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PARTEA |
MANAGEMENTUL AFACERILOR

“ Exista un singur lucru mai puternic decat toate armatelmii:
o ideecareia i-a venit timpul.”

Victor Hugo



1. AFACEREA-Preciziri conceptuale

Afacerea reprezitun domeniu unic care presupune:

* motivaie profundi;

» finalitate complex;

* investiie de profesionalismi creativitate;
» previziune realista efectelor sale;

In dictionare, AFACEREA este defigifntr-o viziune ingust subiectiv.
Dictionarele de limba romé&reditate pamin 1989 definesc afacerea ca fiind:

A) “specula” — “specul@”;
“profit illicit”;

B) “actiune important”;
“Indeletnicire”;
“treabi-ocupaie”;
“Intreprindere cu rezultat favorabil”.

Dictionarele limbilor de circulatie internationala sunt limitative comparativ cu
bogitia semantia a ngiunii, definind AFACEREA ca fiind:

* ‘“interes” al intreprinatorului;

« finalitatea de “a cdiga bani”;

» consecife “ financiare “ ale activitii, tranzagiei, meseriei, ocupeei;
(indiferent cum i-ar zice “affaire”, "business”, éghatft”).

Alte posibile definitii pentru AFACERE sunt:

* “Larousse”, 1993:

1) un ansamblu de acti&it financiare, comerciale, industriale, in ftieade mediul Tn
care acestea se desfan;

2) o intreprindere;

* “Oxford Dictionary of Business English”, 1994:

3) activititi comerciale in general (vanzage cumparare, producere de bunui
servicii pentru comercializare, aranjamente conaégcialte activitti legate de distribiia
marfurilor).

* “The Oxford English Reference Dictionary”, 1995:

4) *...ocupaie, profesiune, comer.*”

e “The Concise Oxford Dictionary”, 1985:
5) “...un lucru ce trebuiedtut, pentru a gdiga bani...”
* “Fraisse H. (economist)

6) “...operaiuni constand in studierea, contractagie@alizarea, pentru un organism-
client, a unui produs/serviciu specific, ce nu &ipara in acel moment, intr-o forirsau in
contextul dat “;



7) Accepiunea americah “...o tranzagie cu finalitate financiar...”*

Deci, naiunea de AFACERE :

- exprimi concea autorilor;

- trateaz fungii, factori, etape tipologii, conduite, stilurifexte ale afacerilor.

DEFINITII reprezentative:

Dan Popescu:
“Ini fiativa unui intreprinzitor, concretiza& intr-o relafie contractual si avand o
finalitate economico-financiai bine precizai, corespundtoare unui anumit scop.”

Dan D.Voiculescu :

“Afacerea solyioneazi nevoi materiale sau spirituale, oférsolwii la problemele
membrilor sociedii si produce profituri financiare” (se poate extindeessul — profiturilor
— la idei de moralitate, dezvoltare uméanprestigiu in societate).

Cu privire la elementele conceptuale ale afaces@, impune precizareaa,cla
terminarea afacerii, nu trebuig existe un singur gégator, ci ambele firti trebuie 4 iasa in

avantaj faa de situgia lor anterioat, chiar dag acest avantaj inseathaltceva pentru fiecare
dintre parteneri.

Indiferent de caracterufig, este importantisse stabileagiccu suficiend precizie, care
sunt etapele principale in derularea unei afaderigle implicate in aceastd, implicit,
genurile de profit urdrite de partenerisi clienti, termenele eseiale, poziia si
responsabilittiie managerilor, modul de salanare a eventualelor litigisi de repetare a
afacerii cu acegaparteneri.

2. PRINCIPII C ALAUZITOARE IN AFACERI

Acestea pot reprezenta principiile care va#gzi intreaga activitatg care constituie
concepia (In mare parte a autorului) in domeniul afaoeril

Theodore Levitta enurgat in acest sens u#toareleprincipii :

1. A elabora obiective, strategiplanuri de agune clare, pe carei $e revad in mod
sistematic, funige de context.

2. A producsi a livra bunuri/servicii pe care oamesgiile doresc.

3. A creai a pastra o cliente.

4. A realiza beneficii suficiente pentru a atrageertiali investitorisi a-i pastra pe cei
existeni.

5. A oferi un sistem stimulativ de recompensaréeneesi morale care smobilizeze
resursele umane.

in a sa‘ Cartea afacerilof’, Cristian Alexandrescu face recomarii (cu caracter de
principii) intreprinztorilor in afaceri:

! Popescu D~ Conducerea afaceriloiEditura Scripta, Bucust, 1995.



Sa inceap o afacere in domeniul Tn care se pricep mai bine.

Sa opteze pentru domeniul in care se pricep mai bine.

Sa scurteze (pe cat posibil) ciclul investiprofit, &1 cétige timp prin stabilirea
prioritatilor, organizare eficiedt decizii rapide, evidga complete.

ASANEN

v' Si se individualizeze in raport cu ceilatlienti din punct de vedere al cailji,
preului, diversigtii sortimentale.

v' Sa evite rutina cu orice ptesi adu@ elemente de noutate, de schimbare.

v/ Siintuias@ masura intre prudedsi risc.

v' S ruleze permanent capitalul financiar.

v' S fie In contact permanent cu taa s simti “pulsul afacerii”, & urmireasé
reagiile cumparatorilor.

v Sa se pozioneze in centrul afaceriii slisceara intre soldii si si decidi.

v' S4 excludi sentimentalismul din refidle interumane, aplice criterii obiective de

angajarssi promovare a personalului.
v Si-si propuri ca prioritate dezvoltarea afacerii, dezvoltareindfi sansa
supraviguirii afacerii.

3. STRATEGIA IN AFACERI

Evaluarea unei strategii presupune definireaackarobiectivelor pe care firma isi
propune 8 le realizeze, plecand de la pieiei strategig intr-un mediu economic dat.

Obiectivele privesc :

- productivitatea;
- profitul;
- marketingul;
- calitatea produselor/serviciilor;
- resursele umane;
- organizarea,;
- decizia;
- motive,
- responsabilitatea sagial
si pot fi :

majorarea cifrei de afaceri;

majorarea profitului;

ptrunderea pe unele pe&e

diversificarea activiti;

stimularea motiviai;

- formaressi specializarea resurselor umane.

Obiectivele - reprezini fundamentul performaelor viitoare.

Strategia reprezini modul in care un agent economic @regte Si-si atinga
scopurile,tindnd seama de factorii mediulgii de resursele de care dispune. Ea reprgzint
ansamblul obiectivelor majore ale unei intreprindgurincipalele modaliti de realizaresi
resursele locale.



Dimensiunile unei conceipstrategice eficiente:

- a atona sistematic;

- admane apropiat de cligrsi a invata de la ei;

- aincuraja inov#a si a genera ,campioni”;

- a trata resursele umane ca casasaligitii si productivitatii;

- a mobiliza intregul personal in junnlei valori cheie;

- a promova o organizare simplifican ideea & cele mai bune firme au un nam
redus de galoane manageriale;

- a preleva rigoarea, supbssi autonomia fe de valorile centralizate;

- admane in cadrul afacerilor cunoscute, al competenvalidate de practic

4. CATEGORII SI TIPURI DE STRATEGII
UTILIZATE IN AFACERI

STRATEGII DE MARKETING STRATEGII LOGISTICE

- penetrarea pe o pia - extinderea capattitor;

- exportul de produse existente; tioralizarea pigelor;

- ocuparea unei pie; - raonalizarea produselor;

- strategii de Be; - raonalizarea liniilor de fabrigée;
- produse noi/gee noi; - ti@nalizarea desfacerii;

- produse noi/pie existente;

STRATEGII DE INTEGRARE STRATEGII DE EFICIENA
- integrare Tn “amonte”; - reducerea ookir;
- integrare n “aval®; - yeerea vanarilor,;

- maximizarea profitului;

STRATEGII DEFENSIVE

- desfiinarea firmei
- mamerea ( supraviairea firmei )
- temporizarea

Din experiega razboaielor, se pot prelua cateva principii dguse strategi:

- replierea, pentru a evalua mai bine sitya

- consultarea specigtiilor;

- ocuparea succedia mai multor fungi in cadrul firmei;
- predgitireasi specializarea personalului;

- prefigurarea evotiei viitoare.
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5. ETAPE IN DERULAREA UNEI AFACERI

Se accept in general, existea a cinci etape n derularea afacgirainume?

1) PROSPECTAREA - analiza mediului compietial, in vederea depisti unei
posibile afacersi, Tn mod implicit, a eventualilor parteneri, a umlient ( sau a
unor clieni ) si a nevoilor acestuia (acestora).

2) STUDIUL - consultarea clientului pentru pitigea unei oferte conforme cu
solicitarile sale; consultarea partenerilor pentru a fitragitoarele colabatri.

3) NEGOCIEREA - stabilirea limitelor afacerii, a dreplor si obligatiilor precise
ale partenerilogi clientilor, pe baze reciproc avantajoase; incheiereaacietor.

4) REALIZAREA - formularea comenzii deaire clientsi angajarea, deatre
furnizorul/furnizorii de produse sau servicii, atuxor mijloacelor umane,
materialesi financiare pentru ginerea rezultatelor convenite.

5) FINALIZAREA - recepia lucrrii, solufionarea unor eventuale deficiensau
litigii; pregatirea unei noi afaceri (intre acgeparteneri).

6. CARACTERISTICILE UNEI AFACERI

Afacera —ca rezultat al unei negocieri — se bazeaz fond, pe un contract de vanzare
— cumyparare.

Caracteristicile principale ale unei afacesunt prezentate mai jos:

« de regud afacerea implia realizarea unui produs/serviciu nou,care nu existca
atare pe pi@ in momentul contraétii de citre parteneri, ceea ce imglic

- riscuri importante pentru ambelérfy; fiecare are nevoie de credibilitatea celuilalt;

clientul nu poate fi pcalit decat o singur dat! dad situgia se repéteste clar £ nu

are ce guta in lumea afacerilor... ;

- este importantarepei afacerile cu acegaclienti si parteneri.

Problemele care se pun iritagi cu aceadtcaracteristig a afacerii privesc:

- cum se definge “noutatea” pentru fiecare dintre cei imptida afacere (produitor-
consumator-partener) ? ;

- ce Tnseamnh“noutate” pentru o pid ca cea din Romania ? ; dar pentru gapdhntr-
o tara puternic dezvoltae;

- cum se pot contracara efectele “noului”? ; éxisetode consacrate in domeniu?;

- ce puncte dificile se pot digp dac repetim afacerile cu acegiaparteneri ? ; pan
unde se poate merge ?

« afacerea, este, in ultim instanta, rezultatul unui contract; Tn conseciti
parametrii de de§§urare a acesteiae stabilesc impreu# cu clientul, Tn fungie de cerigele
acestuia, de starea generglparticulai a pigei; in acela timp afacerea se désban si In
cadrul stabilit de partenerii implicati; cele dod planuri nu se suprapun decat rareori;
armonizarea lor (absolut necegameces negocieri dificile.

2 Popescu D- op. cit.
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Aspectele care fac referire la cele prezentate suai imbrag forma urnitoarelor
intrekari:

- de ce se afirtn ca “afacerea este foarte rar reproductibih exact acelga
condiii”?;

- cum ar putea fi aituita o baz de date pentru afaceri, care ar trebid §ie
caracteristicile principale (legate de imir iesiri, accesibilitate, reanoire ragipsi cum ne-ar
putea ajuta?;

- exist limite Tn stabilirea nurului partenerilor angajaintr-o afacere.

