementéw, ktére sa lub stang sie skladowymi
badZ zmiennymi negocjacji. Zawarty w tym arty-
kule ,Szablon przygotowania - budowanie planu
negocjacji” to swego rodzaju ,check-lista” dajaca

Okreslenie przewidywanych celéw negocjacji kontrpartnera i jego probleméw do rozwiazania, intereséw, mozliwosci

Okreslenie hierarchii waznosci wlasnych negocjowanych celéw, intereséw, mozliwosci

Okre$lenie hierarchii waznosci negocjowanych przez kontrpartnera celéw, intereséw, mozliwosci

Okreslenie wiasnej BATNY (warunki brzegowe - alternatywy)

Okreslenie mozliwej BATNY kontrpartnera (warunki brzegowe - alternatywy)

ustepstw/ akceptacji

Okreslenie mozliwosci i granic negocjacji (dostepne narzedzia, mozliwosci ,manewru”). Okreslenie szczeg6téw dotyczacych granic

Wybdr strategii, stylu i technik negocjacyjnych

zaufania)

Przemys$lenie atmosfery negocjacji (przyjazna, nieprzyjazna, neutralna, nastawiona na merytoryke, nastawiona na budowanie relacji,

decyzyjny, wspélpracujacy, itp.

Wybdr wlasnego wizerunku jako negocjatora - kompetentny, przygotowany, zagubiony, jowialny, spokojny, wymagajacy, dynamiczny,

Styl komunikacji, rodzaj zaproszenia/ rozpoczecia

Zebranie, okreslenie elementéw, na ktérych moze zaleze¢ kontrpartnerowi

Okre$lenie stabych i mocnych stron wtasnych

Okreslenie pytan/ zarzutéw, jakie moga pasc ze strony kontrpartnera

Przygotowanie odpowiedzi, reakcji na pytania/ zarzuty kontrpartnera - napisanie algorytmoéw reagowania

Przygotowanie pytan / kwestii do wyjasnienia/ omdéwienia dla kontrpartnera

Wyznaczenie sposobu zakoniczenia negocjacji - warianty

c.d. tabeli na stronie 1
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W CZASIE PROCESU NEGOCJACYJNEGO DAZYMY DO ,,DOGADANIA SIE”, CZYLI OMOWIENIA I USTALENIA
+~WARUNKOW KONTRAKTU"”, KTORY JEST CELEM NEGOCJAC]I.

gwarancje, Zze wszelkie istotne kwestie, wymaga-  cze$nie trzeba zawsze pamietac, ze zawsze beda
jace przemy$lenia przed negocjacjami, nie umkna  istnie¢ punkty specyficzne dla danego procesu
nam. Zaprezentowana lista jest lista uniwersalna,  negocjacyjnego - a nie wymienione na tej li$cie.
w zwiazku z tym niektére z punktéw nie beda Krzysztof Sarnecki
adekwatne do danej sytuacji negocjacyjnej. Jedno-

SZABLON PRZYGOTOWANIA - BUDOWANIE SKEADOWYCH PLANU NEGOCJACII - c.d.

PRZYGOTOWANIE - ZEBRANIE INFORMAC)I crobione i

nie dotyczy

Zebranie informacji na temat kontrpartnera (Internet, TV, prasa, foldery reklamowe) - organizacja firmy, wielko$¢, potencjat, specjalizacje,
dotychczasowe kontrakty, REFERENCJE OFICJALNE, znalezienie ,btedow przesztosci”, znalezienie stabych i mocnych punktow, kierunek
rozwoju, realizowane projekty - generalnie: wszystko, co pozwala nam zrozumiec, jak dziata i mys$li kontrpartner oraz jakim jest
cztowiekiem (system wartosci, dazenia, obawy, co lubi a czego nie, na czym mu zalezy, itp.)

Zebranie opinii zewnetrznych na temat kontrpartnera (referencje, wywiad §rodowiskowy, w przypadku firm juz wspétpracujacych
rozmowa z osobami, ktére juz te firme znaja)

Wizja lokalna dziatan prowadzonych przez kontrpartnera, siedziby kontrahenta, ,floty”, sprzetu, zaplecza, zasobow, itp.

Zebranie informacji na temat 0séb, z ktérymi beda prowadzone negocjacje (upodobania, zainteresowania, charakter, stabo$ci, system
wartosci, moc decyzyjna, pozycja w firmie, dazenia)

Zebranie informacji na temat konkurencji kontrahenta - ,wytapanie” réznic na korzy$¢ i na niekorzys¢ kontrpartnera

DOD-A O PR O10 . .