* in majoritatea cazurilovanzarea unei afaceri se face deiatte o persoari
juridic a, ceea ce presupune ca:

- In actul de conducere, sain cel de luare a deciziilor, la toate nivelurpesibile,
sunt implicai numergi angajai, fiecare dintre aggia avand un alt grad de pétige
si, evident, un alt nivel de felegere a problemelar, implicit, alte posibilititi de a
gasi cea mai buhsoluie;
- identificarea latului logic al deciziilor, casi stabilirea clat a competegelor
fiecaruia dintre “actorii afacerii” este o problandificil a, dar extrem de important
Si Tn acest caz se pot pune dtoarele intrefri:
- care ar fi cea mai bammetodi pentru a selecta pe cei impljicen deciziile privind
afacerea?;
- care este nivelul de incredere la care ne opand stabilim competesie
decizionale ale celor implig&;
- putem asigura coeziunea unei echipe ntr-un mextirem de dinamig stresant? ;
- cum ne putem motiva echipa?

» afacerea are toate caracteristicile uaeenturi care se derulead (de regui) pe
termene mediisi lungi deci:

- angajarea n afacere este intotdeauna o defifiie de luat; implicaiile sale nu pot
fi pe deplin intrearite nici macar pe termen scurt; chiar daai o experieta anterioat —
nimenisi nimic nu4i jaloneaz drumul spre solia optimi; nu pai avea siguraga Gi nu vor
interveni afi factori externi, pe care nu ai putut sau nstiait si-i iei in considerare?.

in economia contemporanriscul si incertitudinea sunt asociate frecvent actului
decizional; in aceassitugie:

- ce se poate face pentru a “demonta” pe cat pesibste nedetermin, fara a pierde
nici un andnunt pe parcurs ? ;

- atat timp céat o afacere se dgehia contra-cronometru, este posibiltilizarea unor
metode de decizie “ortodoxe” (verificate, de altfalpracti@, pentru activiiti diverse) ? ;

- pai fi sigur c toti cei verificgi si acceptéd in echipa afacerii nu vor ceda in
momentele n care activitle se suprapusi este nevoie de sdiurapide, neconveionale ? :
ce pai face ?.

* TIn multe situdi rezultatul afacerii inseamirun produs/serviciu mai scump decat
cel “standard”, existent dejai acceptat pe pia. Trebuie avut in vedera:.c
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- in fungie de noutatea proiectului, punctele de reférinracelea pe care $e sprijini
Tn estimarea tuturor costurilor - suntipe si nerelevante;

- experiema persondl casi cea a altor ageneconomici de pe pia in afaceri
similare, nu este nici pe departe suficie(iba chiar, prin incercarea de extrapolare, poate
deveni inhibitoare — damu de-a dreptul potrivric- Tn a gsi soluii).

In aceste condi se pot discuta dauaspecte:

- dad stim ca preaul tranzagei (al produsului/serviciului) este incert, cesmate face
pentru a asigura un post-calcul corect?;

- In ce fel incertitudinea asupra costurilor afacpot influenna comportamentul
individualsi, implicit, performanele partenerilor intr-o afacere?.

in final se poate pune o intrebare legitirde ce & pornati o afacere pe cont propriu?
merita?

lata puncte de vedere psocontra referitoare la acest aspect:

a) da, merit sz porneti 0 afacere pe cont propriu:

“ ...este formidabil & scapi de certurile meschine de la serviciu... ninmante mai
impinge de la spate in fiecare dlip si mai presus de orice imi faceapére &-mi asum
responsabilitti si sa iau decizii... cand totul mergea bine, aveam unismmit de satisfae si
uneori de wgurare — cand aveam dificaft, rezolvarea problemelor era pentru mine o
provocare... pot®o fac!... in definitiv a face afaceri inseaima rezolva probleme... la
inceput a fost greu, munceseaf sa ma uit la ceas, dar firma mergre bine... anul viitor vo
ohtine dividende...”

b) nu, nu merit si porneti o afacere pe cont propriu:

“... pentru Tnceput, pot chiaé Spun & m-am gteptat la 0 murnicgrea; totgi efortul
nu a sézut in timp — de fapt s-a #utatit... mi se pare dificil 8 ma ocup de toate aspectele
firmei — de contabilitate, deagirea de noi cligin.. si pe deasupra intotdeauna sunt probleme
cu furnizorii... am avut o mgilme de dificultiti in a dgisi suficieni bani pentru a meame
firma pe linie de plutire...varzile nu au crescut foarte repede, dar notele dé ptaadua si
cresc... banca nu-mi maachici un Tmprumut #ra ipoteca pe cas.. pot s pierd totul... nu
pot inchide un ochi toatnoaptea... nu mai am yisociak sau de familie — firma e totul...
acum cateva luni m-am imbakit de grip; a durat do& siptimani... nu am putut sta in pat
— firma s-ar fi péibusit... si am impresia mereuicsunt igelat...”.

7.MODALIT ATI DE DEMARARE A UNEI AFACERI

a) lansarea unei afaceri, prin punerea in practi@ unei idei proprii;

b) preluarea unei afaceri existent dezvoltarea ei;

c) franchising-ul;

d) ogiunea pentru oportuniiizi de afaceri in paralel cu afacerea principal
e) practicarea unor afaceri, pe lagprofesia de bak,
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Referindu-se la aceste modait Dan D. Voiculesct subliniaz importana
elementului motivaonal al deciziei unui om de a se lansa in afadéumai o motivde
superioai 1l poate determinaissi asume pentru sing familia sa riscul care secondéadin
umbr orice afacere.

INTRFR ARI FSFNTIAI F PFNTRIJ CFI CARF | ANSFA7 A O AFACFRF

arwnE

o

© o~

Aveti surse reale pentru procurarea capitalului ne@esar

Poseda un spaiu pentru desfsurarea activitilor respective?

Aveti certitudinea aproviziatrii corespunitoare cu resurse materiale?
Ce nouiti oferiti pentru a putea trezi interesul cliher?

Ati identificat piga pe caretaputea fitrunde pentru aavoferi bunurile sau
serviciile propuse?

Cat de marei puterni@ este concureasi de ce mijloace dispugigpentru a o
depsi?

cand ve efectua primele gti? Dar primele incasi?

Ce venituri brute credieca ve(i obtine in primul an?

Cum, candi unde urniriti sa va diversificai afacerea?

(Preluare dupi Moldoveanu M., Dobrescu M. Emilian —
Stiinga afacerilor, pag.17)

a) In aceagtetapi se proiectedizstrategii privitoare la:

- colaboratorii implicén afacere;
- partenerii de afaceri;
- strategia referitolmeompetitori.

b) Se mai numgte “afacere cu afaceri} indeama la prudenta si ingeniozitate.

Cumgaratorul unei afaceri trebuigigouri urmatoarele intrefri:

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7
8)
9)

de ce se vinde aceastfacere ?

care este istoria ei ?

care 1i sunt competitorii ?

Tn ce masur este asigurat?

ce investiii necesisi in continuare ?

care este valoarea de gaia stocurilorsi a mijloacelor fixe ?

de ce clientel dispune ?

ce datorii are f@a de furnizorisi creditori ?

cat este de semnificativevidena contabi si financiai a afacerii respective ?

Indicatorii utili cumgratorului unei afaceri sunt:

- cifra de afaceri ;
- costurile directe ;
- profitabilitatea.

% Voiculescu Dan D .- Praxiologia afacerilor in societatea umanis{(in pregitire), Editura Intact.
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c) Demararea afacerilor prin franchising- presupune exist@munor persoane fizice
sau juridice care dispun de o fgara (proces de prodtie, metod de realizare a unei afaceri)
si un Tntreprintor independent, capabgi interesat & promoveze procesul sau metoda
respectiv, in schimbul achifii unor procente din profitul realizat.

Avantaje :
o0 reducerea riscului desec;
o diminuarea cheltuielilor pentru formarea specializarea resurselor
umane;
0 posibilitatea atragerii unor segmente importantpidg;
0 accesla: -tele de aprovizionarg desfacere;
- reele de publicitate;
- know-how (asistginde specialitate);
- tehnici de comercializgianerchandaising;
Dezavantaje :

o lipsa de proprietate asupra congeip

costul mai ridicat al cundparii afacerii;

0 unele prevederi contractuale ce pot deveni resteicin raport cu
aspiraiile cumparatorului.

(@)

d) Opriunea pentru alte oportuniisi de afaceri in paralel cu afacerea principal
este animatde urnatoarele motive:

v intertia de agi sugine afacerea de bazmai puin profitabild financiar, dar mai
atractiva cu fonduri olinute din afaceri conexe (de ex: o fitroaresi propune ca
obiect de activitate editareérgi de specialitate este determifat se implicesi
in difuzarea de carete sauic®omercializeze produse de papetarie) ;

v reinvestirea capitalului gimut din afacerea de b@ain domenii de suport pentru
aceasta (de ex: rgnd in comercializarea unor produse, s-a decisvesiirea
profitului in procesul de fabri¢i@ sau in acordarea de asisi€in sfera serviciilor
aferente produselor comercializate) ;

v' dorinta de a reinvesti capitalul, de al rula permaneniy@ cand propria afacere
nu se mai poate dezvolta.

e) Practicarea unor afaceri pe largprofesia de baz muli indivizi competemi si
creativi, nu abandoneaoncupaia actuai, incep o afacere in paralel, tatonagdgansele si
amanind momentul de a opta definitiv. Acégstrioad de prola este fagt pentru ei pentru
ca le permite &-si valorifice aptitudinile, & capete experigh si sia olina venituri
suplimentare; nefastpentru @ incrcatura de sarcini le diminueazcapacidtile si nu le
permite 8 dea nisura adeiratei lor capaciii.

8. AMPLASAREA AFACERII

Fiind o decizie cheie pentru succesul afaceriitreluie gandit si evaluat cel pdin
din dow perspective:
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a) de a dispune de cele mai bune cantit producere/comercializare;
b) de a soltiona nevoi economicg spirituale ale poputgei existente in zan

Criterii care orientea# decizia de amplasare sunt:

s potenialul de materii primai materiale necesare afacerii, existent inazon
+» calitatea gilor de comunicge, la nivelul zonei respectivg n relgii cu alte
regiuni, iar pentru afacerile care presupun impgraw potile de intrare/igire din

teritoriu ;

% costul amplaii : amenairi, reamendiri, chirii, etc. ;

< potentialul uman din zoa (numir de locuitori, tendife demografice, structura
socio-profesional nivelul veniturilor, nivelul puterii de cunidpare, obiceiuri de
consum, tradii de consum).

9. PLANUL DE AFACERI

Planul de afaceri reprezinstrategia concepiupentru fiecare tip de afacere

Valoarea unui plan de afaceri este direct propoaki cu calitatea documentai in
vederea elaborarii lui. In cuprinsul lui, se dsgsc urritoarele elemente :

1) Descrierea afacerii :

2) Marketing :

definiratacerii ;
definirpeodusului ce face obiectul afacerii ;
contex#dcerii.

definireagmentului de pia aferent produsului/serviciului;
concretiza segmentului;

strategigurilor;

stratediatribuiei;

strategé@nzrilor, potenialul vanzirilor.

3) Analiza competitivisiii :

determiearconcuregei ;
elemeneegiicces ;
analizaaatajelor competitive ;
strategidompetitive ;
barierepraionale ;
analizdora adaugate.

4) Planul de dazvoltate a afacerii :

dezvoltamrodusului ;
termenagbt, controlul realirii planului.

5) Implementareai conducerea:

planurdenducerii;
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6)

rwN

o ol

7.

8.
9.

- implemena

Componente financiare.

10. LOGISTICA UNUI PLAN DE AFACERI

Cristalizarea ideilor legate de obiectul planuleiafaceri.

Dialog introspectiv referitor la capacitatgaadaptabilitatea afacerii, la potelul
initiatorului.

Clarificarea de principiu a celor 4 componente gabn:
- materii prime si materiale ;
- fora de mung calificat ;
- disponibilititi financiare corespurmare ;
- piga de desfacere asigurat

Culegerea de refetia conexe din dirgic conexe :
- industria din care face parte ohikplanului de afaceri ;
- pia produsului/serviciului din care face parte ohieptanului de afaceri
- clientela, concunan;
- canalele de disttiby
- sfera opgaomali executivd

Concluzii

11. ETAPELE PROIECTARII UNEI (MICI) AFACERI

Domeniul in care intgioneaz si se lanseze produsul/serviciul de realizat —
evaluarea oporturiii lui pe pigele accesibile.

. Studierea legidi@i Tn contextul éreia demaredzafacerea.
. Stabilirea sediului, mijloacelor fixe indisEabile demarii.

Procurarea resurselor financiare — identi@aanvestitorilor poteali, demersuri
pentru oltinerea creditelor necesare.

. Selectaregl angajarea speciatilor — asigurarea asistg juridice

Identificarea surselor de procurare a materigame si materialelor necesare
produsului/serviciului, respective — surse autobiostudierea posibititilor de
import.

Delimitarea reldlor cu pigele de desfacere: anchete selective privind cedgea
piata, reproiectarea secvgala in raport de concluziile anchetelor.

Metode, tehnigii instrumente de publicitate.

Evaluarea stadiului afacerii, a rezultatelaginutesi a riscurilor care se intréd.

10. Gutarea soltiilor de extindere a afacerii: furnizori noi, pge(segmente de pi

noi; olxsinerea de noi credite; crearea de noi locuri deaiiypolitica de reinvestire
a  profitului; proiecte de penetrare petpiaxteri; asocierea cu firme de acgla
profil.
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11. Concluzii generale.

Pe lang elementele precizate anterior, planul de afacebuie & cortina si strategii
privind partenerii de afaceri, modalitde a-i contactai de a negocia eficient cu ei.

12. PARTENERII AFACERII

Principalele categorii de parteneri sunt: addcimitiali ai afacerii, creditori,
furnizorii, comerciafii, clientii, alti colaboratori.

Partenerii se aleg in fume de urnitoarele criterii:

= tipul afacerii ;

= dimensiunile afacerii ;

= interesul intreprinztorului ;

= exigenele intreprinitorului ;

» informaiile asupra potgmlului altor Tntreprinitori ;
= potenialul viitorilor parteneri ;

= disponibilitatea lor pentru colaborare.

ASOCIATII se disting dupcriterii de :
- competen;
- moralitate ;
- asefimarea conceplor de viaa ;
- resurse financiare.

Informaiile care stau la baza asocierii sunt :

- informali despre experiga profesional ;

- succeselg esecurile pe care le-a avut ;

- informaii despre puterea de muing conduita Tn situgi critice ;
- capacitatea de adaptabilitate ;

- gbiciunile si virtutile lui ;

- corectitudineai integritatea ;

- fermitate in decizig capacitatea de comunicare ;

- sursa veniturilor de care dispune.

De obicei, oamenii de afaceri accemsocia inainte de a dispune de aceste
informatii. Se prefe cuplul, prietenii, rudele.

CREDITORII reprezind parteneri ai afacerigi pot fi instituii specializate sau
persoane fizice abilitate sau dispus@sorde credite sau imprumuturi.

Pentru situgi normale, solicitantul creditului trebuiea sfie convingditor, s
demonstreze profitabilitatea afacerii, capacitage@rofesional seriozitateai moralitatea sa.

Intreprinzitorul (omul de afaceri) se prezintu o redactare succing planului de
afacerisi cu propuneri concrete de restituire.
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Rambursarea imprumutului reprezimiementul cheie al procesului de negociere cu
investitorii si creditorii. Bancile sunt foarte exigente in acordarea crediteide. solicit
oamenilor de afaceri — persoane juridice care ssek# in afaceri, documente caré@ s
acrediteze viabilitatea afacerii, iar de la cdilaolicitarti bilantul contabil si situgia
patrimoniului (lichiditate, solvabilitatei rentabilitate). Bncile urnmiresc dag durata de
rambursare a creditului este fundamengatiecid in consecifl. Ele acord credite diferetiat
ca mirime, termene de scadénsi dobéanda, funge de garatile si de destingaa
Tmprumutului.

FURNIZORII trebuie algi functie de 2 exigete:

- pral si
- calitatea produselor/sgitor oferite

Sursele de informare privind furnizorii sunt:

- evidenma unigtilor specializate n prodtia si vanzarea bunurilor respective;
- centre teritoriale de afaceri;

- camere de comgyi industrie judeene;

- asocidi profesionale;

- presa;

- anuarele de specialitate.

De priceperea in afaceri £OMERCIAN TILOR (distribuitorilor) depinde
adresabilitatea afacerii, respecgansa ca produseke serviciile g ajungi in timp optim la
clientii carora le-au fost destinate.

Si CLIEN TII sunt parteneri, respectiv dagamenii de afaceri sunt punctul de pornire
al unei afaceri, cligii sunt punctul final al acesteia.

Evaluarea dimensiunii calitative a unor afaceffiea® fungie de:
- gradul de satigfaal clientelei ;
- fidelitatea clientelei ;
- maniera in care clieateércepe imaginea puliia intreprinatorului.
COLABORATORII unei afaceri sunt specigtii (firme specializate) in domenii ca:
marketing, publicitate, psihologie, sociologie,nf@are profesional design, etc.
13. NEGOCIEREA IN DERULAREA UNEI AFACERI
Negocierea reprezifntrealizarea unui consens intre parteneri asuprapnobleme de
interes reciproé.

Recomandiri pentru reu sita unei negocieri

1. Definiti cu precizie problemele;

* A se vedea partea a 2-a din acehstrare
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2. Predtiti variante acceptabile interesului dvs. ;

3. Prezenta-va cu documentga convingitoare ;

4. Informai-va minuios asupra partenerului ;

5. Abordai un stil deschis de comunicare ;

6. Alternai, in funaie de mersul negocierii, tactica oferisou cea defensiy;
7. Incercai stratageme subtile de convingere a adversarului ;

8. Practicai o comunicare de tip empatic ;

9. Valorificagi orice atu pe cargiti ca il avei ;

10.1n caz de blocare a comuiii, optai pentru renegociere.

Negocierea presupune: - 70% piteg
- 10% punere in scen
- 20% realizare efectiv

Negocierea este gigati de partenerul mai bine informat care “g&tdemai binesi
este vizionar”.

14. EVALUAREA AFACERII

Evaluarea se poate efectua din &hwarele perspective :

a) a obiectivelor propuse;
b) a profitabilititii exprimate Tn indicatori economici;
c) a gradului de satisfacere a clientelei.

Evaluarea afacerii din perspectiva primelor 2 perde vedere, se realizéan baza
unor indicatori de referii care vizeax :

cifra de afaceri ;
marimea profitului ;
dimensiunea exportului ;
volumul investiiilor;
marimea creditelor;

O O O0OO0oOo

Alte elemente ce ar trebui luate 1n consideramv/aluarea afacerii:

- investtii Tn activitati socialesi spirituale ;

- sponsorizarea unor maniféstculturalesi stiintifice ;
- valorificarea tradiilor istoricesi de creséie populas ;
- promovarea creativtii nationale ;

- educarea tinerilor;

- asistarea categoriilor sociale defavorizate.

AFACEREA reprezini activitatea care satisface interese ale indiviziarupurilor

umane, finalizandu-se cu profituri economice, deck spirituale, atat pentru omul de
afaceri, cati pentru colectiviitiie umane.
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15. AFACEREA IN CONCEPTIA SUBIECTILOR
INVESTIGA TI. STRATEGII DE AC TIUNE

Factorii care concdr la reyita unei afaceri (in opinia oamenilor de afaceri
investigai) :

calitatea informailor utile proiectrii si derubrii afacerii (80%) ;
curajul de a risca (75%) ;

existena capitalului necesar (73%) ;

parteneri eficiefi (70%) ;

cadrul legislativ adecvat (67%));

sprijin din partea familiei (60%) ;

consilieri valorgi (52%) ;

spaii corespunitoare (40%).

5 categorii de grgeli inerente inceputului :

1. erori datorate lipsei de cugtote stintifice : “a face afaceri intr-un domeniu pentru
care nu gi preditit”, “lipsa cunastintelor de marketing” ;

2. necunogterea legislaei ; aplicarea defectuoasa legilor “este bui dar prost
interpretad si adaptai”, “ramificatii foarte stufoasei greu de urririt”, “legislatie
confuz, di loc la interpretri” ;

3. concepie eronai, mentalitate grgta despre esea acestei activiti : sa nu cread
cd numai banii sunt importairi‘'sa aibid incredere Tn parteneriat” ;

4. carene ale propriei personalif : “sa nu fie comod”, “4 nu se considere altcineva
decat este in realitate”,ds1u se divizeze in prea multe detalii”;

16. PRINCIPII, FUNCTII, TIPURI ALE
MANAGEMENTULUI AFACERILOR

Managementul afacerilor reprezirinsamblul de metodg tehnici de organizarei
conducere a afacerilor, pentru realizarea obiectivg finalitatilor preconizate; este un
proces de luare a unor decizii eficiente privingduale oamenilor de afacegi de punere in
valoare a resurselor umane.

Principii ale managementului afacerilor (dupa H.Fayol):

specializarea indivizilor ;

autoritatesi responsabilitate ;

disciplind — ascultare, respect, perseveien

unitate de comarad- fundament pentru unitate de interese ;
unitate de conceje ;

prioritatea interesului general ;

structura ierarhit;

echitate — stimulent pentrutt@ngajai ;

ordinea social — echilibru ntre necesitaeresurse ;
centralizarssi descentralizare ;

VVVVVVVVVY
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stabilirea personalului ;
initiativa ;

pragmatismul ;

spirit de echip ;

comunicaia ;

flexibilitate;

determinarea variantei optime;
eficienta structurii.

VVVVVVVY

Principii ale managementului afacerilor (dupi W.Eduards Deming):

stabilirea de obiective pentru a ameliora produsaleserviciile ;

a considera consumatorul, reprezilementul central al afacerii ;

a cere furnizorilor sadopte strategii de calitagepre; ;

promovarea de metode moderne de formare a marageril

stil de conducere caré motivezesi stimuleze performgele angajalor ;
comunicare eficient;

desfiinarea reldilor birocratice intre departamente;

suprimarea practicilor care frustréagzersonalul,

Tncurajarea edugai si dezvoltrii personalititii umane ;

asigurarea calitii si eficiertei.

N N N N N S

Trecerea de la cungarea principiilor manageriale la aplicarea loprezint esea
managementului eficient al ofil@i afaceri.

Conducerea afacerii presupune &twarele etape:

A. ldentificarea resurselor materigieumane ;

B. Stabilirea obiectivelor in futie de resursele disponibile ;
C. Elaborarea strategiilor afacerii;

D. Coordonarea activitii subiacente;

E. Evaluarea rezultateler operarea unor coreg

F. Proiectarea unor noi afaceri.

Fungiile managementului afacerilor se identificcu fungiile generale ale
managementului, adic previziune, organizare, coordonare, comancontrol.

Diverse tipuri de management s-au creat pe badamerii unei fundgii.