Przygotowanie materialéw merytorycznych i negocjacyjnych (np. referencji, zdje¢, dowodéw wyptacalnosci, wynikéw badan, danych
rynkowych, danych o konkurencji, informacji wspomagajacych.

Przygotowanie ,aséw w rekawie” i sposéb oraz czas ich ,rozegrania” - tematy, informacje, propozycje, ktére moga stac sie przetomowymi
,punktami” negocjacji lub moga by¢ uzyte jako ,wzmocnienie” negocjacji w momentach ostabienia wspétpracy w czasie negocjacji lub ich
Lprzypieczetowanie” - domkniecie.

Przygotowanie elementow, ktére mozemy ,oddac¢” kontrpartnerowi w negocjacjach - aby da¢ mu poczucie, ze nie jestesSmy ,,twardzi”

w negocjacjach - ze kooperujemy, wspétpracujemy.

Dobdr os6b i rél w naszym zespole nagocjacyjnym - kto bierze udzial? Czy nie za duzo os6b? Za mato? Jaki obraz stanowimy jako

zespot? Kto przewodzi? Kto dominuje? Kto ma jaka role? Jak sie wzajemnie traktujemy w czasie negocjacji (w naszym zespole)? Jak sig
wspomagamy - w ktérych momentach? Ustalenie preferencji (ram) z przetoZzonymi oraz z uczestnikami (wspéinegocjatorami).

Ustalenie czego NIE WOLNO (wrazliwe ,punkty”, obszary niewygodne dla nas, itp.).

Przygotowanie listy pytan, ktore pozwolg na jak najlepsze zebranie informacji o kontrpartnerze i omawianych kwestiach w czasie
negocjacji.

Ustalenie jasnych, sprawdzalnych i realnych kryteriéw weryfikacji ustalen negocjacyjnych.

Ustalenie technik i taktyki w sytuacji silnej presji kontrpartnera na kwestie typu: cena, wymogi, terminy, itp.

Ustalenie $ciezki komunikacji i reagowania w sytuacjach kryzysowych + wariant ,ratowania sytuacji”, gdyby negocjacje poszty w ztym
kierunku (zar6wno strategicznym jak i komunikacyjnym, emocjonalnym).

Ustalenie listy wymagan i ,zasad dobrej wspétpracy” do przedstawienia kontrahentowi, ktére dotycza efektywno$ci wspétpracy operacyjne;j.

Ustalenie sposobu zapisu przebiegu/wyniku rozméw - sposobu utrwalenia wyniku negocjacji na piSmie - jak uzyska¢ konsensus zapisu.

Wybdr miejsca negocjacji (siedziba firmy kontrpartnera, neutralne miejsce, nasza siedziba).

Wyglad (ubiér). Oprawa logistyczna oraz detale typu napoje, poczestunek. Ograniczenia czasowe, organizacyjne, logistyczne.
RS A ASAD OCJA obione lub
ALO ! OCIA e do
Potrzeba kontrolowania emocji.
,Lepiej przerwac niz przegrac¢” - opcja ,przerwy” (od chwili po uméwieniu sie na inny dzien) jako taktyczna alternatywa.
»~Small talk” - uzmystowienie sobie wagi rozpoznania kontrpartnera poprzez komunikacje nieformalna.
Zadawanie pytan jako giéwna taktyka komunikacji - zdobywanie informacji.
Aktywne stuchanie.
Partnerskie traktowanie kontrpartnera (zawsze!).
Ustalenie planu negocjacji wraz z kontpartnerem.
Nigdy nie stawia¢ sie w pozycji ,bronie sie!”.
Nie wpas¢ w ,putapke cenowa”!
10. Nie wpas¢ w putapke prezentacyjna!
11. Stosowac zasade: nic nie oddawac ,za darmo”, czyli ,jesli ustepstwo, to za ustepstwo”.
12. ,0bserwowac” osoby negocjujace, aby wytapac co lubia, czego nie lubia. Cel: dobranie odpowiedniego stylu komunikacji (zachowania).
13. Zbudowanie poczucia:
I bezpieczenstwa - partnerstwa, zrozumienia;
I dowarto$ciowania dotychczasowej wspétpracy - pochwata;
I bezposrednio$ci rozmowy i kontaktu - przyjmowanie w gabinecie, otwarto$¢, asertywnos$¢, méwienie o zabezpieczeniach dla obu stron;
I mojego zdecydowania w realizacji zatozen;
I szczeroSci i stownosci - dotyczy ustalen;
I zrozumienia wzajemnych probleméw.
14. Znalezienie ,wspdlnych znajomych” - ludzie, firmy, miejsca, zainteresowania, system wartosci, cele z obszaréw poza-negocjacyjnych.
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