Principalele tipuri de management in afaceri :

1.) Managementul contractual- se aplig in socieiti comerciale in care statul e

peste 50% din capitalul social. In cadrul acestont@ct, managerul are uftoarele
prerogative:

- concepsai aplica strategiisi politici de dezvoltare a socigti ;
- selecteay, angajeaxsi concediaz personalul salariat ;

- negociai contractul colectiv de muag

- negociai contractul individual de mu#g
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- reprezind societatea comerciain relgiile ei ;
- Incheie acte juridice Tn numejepe seama socigti comerciale.

2) Managementul strategie- a fost definit prima datde Igor Ansoff in 1966. Esen
managementului strategic o reprezigbordonarea afacerilor prin raportarea sisterdtc
obiectivele strategice stabilite. Managementultstia este considerat “cheia succesului in
afaceri”.

3) Managementul crizelor— reprezint un sistem de conducese decizie adecvat
perioadelor de dificultate in derularea unei afacer

In acest caz trebuié setina cont de :
- cauzele si
- Imprejurarile care au declgat criza
- diagnosticul crizei.

Planul de agune in stare de crizva fi implementat de echipa subordanat
managerului.

4) Managementul tip guerilla— caracteristici :

a) initiativa, rapiditate de reaie, adaptabilitate la nou, descentralizare maxim
b) vointa ofensiw, originalitatesi motivaie, nivele ierarhice reduse ;
c) motivarea angaggor, cultivarea #bdarii si calmului, inerente awnii reusite.

5) Managementul orientat &tre satisfacerea clientului reprezini acel sistem de
marketing capabil & genereze satisfaa clientului in mod continuyi sistematic (Japan
Management Association).

Constin :

- comunicare direstsi permanerit cu angajai din “prima” linie — primii care iau
contact cu clientela ;

- stimularea angajéor capabili é-si asume decizii sauasintreprindi agiuni din
proprie intiativa pentru mujumirea clientului ;

- evidenierea problemelor negative rezultate didsorarea satisfa@iei clienteleisi
eliminarea acestora,

- crearea unui process flexibil devisd care $ depiseasd asteptirile clientilor.

17. FUNCTIILE S| RESPONSABILIT ATILE
OMULUI DE AFACERI

Se apreciaz ca un om de afaceri (vezi P.Drucker, H.Fraisse) pdatieplini doad
fungii principale :

- “inginer” comercial sau
- “conductor” al afacerii.

Accepiunea termenilor este ustoarea :
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* ‘“inginer” comercial — inventedzsoluii (mai ales in domeniul comercial);
vezi latinescul “ingenium” = talent, inteliggn aptitudini pentru a
descoperi, a inventa.

e “conductor” al afacerii — organizeéazdecide, conducg evalueaz pas cu
pas intreaga afacere sau doar o parte a acesteia.

Responsabilititile principale ale omului de afaceri pot fi definie astfel :

« de concepere, itiere, organizaresi conducere a atinilor esemale pentru
derularea la parametrii cara afacerii ;

+ de negociere a tuturor aspectelor afacariinfai ales a celor controversate sau
potenial explozive) cu parteneni clientii ;

% de cunosgtere temeinig (evident, in limitele posibilului) a mediului camertial al
firmei si de evaluare cat mai coréd riscurilor asociate afacerii ;

« de asumare a raspunderii (indiferent de implicag@ntru rolul managerial
incredintat ;

¢ de creare a tuturor conilior necesare astfel incat atat parteneriicaientii sa
aiba toate motivele pentru a relua afacerea.

Este important de precizata cin cadrul fiedrei etape a unei afaceri apar
responsabilitti secundare, reclamate de domeniul concret (mediul econongicsocial) n

care se deruleazafacereai de nivelul managerial, respectiv conducerea exgiel, tactia,
operati.

18. STRCTURI TIPICE SI IMPLICAREA OMULUI DE AFACERI

Exista trei tipuri de structuri de bagz fiecare impunand o altabordare din partea
omului de afaceri?

v’ structura de tip “opet@mnal” ;

v’ structura de tip “fungonal” ;

v’ structura tip “matrice”.

Atrag ateia, Tn mod deosebit asupra uitmarelor:

- gradul de implicare (pentru fiecare etagysau in fiecare awne reclamat de
derularea afacerii);

- modul de abordare a facerii (in contextul intregtivitati a firmei).

Structura de tip “operational”

Aceasl structuii se caracterizeaprin urnitoarele :

» omul de afaceri controleaZdecizionalsi executiv) fiecare gtne intrepring,
pe tot parcursul dedrii acesteia;

® Fraise H. - Manuel de I'ingenieur D'affairesEdition Dunod, 1990;
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» afacerile sunt tratate in mod individual, ca atiivispecifice fiedrui om de
afaceri ;
» cercelrile serioase de marketing sunt sporadice.

Compartimente
operationale

OOE

(Preluare dupi Antonoaie Niculaie — Managementul Afacerilor, pa§7)

Compartiment
comercial (de nivel
fungional)

A(i) — afaceri, coordonate de un compartiment (serydiregie) de nivel opengonal
si conduse direct de un manager in fazele 2-5: studigociere, realizare, finalizare. Faza de
prospectare este condilrealizat de specialistul in marketing (C).

Avantajele acestei structuri sunt:

* implica un Tnalt grad de profesionalisgnresponsabilitate din partea omului
de afaceri;

* acesta este motival |gionezesi si-si manifeste creativitatea inagjrea

soluiilor ;

e structura permite un acces rapid al ami¢c manager la conducerea unor
activitati complexe (pentru managerii A (1-3));

* structura permite “Initarea conting’ si pregiteste managerii pentru
dificilele inceréiri ale viitoarelor afaceri.

Dezavantajele structurii:

» cercetarea pieisi unele din celelalte activti reunite sub sigla “comercial”
sunt adeseori neglijate in favoareaiwdlor presante, pe termen scurt (ne
referim, mai ales, la latura de prospectasgudiul serios al piei);

» inginerii” comerciali sunt puri fungonari, foarte pgn motivai si uneori
nedorii;®

* duce la dispersarea felor; managerii devin, mai degggb“oameni-
orchestdi” - cei care fac de toate, dar nu la agietavel ridicat — decat gefi
de orchestt” - cei care dirijeaz o echip de profesionti ;’

® A se vedea Tn acest sdPspescu D— op. cit.;
" A se vedea in acest sestonoaie N.- Managementul decizigA] - Universitatea “Transilvania” Bkav,
1999si Popescu D- op. cit.;
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* 0 slald cooperare intre managerii A (1-3) pe probleme gmwsuun control
dificil din partea conducerii centrale a firmei.

Structura de tip “func tional”
In contextul acestei structuri

* managerul (omul de afacerigspunde numai de o anuthiparte a fiegrei
afaceri aflate, la un moment dat in degsfare (vezisi etapele derukii
afacerii) ;

* managerul “intk Tn lucru” (intervine practic in tea) la momentul potrivit ;

* managerul poate lucra, in acglamp, la mai multe afaceri ;

* pentru fiecare afacere (sau pentru un grup omoggish un responsabil
(“director” sau “manager de afaceri”), din cadrwinducerii firmei ; acesta
coordoneaz activitatea sectorial;

Avantajele structurii :
* permite specializarea managerilor (dara personalului din subordine)
precumsi acumularea unei experigndeosebite intr-un domeniu ;

« sistemul are posibilitatea se perfegoneze n timp (se rodeazapidf si
astfel permite economisirea muncii.

Scema de principiu a structurii de tip fungional :

ServiAciuI POST - Serviciul
VANZ ARI COMERCIAL
A\ 4 A\ 4 »
A
F P
G| @@
R S
> (4 (2)
N
3) 4
A
Serviciul Serviciul
PRODUCTIE PROIECTE

(Prelucrare dupt Popescu, D. — Conducerea afacerilor, pag.99)

Dezavantajele structurii sunt :

8 A se vedea in acest séPspescu D— op. cit..
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* necesit o strick disciplind (lucru care nu este de fapt un dezavantaj!): mexla
intocmirea multor documente de lucru, ceea ce amnda imposibilitatea unui
control strict al volumului circulgei si securititii informatiei; stresul este la Tnalt
nivel! (si adesea artificial creat); numeroase litigiprobleme interne;

* puin stimulativa pentru cei ce vorascondud toag afacerea ; foarte gin agreai
in Europa — aparent este spedificimai mentalittii si “culturii” americane?

Structura tip “matrice”
in contextul acestei structuri, omul de afacetieel postura celui care conduce

nemijlocit afacerea, n totalitate, din postuseftilui de orches#*'?, alegandsi repartizand
oamenii de care are nevoie in rezolvarea diferi@pecte ale acesttia

Compartimente Compartimente functionale
operationale

v v v v ¥
> oA AFACEREA X

v v v v v
» B AFACEREA Y

v v v v v
» C AFACEREA Z

A, B, C —oameni de afaceri (conditori si realizatori
diregi ai afacerilorX, Y, Z)

(Prelucrare dupi Popescu, D. — Conducerea afacerilor, pag.100)
Avantajele structurii :

» este posibil utilizarea eficiert a specialitilor, pe segmente bine definite ale
activitatilor specifice §i nu neagrat pentru o etapcomplet a afacerii) ;

e exist posibilitatea de a dispune de cei mai buni canatumci cand ai nevoig
atat timp cat ai nevoie ;

* este o struct@rmotivant pentru cei amigiosi (si pricepui).

° A se vede@opecu D.— op. cit.si Young A. — The Manager's Handbook. The Practical guide to sséal
managementArtur Young, Marshall Editions Ltd., London, 8%

1A se vedeaFraise H. —op. cit.,Popecu D — op. citsi Young A. — op. cit..

“Antonoaie N., For T., Sumedrea S., Constantin S.- Managementul firmeiEditura Leda, Constgm
2000si Antonoaie N.- Managementul decizi¢h] - Universitatea “Transilvania” Bgav, 1999.
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Dezavantajele structurii :

alegerea celor mai buni specgtlisi “obtinerea” contribyiei acestora, la timpi
pentru cat timp ai nevoie, sunt extrem de dificile

apare dubla sau chiar tripla subordonaréi (e seful compartimentului din care
face parte specialistyi fata de omul/oamenii de afaceri) care, inevitabilstea
conflicte ;

specialgtii prefera sa fie atgati grupului lor profesionaki suporti cu dificultate
“dizlocarile”, chiar da@ sunt cogtienti ca acestea sunt benefigeprofesionalsi
material.

“Una din shbiciunile tinerilor cu edua#ée superioat de asizi - fie c sunt in afaceri,

in medicird sau Tn guvern - este faptul sunt satisfcuti dac sunt versg intr-o specialitate
Tngust si afiseaz dispre fata de celelalte sfere.

Nu trebuie & stii amanuntit ce & faci cu “relaiile umane” dag esti contabil, sau cum

si promovezi un produs nou daesti inginer in sege... Dar ai obligéa si stii cel puin cu ce
se ocupa aceste domenii, de ce éxede, ce inceadicsi faci. Nu trebuie ¥ stii psihiatrie
pentru a fi un bun urolog. Dar ai face birdes8i cu ce se ocuppsihiatria. Nu trebuieasfii
specialist Tn drept interfianal pentru a face treaba kiuim Ministerul Agriculturii. Dar ar fi
bine 4 stii destul despre politica intertianali, pentru a nu pricinui pagube intetionale
printr-o politici agricok comunai...”

Peter F.Drucker

19. TIPOLOGIA PARTENERILOR SI'A CLIEN TILOR
INTR-O AFACERE

intr-o afacere, cligfi sau partenerii pot aveatitudini foarte diferite, determinate

de 2
nivelul capitalului disponibil, imediatsi Tn perspecti¥, ca si experienele
anterioare referitoare la solicitareatiobreasi rambursarea unor credite ;
gradul de instruire (genekai de specialitate) ; nivelul cugtntelor specifice ;
scopurilesi capacitatea de a le uiinnpari la depliri realizare ;
situgia general si particulad a pigei, nivelul rivalitii, puterea de negociere a
partenerilor (furnizori sau consumatori), amedrie (vezisi analizele strategice
pe baza modelelor Porter, SWOT etc.).
Posibile tipuri de clienti, descrise cel mai bine 7in lucrarea Conducerea
afacerilor 1995, au fost definite de autor (PopescuD) astfel :

“atotcunoscatorul”, “neancredtorul”, “nababul”.

2A se vedea in acest seistonoaie N., Fors T., Sumedrea S., Constantin S- op.cit. ;Popescu D— op.
cit. ; Antonoaie N.— op. cit. ;Drucker P.F. — Inovgia si sistemul antreprenorialEditura Enciclopedig
Bucurati, 1993 ;Koontz H., O’ Donnell C., Weirich H. —ManagementMc.Graw — Hill Book Company,
New York, 1984;

28



A. "Cel ce crede & stie orice “/”Atotcunosaitorul” 13
Deviza sa:"Fara indoiak — Eustiu tot”
Comportamentul clientului/partenerului :

» foarte rar permite interlocutorului-si formuleze propria ofeit;

» face orice (utilizand inclusiv metode aflate laitemlegalului) pentru &t impune
propria modalitate de rezolvare a problemei ;

« s A s

acest criteritf".
Posibile variante de interpretare@nportamentului clientului (partenerului):

v’ clientul stipangte intr-adeiir datele de bdizale problemei in catdzi soluia lui
ar putea fi acceptat mai ales dac aceasta conduce la unsti@ acceptabil ;
chestiunea este valabii pentru partenerii atsain afacere ;

v' partenerii sau cligih au doar impresiaastiu (vezi deviza lor, total lipsit de
simtul masurii) ; bazandu-se doar pe expet&lor, clienii sau partenerii inceaic
de fapt, 8 suplineast lipsa unei instruiri metodice, serioagepermanente ; se
accepi afacerea doar dapromite un cgtig substatial.

Probleme de discutat

1. Putem prevedea posibilele atitudini ale gllensau partenerilor, in afacerea “Q”,
bazé&ndu-ne pe ceea ce pretiagta?

2. Care sunt limitele acceptabile in aceéatestiune?
Comportamentul omului de afacerifata de un astfel de partener sau client:

- foarte mare ateie, dublai de #ibdaresi prudenta in orice dis¢ie; trebuie dat

impresia clat ca “celalalt” conduce (modestia este de dorit) ;

 1n abordarea chestiunilor trebuiea sse manifeste agresivitate redusi
maleabilitate in reldle interpersonale ;

e propriile idei se impun pas cu pas, cu subtilitatdentul trebuie convins de
competera profesiond a omului de afaceri.

Clientul (sau partenerul @uri de care ai pornit afacerea) trebuie “adus” apén
intrebarea “Oare chiar stiu tot™?

Tipul afacerii cu un astfel de client/partener :
- “vinderea serviciilor*.

B. “Cel ce poate fi cu greu convins”/Neancr&worul*®

Deviza sa :“Cred @ stiu, dar vom mai discuta...”

13 A se vededopescu D-— op. citsi Antonoaie N.— op. cit.;
14 A se veded@opescu D- op. cit..

!5 A se vedea in acest sdP@pescu D— op. cit.;

'8 A se vede#@opescu D~ op. cit.si Antonoaie N.— op. cit.;
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Comportamentul clientului/partenerului :

* are deja propriile sale idaii soluii (a investit timpsi bani pentru gsirea

acestora) ;

» deschis, destul de receptiv la alte idei dar nuisafeienti incredere in el ;

* inceard sa utilizeze si sa profite de ideile parteneruluistind ci trebuie &
beneficieze de ceea ce exisleja -peste- “drumurile batute” nu are rostnsai
treci inc& o dat ; roata a fost inventatandvasi este buna asa...) ;

* va exploata, in folos propriu, cutimtele partenerului.

Comportamentul omului de afaceri :

e se va impune prin competan(“sa-l faci pe ceidlat si-si dea seama de propriile
sale limite”) ;

e crearea unor raporturi personale solide intrg elient, mai ales printr-un dialog
permanent, deschis, la obiect ;

e va pune la punct, de la Tnceput, toateiaunmtele afacerii (cel mai mare pericol in
lucrul cu un astfel de client/partener esieacesta &doreasg, la un moment dat,
sa iad din afacere - neizand clar finalul, neawnd incredereZse poate ajunge la
scopul propusgsi spune & e mai bine $abandoneze acum cat nu este pieau ;
Tn consecith ca o nisura deosehif vei prevedea in contract s@nai extrem de
severe si bine argumentate - pentru “abandonul pe parcyrs”)

e circumspegie privind sinceritatea refidor si a inteniilor tuturor celor ce
participa, la un moment dat, la dialog, dgirmeninerea, pe & posibil, a unui
spirit de “parteneriat loial”.

Probleme de discutat
1. Ce ar insemna “raporturi personale solide ioitnel de afacesji client/partener” ?
2. Cum pa, concret, “4-1 faci pe cellalt si-si dea seama de propriile sale limite” ?

3. Care ar putea fi cele mai bune mijloace peatpueveni abandonul pe parcurs ?

Tipul de afaceri cu un astfel de client :
- “vanzare — negocieflé”

C. “Cel cu baniisi relariile...”/ "Nababul”

Deviza :“Eu nu cunosc nimic, eu doar cuainn profit”
(atetie este o devizcare minte...)

Comportamentul clientului/partenerului :

e un tip dificil de descifrat (dg¢ 1i place 4 faca parad de prezeta sa in toate
mediile socialei mai ales in care “se Tnvart” mai marii zilgi)ale arui intertii,

" A se vededopescu D- op. cit.
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desi le pai banui, riman ascunse in privia amanuntelor care se pot dovedi
esemiale ;

* rigid in asi apara poziia ; nu-l pai convinge cu argumente ghuite ; are de cele
mai multe ori, doar o "spoial de invatatura (scoli facute repede -in nici un caz la
universititi cu nume - ajutat cu bangi influentele de rigoare), de care faceans
multd parad - aici il pgi ghici imediat cagtie, un om instruit nu poate fiapalit
de un impostor in algiintei sau culturii ;

* puterea lui st mai ales in sistemul de r@lape care le culti¥ cu asiduitate, pe
toate aile (“vorba dulce”, cadouri, posturiatdute, promisiuni ferme - dar pe care
le va inélca foarte repede dacceva nu-i convinesantaj, amenitari voalate,
dezbinarea partenerilor - dispune, in general tdarsenalul de diversiuni posibile
pentru asi atinge scopurile) ;

» este dispus as plateas@ preul cerut (si chiar peste) doar datvede” clar
rezultatele (un cdig pe nisum’@) ; In caz contrar meime afacerea doar dace
poate cétiga altceva — o imagine favorabipe piaa (dar imediat, & “nu are
timp”) ;

* are un singur idol, multiplicat la infinit : - baha banul — banul ;

« dar este la fel de posibii siu aild banii pe care-i pretindg sa caute, de fapt, doar
idei deosebite pe care $e valorifice Tn afaceri personale, fgj@ndu-se foarte
repede de parteneri ;

* devine extrem de periculos cand se “corabiou primul tip de client/partener,
avand ferma convingerei gcoala sumar pe care a facut-o, dubdatlie “scoala
vietii” — a cartierului — a afacerilor de inceput laltcde strad, sunt suficiente
pentru a-i da dreptuisemiti ideisi sa le impuri cu pumnul.

Comportamentul omului de afaceri :

e se va convinge de fezabilitatea proiectului cliantu(analizi serioa& si
documentadt) si de bonitatea firmei acestuia ;

e se va situa pe pam expertului, singurul capabifisa pe cont propriu afacerga
si 0 rezolve mai bine decét orice concurent ;

e va trece peste comportamentul dezagreabil al dlent(partenerului), dac
afacerea se antindeosebit de profitadil;

* va antrena clientul in activitate (orgoliul aceatainenisurat...) ;

e va numi un responsabil de proiect abil, capabikssizeze rapid orice abatere,
greseak sau pericol ;

e va sta tot timpul in alett, “tipul” e periculos...

Tipul de afaceri cu un astfel de client :
- “vanzare — consultai’.

20. MANAGERUL — ROL, INSUSIRI, STIL
DE CONDUCERE
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In opinia unor speciaiii, condudtorii buni sunt njte fiinte legendare, la aleior
ispravi marete, noi, ceilali, nici nu putem visa. In lumea afacerilor, ac&aspinie se
manifesi prin legende ca 8cocca a salvat Chrysler”, “Calt a clipit” (razboiul Pepsi
contra Coca-Cola) etc. O asemenea rejguéste un avantaj gies pentru orice manager, dar
se intalngte rar si este rareori suficiedtpentru a ajunge la perfisane. Cu mult mai
importante sunt @isiturile fundamentale, caracteristice unei conduecace :

« Capacitatea de a defigiiimpartasi un scop demn de urmgitde a insufla intregii
organizaii sau firme sentimentul mobilizii ;

* Hotarareasi persevereta de a ptrunde in detalii, &a a pierde ins din vedere
imaginea de ansamblu ;

e “Pentru un bun organizator sunt egafe dou: calitgsi: constientizarea
permanent si depling a scopului pe care-l urdmeste si puterea de a lucra cu o
mukime de aninunte, fira a uita @ sunt doar aninuntesi fara a deveni robul
lor”.

Sir Arthur Helps, Organisation in Daily Life

« putinta de a aduce contribusemnificative fira a compromite motiué celor care
raspund direct de sarcina respettifie ci este vorba de un muncitor din atelier,
sau de unef;

e “Un conduator este un stimul, dai o reagie”.

Edward C.Lindeman, Social Discovery

* aptitudineasi integritatea de a #fui si a motiva oamenii pentru a piee cat mai
mult de la ei, Tncurajand Tn schimb tot ce au di loa;

» pragmatismul de a transpune ideile in decizii ceta;rchiari atunci cand aceste
decizii sunt dificile sau dureroase ;

e energia, suflulsi puterea de convingere, pentru a traduce planimilactiunisi
rezultate ;

* capacitatea de realiza un echilibru intre grija tee consumatori, fa de agionari
si fata de salaria.

Liderul de firmi care se bazeazumai pe renumeleias personal este mai fiu
eficace decat cel care s#lauzeste dup trasaturile bunului condugtor, mai sus enumerate.
Spre deosebire de legendaptitudinile/caliitile unui conduétor priceput se nva si se
cultiva prin experieth si perseverefd. Mul{i manageri de succes au muncit din greuaes s
dezvolte paa la perfegune insuirile de lider. Dgi calitatile de lider sunt importante pentru
toti managerii, rolurile, #&spunderilesi aptitudinile managerilor firmelor se deosebescede
ale sefilor de departament. Firmele de succes fac andigt clai intre ele, conducerea unei
firme trebuind § adauge realmente valoare, $&fii de departamentisaiba flexibilitateasi
motivaia de a creai de a metine un sistem de afaceri superior celui al conaeien

In acest context, iatcateva opinii ale unor speckdliin domeniu privind rolulsi
inswirile managerului :

» Henry Mintzberg (...) considérca managerul are 10 roluri principale grupate in 3
categorii:

1. roluri de contact in care se manifestca leader (reprezind firma si uneste
angajaii in jurul unor obiective prioritare ;

2. roluri de informare care privesc culegerea permaiieatinformaiilor asupra
intregii activigti ;
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3. roluri de decizie care repreziidtde fapt “managerul hareste si agioneaa” ;
» Ericsson (...) propune un model managerial cuatoarele componente :

- capacitate intelectual : suplgaea minii si vivacitate intelectual;

- respectul de sine cunoaterea propriei personalit, increderea in sine, echilibru,
flexibilitate, colaborare ;

- deschidere spre ceildl : interessi respect pentru parteneri, acordarea de ncredere
acestora, lucru in echip

- perspectiva . capacitatea de aaptini afacerea in intregukis si puterea de
concentrare asupra esetului ;

- Obiectivesi rezultate : initiativele care conduc la realizarea lor.

» Edward De Bono (...) face o analogie interesaimtre fungiile mentale ale
managerulugi palarii de diverse culori :

- pentru obiectivitate =alb

- emaii si sentimente =90

- logica negatiw = negru
- optimism = jgah
- creativitate Tde

- coordonare = aliva

» Letitia Baldrige (...) subliniaz principalele caliiti ale managerului ca fiind :
rabdarea, modestia, bunul gustarticia, fermitatea, disctia, stpanirea de sine,
punctualitatea, spiritul de sacrificiu, exemplulgmnal, respectul cuvantului dat, preocuparea
pentru problemele subalternilor, autocontrolulaanversgei.

» Michael MacCoby (...) a studiat ngtle a 250 de manageri pe baza unui
chestionar aplicat la nivelul trusturilor IBNl Hewlett Packardgi a sintetizat 4 tipuri de
manager :

1. Mestesugarul pune prepe calitatea produselgirrezolvarea problemelor ;

2. Luptatorul de jungla are ca obiectiv aimerea puterisi domingia celorlalti, este
loial si cere loialitate ;

3. Omul de companieprguieste armonia, bunele rglasi spiritul de comunitate, este
un mediator si integrator al muncii ;

4. Jucatorul amenina supremada luptatorului de jungi si a omului de companigi se
caracterizeazprin inventivitate, flexibilitate, dragoste de npu

5. Realizatorii de sineau drept scop evofia profesional contindi ; acetia caul
posturi care &le sporeasccompeteta profesionadl si initiaza activitaiti economice n
afara firmelor in care lucreaz

» Waren Bennis (...), In calitatea sa de rector al Brsitii Cincinnati a investigat
peste 90 de personalitamericanegi a descoperit uriitoarele aptitudini manageriale :

- capacitate de a exercita o atiag

- capacitate de a comunica ;

- capacitate de a inspira incredere ;
- capacitate de a se autoadministra ;
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- capacitate de a-i cunga pe ceilai si de a folosi acest lucru pentru a-i
mobiliza.
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INTELIGEN TA MANAGERIAL A
principii + sarcini + conditii

Doua principii manageriale

- Managerul trebuie & coordoneze cu autoritate
- Managerul are cea mai importahtaspundere

Trei sarcini principale
- Inrelegerea obiectivelosi scopurilor urmirite
- Verificarea, testareai modificarea lor de la caz la caz
- Cunoaterea comportamentului propriilor anggjgi al clieryilor
Patru conditii de care trebuie & tina cont un manager
- Resursele materiale, umagidinanciare

- Conjunctura in caret desfisoara activitatea
- Inovaia si descoperirea

Inteligena omului de afaceri reprezintcapitalul unui ntrepriritor. Dolarii
reprezind numai nasura succesuluis.
Stan Mason, catigatorul premiului ,Micul intreprinz ator”, SUA, 1992

15 PRECEPTE DESTINATE MANAGERILOR

Sa devii un pasionat al serviciului

Sa acorzi atetie calittii

Sa raspunzi la toate soliditile cliengilor

Sa ascufi pe tai cei cu care realizezi contacte
Sa tii seama de grerile si atitudinile fiecrui subordonat
Sa deszvali o strategie a firmei

Sa lucrezi in echip

Sa dezvoli inovareasi creativitatea

Sa investati in capitalul uman

10 Sa elimini procedurile birocratice

11. Sa deii o filozofie proprie a valorilor

12. Sa fixezi cu prudeti obiectivele financiare

13. Sa fii foarte bine informat

14.Sa incurajezi participared intelegerea

15. Sa oferi exemplul personal

CoNooRWNE

(Preluare dupi Moldoveanu, M., Dobrescu M. Emilian —
Stiinga afacerilor, pag.47)
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7 PRINCIPII PENTRU BUNA ORGANIZARE A FIRMEI

Precizarea claii a compartimentelor, a responsabililgi a subordonglor din

flecare compartiment

Responsabilitateai puterea de decizie revin in egainisura tuturor membrilor
echipei manageriale

Un nunair cat mai mare de salarjaparticipa la luarea deciziilor

Fiecare angajat are un singur responsakilnumai unul, iar managerul genera
veghea la respectarea acestui principiu

Randamentul subordonbr depinde de claritatea sarcinilor asumate

Suprapunerea responsahdjittor angajgilor este in detrimentul eficigai
O fungie nu se incredigaz: in acelai timp mai multor compartimente

wn

4 SFATURI DE BAZA PENTRU UN MANAGER

INFORMAT1-1 PE CEILALTT: adungi oamenii din subordine, expligde ce se
intdmpk, ce incerca sa facei si de ce

ASCULTAT: pungi insa intrehiri, cautayi idei, fisi deschis sugestiilor de schimbare
INCURAJAT EVOLUTJIA: stimulai oamenii & dobandeast noi cunatinse , oferji-
le o diversitate de experig facilitayi pregatirea individuali cu ajutorul a@ryilor,
aparaturii video, cursurilor. Incerga si-i determingi pe subalterni &si asume noi
responsabilidyi

AVET1 INCREDERE IN OAMENII DV.: acordale libertatea de a avea ipative.
Aproape #ira excepie, munca cea mai eficientse desfsoara In echipe care ay
inzeles obiectivele de grup. Trebui@ ®wwarari sa va considera nu un comandan
care d: ordine, ci un conduttor al unei echipe careaare ca membryi pe dv.

(Preluare dupit Moldoveanu, M., Dobrescu M. Emilian —
Stiinga afacerilor, pag.49)
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4 TRASATURI IMPORTANTE ALE UNUI STIL DE MANAGEMENT

1. SCOPUL pentru care trebuie £xiste o orientare profumadsi hotarata, precum

si 0 viziune clau

STRUCTURA ORGANIZATORICdescentralizatai flexibild

CLIMATUL DE GRUP, care & favorizeze  dezvoltarea persondfit

individului, ca un element es@ pentru succesul grupului; coeziunga

membrilor grupului

4. RESPONSABILITATEA PERSONALpentru rezultatele gmute, dar si
perceperea unui drept de prorpietate pe care fieain membrii il are asupra
organizgiei respective

w N

dupz Willis Hartman —The New Business of Busines#& Global Mind Change
Knowledge Systems Inc., 1988

8 TRASATURI IMPORTANTE ALE UNUI MANAGER

1. Caracterul — si fie integru astfel ca oamenii cu care lucréaz aiba incredere
nel

2. Initiativa — s1 ving cu idei noi asumandgi-sansele unui succes , dgrriscurile
aciunii

3. Previziunea — s ailba o imagine clai  asupra Vviitorului si asupra
posibilitisilor de a-l influena

4. Inteligenta — capacitatea de a gandi analitjc previzional, de a face sintezi
a discerne intre diversele sgiude a gandi rapid

5. Deschiderea intelectual — presupune receptivitatea la ideifapte noi, precum
si adaptarea din mers la exig@te timpului

6. Receptivitatea — a fi contient de tot ce se intandplin jur, a evalua
semnificaia schimbkirilor si a agiona n consecid

7. Devotamentul faa de subalterni — inseami a crede n ei, a le ascultp
doringele, a-i ajuta 8 se dezvoltgi sa se afirme

8. Puterea de convingere- presupune a avea argumente clare care, comunicat
oamenilor, g-i mobilizeze

dup William H.Newmann, editor Managers for the year 200(Rrentice Hall Inc.,
Englewood Cliffs New Jersey, 19

(Preluare dupit Moldoveanu, M., Dobrescu M. Emilian —
Stiinga afacerilor, pag.50)

» Kurt Lewin (...) aidentificat 3 tipuri manageriale :
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v’ autoritar — acest tip de manager detertnintreaga activitate, hartiste de unul
singur, limiteaZ libertatea de gandire a subalternilor, exérabnstrangere.
Avantajele acestui stil se regpsc in disciplingi capacitatea de centralizare a
problemelor, iar dezavantajele sunt neguulire, agresivitate si ostilitate ;

v democratic — permite colaborarea cu coechipierii, cdtrelaii destinse, pozitive
in cadrul grupurilor de indivizi, ofer libertate si initiativa de agune
subalternilor ;

v laissez—faire conside# ca managerul are rol de consultant iar echipa beiagfic
de libertate de decizig agiune.

» R.Likert (...) sugsine in lucrarea sa “The Human Organization” &iwarele
stiluri de conducere:

e autoritar-obiectiv;

e autoritar-subiectiv;

e democrat-consultativ ;
* democrat-participativ.

» W.J.Reddin deoseki® doud grupuri mari comportamentale a cate patru stiluri
fiecare :

» stiluri ineficiente : dezinteresat, paternalist)aly, indecis ;
» stiluri eficiente : metodic, umanist, tehnicist, deoat.

Si in sfarsit, mentionez aicisi pe Burt K.Scarlare de la Universitatea Oklahoraie se
refeid la trei fote care determinstilul de conducere :

- forta managerului ;
- forta subordongor ;
- forta situaiei.

Oricare ar fi stilul de conducere al unui manag&nan la @rerea ca “omul sfiggste

locul".

21. ABORDAREA UNEI AFACERI

Iil}ementele care trebuie luate Tn calcul in procesutle analizi a potertialei
afaceri

e oportunitatea afacerii :
“Ce se intampt daci nu o fac ?”

e importana :
“Daca o fac, unde pierd, unde g&? Cat na ajuta ?”
* succesiunea

'8 A se vedea in acest sdPepescu D— op. Cit.;
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“Exista agiuni ulterioare, simultane sau succesive afaceeiibdhz?”

» scopul
“La ce va servi afaceregi ce va aduce clientulyt mie?’

In acest sens, sme cont de :
- tipul clientului ;
- etapele derdrii proiectului ;
- restrigiile mediului economic.

Omul de afaceri trebuiei $nteleag nevoilesi mentaligtile fiecarui interlocutor (chiar
daa nu-i va deveni parteneg) sa tina seama, cu mare atex de susceptibilitile acestuia.

Identificarea genului de profit urmarit de partener sau de client poate imbica
urmitoarele posibilititi *°:

un rezultat financiar ;

0 economie ;

recuperarea unor fonduri ;
merntinerea pe o anuniifpiata.

O O OO

Definirea prestatiei se face in conformitate cu tipul clientului :
“vinderea serviciilor” ;
“vanzare — negociere” ;
“vanzare — consulta#’.

Identificarea mijloacelor prin care te distingi de concurenta - presupune aflarea
celor care pot asigura, in fond, o piEzsolidi pe piaa si ih competiie®.

Principalele mijloace aflate la indeméana anec firme implicate in afaceri sunt:

preuri adecvate;

timp de realizare;

calitate;

facilitati pentru client (financiare, asist@rtehnia etc.).

in susinerea celor prezentate mai sus, redau in congnginia lui J.Pfeffér:

“Este important & recunogtem @&, mergand pe acegdinie cu “multimea” nu vom
putea igi din pluton. Daé o firma face ceea ce facconcurefii ei, cu cat vor putea fi mai
bune rezultatele ei ? Acesta este motivul pentme geerformerii exceggnali cum ar fi
Southwest Airlines, Norwest Wal-Mart Stores au evitat intotdeauna filozofeneenionak

9 popescu D~ op. cit.,Antonoaie N.— op. cit.,Koontz H., O’ Donnell C., Weirich H. — op. cit.,Young A. —
op. cit.

“popescu D~ op. cit., Antonoaie N.— op. cit.,Koontz H., O’ Donnell C., Weirich H. — op. cit.,Young A. —
op. cit.,Kotler P. — Managementul marketingului: anafizplanificare, implementare, contrdEditura Teora,
Bucurati, 1997,

ZIFundatia Drucker — Organizaia viitorului, Editura Teora, Bucugé, 2000; Pfeffer J. — Va repeta
organizgia viitorului greselile din trecut?.
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si au Tncercatafaca lucrurile in mod diferit. Southwest a evitat sistd de tranzitare printr-
un aeroport important (descris “ca 0 modalitateadaduce un nuiin maxim de oameni
nefericti in acelai loc si in acelai timp”), oferind, Tn schimb, curse directe. Wal-WMa
dispune de propriile camioanse de propriul sistem de distrilga, chiar dag Kmart si alti
concureli au contractat cu glparteneri acestesa zise fungi periferice. Privind Tnapoi este
usor de observat ce rol egaha jucat distribtia Th succesul acestui latle magazinegi cat de
util este controlul asupra propriului parc de cami®...Pentru a rguva trebui & intelegei
fortele si ideile de baz care configureaizviata economig moderr, si respingé tendinele
care n-au seng sa nu inlocuii niciodat judecata cu retorica”.

22. GAFE IN AFACERI...

» “Sa nu stii sa pui intrebarea care trebuie”

- aface afaceri in alte tari poate fi, uneori, degturiscant, mai ales date bazezi
doar pe cunginte sumare sau te muiesti cu o cercetare superficiah pigelor
si @ mediului lor specific ;

- un simplu amnunt — uitat din neglijgfi sau pusi simplu ignorat cu bunstiinta —
te poate aduce la disperare (sau mai rau...) ;

- apune intrebarea coreédste, intotdeauna esiath :

- o firma americana (controlatde o organizge italiarmi) hotiraste € cumpere
terenuri im@durite Tn Siciliasi sa construiast aici o fabri@ de celuloz si hartie
(se miza atat pe normala cooperare ozétsi pe costul foarte szut al fotei de
muna@) ;

- abia dup ce a cumfrat terenul, a construit fabrigha angajat faa de mung, a
constatat, inspectand atent zona,hatile pe care le consultaseerau bune —
acolo unde era “verde” peiie era verdai pe teren — dar cu o ndi¢nuarna”:
“verdele” de pe teren era doar in stadiul destdfun — eventual — pentru picnic...

- In concluzie, firma a trebuiismporte byteni...

> “Barierele lingvistice”

- numele unui produs, daeste bine ales, te poate distinge clar de congifeasi
numele nircii, de altfel) ;

- Insi ceea ce este bun la Hong Kong poateétfiin Danemarca :

- autocamionul “Matador” al firmei americane AM,devident, impresia puterii, a
virilit atii (si design-ul mainii este pe risui) ;

- in Puerto Rico, irs “matador” inseamin uciga! (si asta intr-o zona cu foarte
multe accidente rutiere...);

- compania americanESSO (petrol, gaze) a avut mari probleme de anpene pe
piata japonei ; de ce? in limba nip@NESSO inseandn“masina Tnramolita” —
“masina inglodai in noroi” ;

» “Probleme de promovare”
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- promovandusi produsele pe pia americal, 0 companie din USA a utilizat
sloganul*You can use no finenapkin at your dinner table”(intr-o traducere
libera — “Pentru masa de pranz nu exigtrvgele mai fine ca acestea”);

- firma hotraste s utilizeze acelg slogansi in Anglia (mai ales £ nu mai trebuia
tradus, nu?... ;

- dar in engleza modetmapkinsaunappyinseama, mai alesscutec (!) sau cel
mult “panz cu desene geometrice”, luand locul diapper(care Tnseaminscutec
n americaa!) ;

- In astfel de condi poti sa astepti mult si bine fi-ti creasé vanarile, intrebandu-
te ce nu pricep englezigtia scotosi, ca doar le-ai vorbit in limba lor...

(Sursa: D.J., Mescon, M.H., Bovee, C.L., Thill, J.Business Todaysixth Edition.
McGraw — Hill Publishing Company — London 1990).

23. SISTEMUL ANTREPRENORIAL (CONCEPTE,
CONEXIUNI CU INOVA TIA, INTERDIC TiII)

Concepte: “Antreprenoriat” %

* J.B.Say (1860) “Antreprenorul scoate resursele economioé&r-dn domeniu cu
productivitate sazuta si le introduce intr-un domeniu cu productivitatdicat si
randament superior”.

« In Germania “Antreprenor” - o persoancare este proprietasi care inté Tn
afaceri (se face distiie de managerul profesionist).

« In U.S.A. “Antreprenor” - cineva carg-incepe propria afacere de progiomici
(nu orice nod mica afacere este antreprenoiiaau reprezentativpentru acest
sistem).

“Sistemul antreprenorial nu este nicistiin ta, nici arta. Este o practié.”
Peter Drucker

Transformarea economiei actuale intr-o economigpdantreprenorial este de dogit
este posibil datorii managementului.

Exemple :

* McDonald's
(“Ce constituie valoare pentru consumator ?”)

» Stabilirea produsului final, reproiectare, analizaouncii, standardizare,
automatizare, cédtenie, fermitate in conducere, randament superior.

2 Lucrarea de bazin definirea ngunilor legate de sistemul antreprenorial, cu tetinseami aceasta —
concepte, structuri, decizie, strategii, conducstadii de caz — este cea elabarde Peter F. Drucker —
Inovayia si sistemul antreprenoriglBucuresti, Editura Enciclopedic1993.
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* Atelier de turnatorie SUA '80
(“bresa de piga”)

* Axe pentru buldozere (Alaska), sistematizarea muolce, de la 30-40% rebuturi la
doar 10%, costuri cu 2/3 mai mici.

Sistemul antreprenorial nu este restrans doaritatueconomice.

* Universitatea moderm
(raspuns la o schimbare majbpe piga)

» Pace, Fairleigh — Dickinson, New York Institute Téchnology, Santa Clara ; o
piata noua si diferita (pentru oameni aftala jumitatea carierei).

* Spitale
(necesidyile specializate)

* ‘“centre de tratament” specializate (clinici chingade ambulatorii, materriif
independente...)

e G.E.Comp. si G.E.Credit Corporation
- declageaz schimbarea sistemului financiar american — spargaopolul

bancilor asupra imprumuturilor.

Antreprenoriatul Tnseaminsi capacitatea de a crea a conduce 0 organigae.
Gandirea economic“a parasit”, la un moment dat, intreprifiorul, pentru “a se consacra”
mai mult pe manager. Se pateaste cazulane intoarcem, cumva, la intrepritar, evident
pe un plan net superioraSu uitim c si mijloacele pe care le avem la indera&iau
schimbat.

“O intreprindere nu trebuie sa fie neapirat mica si noua pentru a putea fi
considerata antreprenoriala (si pentru a se comporta ca atare).”
Peter Drucker

CONEXIUNI CU INOVA TIA

Inovaia este instrumentul specific antreprenorilor, aujll prin care exploateaz
schimbarea ca pe o ocazie pentru diferite afaeerssrvicii.

Inovaia este o disciplih care se Tnua (greu!) si se practié ; este fra indoiak o
sang.

Antreprenorii trebuie & caute, cu un scop precis, sursele in@vaschimhtarile si
simptomele acesteia. Toate indmcaziile favorabile lar ocaziile favorabile trebuie luate n
Serios.

Trebuie § le acorzi cel putin gans.

Inovatia creeaz un mijloc! Nu exist un “mijloc” (in sens economic sau social) pan
cand omul nu @geste o intrebuirare (cel pun una!) pentru “ceva” din naturdria, Th acest
fel, 1i confel valoare de intrebuiare.

Exemple :
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* Secole de-a randlauxita (“pamantul rgu”) a fost o calamitate :a€ea solul
nefertil. Astizi, ea a devenaluminiu... fara de care nu se mai poate.
* Mucegaiul a fost o nenorocire parma descoperirepenicilinei.

Oricare ar fi schimirile, potenialul de producere a bégei din mijloace deja
existente constituiNOVATIE.

Inovaia este o schimbare a randamentului posilgilr, fiind mai degrah un termen
socialdecat unutehnic.

Ca baz a cungtintelor despre sistemul antreprenorial, inovatéeeo discipliéi -
diagnostic ce examineazsistematic zonele de schimbare. Zonele caré @&AZII!

e Containerul — noul mod de a “percepe” vasul de migriiu tehnologie sofisticat
ci necesitatea unui mijloc de manevrare ragicgigura a marfurilor.

Antreprenorii de succes, oricare ar fi moti@alor individuak — bani, putere,
curiozitate sau doria de faind si recunoatere — inceatt si creeze valoargi sa adua,
fiecare, o contribye.

Antreprenorii de succes tintesc sus — inceac impuria primatul rentabilit atii
economice.

Surse de ocazii de inowd

Se pot identificgapte surse de ocazii de ingjadintre care patru se &fin interiorul
organizaiei economice, iar trei in afara sa.

Surse din interiorul organizatiei

- neprevizutul (succesul,secul, evenimentele din interior);

- incongruema (realiiti economice incongruente, difetan dintre realitate si
percepie, valorilesi asteptrile partenerilor);

- necesitatea procesului ;

- schimkirile din interiorul industriei sau din structuraegai ;

Surse din exteriorul organizgiei

- schimlarile demografice ;
- schimkiri in receptivitate, dispoie si intelegere ;
- noile cungtinte.

Alte cateva idei :

e o firma care vrea®inoveze, & aibi o0 sangi, s rewseasd, trebuie -si faca o
conducere antreprenoridh interior ;

» strategiile adoptate trebui& eclame, permanent, ingia;

* viziunea managerialtrebuie concentratasupra ocaziilor favorabile ;

e inovaia nu trebuie &fie o “diversificare”;

« schimbarea trebuie percepuat fiind o ocazie, nu 0 amergne ;
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» eforturile inovatoare nu aduc certitudine, ci unrengrocent de probabilitate a
eseculuisi a intarzierilor ;
* atenie la comunicare : “Vreauisaud care sunt aspiiige voastre”.

INTERDIC TIILE ANTREPRENORIALE

Existi cateva lucruri pe care conducerea antrepreiariatrebuie si le faci :

e si nu amestece departamentele manageriale cu cealepuartoriale ; & nu
introdua niciodat antreprenoriatul in compongnmanagerialexistens ;

* inovaia este un obiectiv major ; dar de aceasta nu igefitse ocupe cei care
conduc, exploatedzsi optimizeaz ceea ce existdeja — nu o vor face cum
trebuie!

* nu este recomandabil ca o firai incerce % deviri antreprenoridl fara si-si
schimbe strategig practicile de baz;

» eforturile inovatoare care scot firma din domereulde activitate au rareori
soti de izband ; inovaia nu trebuie & fie diversificare (oricare ar fi
beneficiile diversifidrii, aceasta nu are mare legateu antreprenoriatuli cu
inovaia) ; noul este intotdeauna destul de dificil chiafara a incerca &l
aplici intr-un domeniu necunoscut ; o fiinmoveaz acolo unde are cusiinte
tehnice (legate de pgiasau de tehnologie) ; ceva nodi dricand, mare daie
de cap — in consegihdomeniul trebuie foarte bine cunoscut ;

» este util § se incerce evitarea transfammn unei firme “consacrate” in firma
antreprenorial, prin cumprarea unor mici intreprinderi antreprenoriale ;
achiztiile de acest fel resesc numai daccel care cumyra dorste si este
capabil & giseasé o conducere antreprenotigbentru ceea ce a cudtipt ;
conducerile venite cu firmele achininate nu stau mult (doar daeu ocazii
mari de a face ceva!).

O firma care vrea&inoveze, & aibi cel pyin o sansi de a regl si prospera pe 0 pia
in contind schimbare, trebuieasi faca o conducere antreprenotidin interiorul ei. Firma
trebuie 4 adopte politicisi strategii care & stimuleze inovga si sa “construiasé” toate
componentele sistemului antreprenoriati fderogiri.

“Pentru a reusi, o firma trebuie condusi ca o firma antreprenoriala.”
Peter Drucker
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PARTEA Il
NEGOCIERE S| TEHNICI DE NEGOCIERE

» Libertatea i da puterea de a implini proiectele tale, iar puterea
1t da libertatea de a&arnici proiectele altora.”

Eric Berne

CAPITOLUL |
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NEGOCIEREA - Etapa principah tranzagilor comerciale

1.1. Abordari conceptuale

1.1.1. Defea conceptului

Negocierea este un proces complex, care sésdegf in mod continuyi de cele mai
multe ori, neobservat in nendratele sfere ale activiii umane.

in literatura de specialitate, finea de negociere este considered o agiune
verbali sau scrig, intreprinsi de dou sau mai multe persoane fizice sau juridice Tn rgéa
dintre ele Tn scopul aofinerii unor rezultate de interes reciprocNegocierea poateas
intervina atat in domeniul public catin domeniul privat, pe plan fianal sau interngonal.

Negocierea este un proces prin careadsau mai multe 3ti isi leagi interesele
conflictuale de cele comung care constituie urzeala r@i&r comercialesi ale societtii
omenagti in general. Dgi indivizi, grupuri si guverne sunt prinse in acest proces tot timpul,
nu sunt costienti de el numai dacii dau un nume special.

Dupa cate se pare, nu exXisin termen special caré@ denumeascin sens larg acest
proces. In anumite domenii de activitate, ca demgte relaiile dintre state, sau relde
dintre diverse uniti economice ap@anand aceluigi stat sau unor state diferite, acest proces
de armonizare a intereselor conflictualeata importama deosebi, incepandsse disting
ca o faZ deosebit in desfisurarea acestor rela primind numele de negociere.

Definirea procesului de negociere ca aspect aliegti umane este o sardrificil a,
din dow motive:

- autorii care s-au ocupat de aceégsbblend definesc destul de diferit acest proces;
- datorita sferei largi a relgilor sociale in care au loc negocieri, este grewgsit o
definitie care & cuprind: toate tipurile de negocieri.

Mircea Malita in lucrarea sd Teoria si practica negocierilor”, di o definkie
originakh a negocierilor*negocierile sunt procese competitive dégirate in cadrul unor
convorbiri pagnice de @tre douz sau mai multe gri ce accepl s urmdarease: Impreuni
realizarea Th mod optingi sigur a unor obiective, fixate Tn cuprinsul unesoluii explicite
agreati in comun”.

Negocierea comerciake poate defini:
» ca tratativele, disaiile si targurile purtate in vederea redaliz unui acord in tranzaile
de afaceri;

» arta prin care, vamporii si cumparatorii, de obicei fg in faa, stabilesc termenii pregiai
unui contract;
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» un complex de procese de analzplanificare a tratativelor desfurate intre doi sau mai
multi parteneri in vederea realrda unor inelegeri sau tranzéc comerciale sau de
cooperare econoniignternaionak.

Negocierile comerciale includ toate posilifile de disctii privind schimburile
comerciale, stabilesc conide negaului, reprezini perioade de gandire asupra caiidr
cometului, Tntalniri organizate special, prezamtde narfuri sau servicii ce se propun ca
obiect al schimburilor preconizate (targuri, expoziu sau fira vanzare, vizite pe diferite
piete, in intreprinderi), conferia de specialitate, corisfiiri intre expeti, specialgti pe
categorii de rarfuri si servicii, Tn scopul realdzii unor condiii reciproc avantajoase pentru
participani, respectandu-se principiile fundamentale alegiilaechitabile intre state.

in relaiile comerciale, negocierea poate avea loc la nhahtelor, al guvernelor sau
ministerelor in care caz se negodiazle regul, tratate, acorduri, sau altetétegeri
comercialesi de cooperare econondiinterngionak. De asemenea, aceasta poate avea loc la
nivel de verigi de execie, intreprinderi comerciale sau alte @tiiteconomice, in care se
negocia#, de regu, incheierea unor contracte de import, export seperare eConomic

in domeniul reldilor economice negocierea este dialogul ce seag@sf Tn scopul
incheierii unor Trelegeri cadru intre state, detalindu-se apoi peblpme concrete,
realizandu-se in trepte, de la nivel macroeconolamicivel microeconomic. Opefanile
contractuale pe produse sunt de fapt concretizatntinuate la nivelul microeconomic, @an
la realizarea materialfixata Tn contracte a procesului de negociere incepuhivalul
macroeconomic.

Factorii de care depinde succesul in negociere sunt

» interesele comune, care deterinposibilitatea negocieri;

» interesele divergente (conflictuale) care detedmiecesitatea negocierii;
» compromisul (hairarea de a da ceva pentru a primi ceva);

» criteriile dup care se apreciainteresele Tn disgie si acordul final.

Acesti patru factori formeax contextul imediat al negocierilor. #lfactori de
influenta mai sunti: mediul economic, politic social cultural.

Negociatorul mai poatgne contsi de factorii de perspectivcare nefiind in contextul
imediat al situgei de negociat, pot influga totui rezultatele negocierii pe termen lung.

Obiectul negocierii difer de la caz la caz, dar in general cuprinde toamentele
componente ale unei tranziaccare, de regdl devin apoi prti ale acordului comercial, ale
contractului, sau altor felegeri cu care se finalizeamegocierea respectiv Astfel,
negocierile care se finalizeaintr-un contract de export (import) cuprind eleteeta:

preul;

cantitatea rirfi;
calitatea marfii;
termen de livrare;
modalittile de plai;
condtiile de livrare.

YVVVYVYVYYVY
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Negocierea poate avea drept scop nu numai incheiereontracte, ct modificarea
unor elemente din contracte deja in vigoare, saplsi prelungire a acestora.

Delimitarea riguroas a procesului de negociere duce la identificardeeiafaze de
negociere, care se sucgg@nume:

» prenegocierea;
» negocierea propriu-zig,
» postnegocierea (uridrirea realizirii contractului).

Aceste trei faze sunt completate Tn modsobit, si insgite, de activitatea de
protonegociere.

Prenegociereaprima faz a negocierii, debuteazodat cu prima comunicare verlal
sau scrig intre partenersi se incheie iTn momentul angaj formale. Aceast fazi presupune
schimburi de preri, dezbateri, convorbiri in sensul procesului d#sfisurare a negocierii
propriu-zise (con4tin activitate promgonali, de prospectare, de ofertare).

Negocierea propriu-zié, care demareazcu declararea oficiala interesului frtilor
de a soltiona in comun o probleimde a realiza unele obiectigecare se concretizeain
adoptarea unei felegeri de regdl scrise, ce caime prevederilesi masurile ce trebuie
intreprinse pentru realizarea obiectivului comuatéite, convetii, acorduri, contracte).

Postnegociereaa treia faz a procesului de negociere, incepe din momentuh&@m
actului de étre parti si tine para in momentul livarii, si respectiv, al achitii marfii, in cazul
unui contract de export (imporf) para la stingerea tuturor obligdor (scrisori de garate,
punere in fungune, reclamg).

O componerit important a acestei faze este reprezent aprecierea rezlutatelor, a
eficientei operaiunilor respective. Aceasta poate constitui un &v&munct de pornire pentru
derularea opetmunilor viitoare cu aceka partener.

In finalizarea negocierilor, un rol important egteat deprotonegociere faza care
presupune, crearea unui climat favorabil prin:

» desfisurarea continfua relaiilor dintre parteneri;

* punerea de acord in permatiea intereselor generale;

» armonizarea atitudinilor;

» desfisurarea in mod continuu a convorbirilor neoficiale;
* pres, publicitate;

= acordurilesi intelegerile intre state;

* intelegerile tacite;

= activitatea protocoldr cadourile comerciale.

Protonegocieregpoate influem n sens pozitiv desfurarea negocierilor, dar poate
aveasi un rol de descurajare putand bloca temporar sénitlv desfisurarea negocierilor.

Prin urmirireasi inregistrarea datelor ce rezutlin practica curetita negocierilor se
poate contura un fond de situi@u ajutorul érora se pot ofine sintezesi concluzii privind
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posibilitatile de Tmbuiitatire a modului de de&furare a acestorgi implicit, de cratere a
eficienei lor.

in urma analizelor efectuate datre specialiti asupra unui nuit mare de cazuri, se
poate trage concluziaidiecare negociere, indiferent de nivelul de préaena grtilor, de
importarta problemelor puse in dige®el sau de domeniul in care are loc, negocierea se
desfisoai intr-un context general care exetamfluenia asupra traiectoriei &i un context
specific fie@rei situaii in parte.

Contextul general al negocierii poate fi exprimani-un model din care rezéltca
pentru realizarea uneitgiegeri standard gae seama de:

» politica exterd a statelor ai@or resortisati negociaz;

» poziiile de negociere ale participgor, respectiv nivelul de dezvoltare al statelor
participante;

e conjunctura politig si economid internaionali.

Aceste componente pot influanprocesul de negociere prin faptdl ¢n practid,
ponderea lor in contextul general al negocierpaate modifica in timp.

Poztia de negociere a participdar, atat in ceea ce privie puterea de a impune un
anumit punct de vedere, cgit mai ales posibilittile efective de colaborare dintre statele
respective este determiaate nivelul de dezvoltare a statelor reprezentate.

Situgia conjuctural exterrd, darsi cea interéi poate influefa alegerea momentului
oportun pentru incheierea unei tran@agrin antrenarea unor momente favorabile pentru
negociere (sau nefavorabile).

Contextul specific al negocierii este diferit deol&ranzage la alta.

Aceasi imbinare este difetif dar cu ajutorul sintezei, putem grupa procesul de
negociere in daumari grupe:

» 1n care exist o situaie conflictuafi, pe care negociatorii trebuig& @ aith in vedere
spre rezolvare, ca pe o problkeprioritarg;

» n care nu exidtsitugii conflictuale, punandu-se problema dez#iltcoopetirii
pe noi planuri.

Negociatorul va delimita datele de care dispuneégndvin vedere desfurarea
negocierii de la contextul general, cu caracteitipoteconomic, la contextul specific, cu
caracter de detaliu.

Contextul negocierii impli¢ optiuni asupra situglor si momentelor in care se pot
realiza negocieri eficiente, avantajoase pentruedenirti.

In concluzie negocierea intre doi sau mai timphrteneri comerciali reprezintun
proces complex in care se utilizéazn sistem de strategii, tehnigi tactici in vederea
acordirii reciproce a intereselor, armonizarea lor ebhdt, astfel incat itelegereasdevim
posibil prin incadrarea ei in limitele optime ale intetesepecifice (clauzele convenite).
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Negocierea impli¢ o temeinid@ pregitire profesional, cultui, abilitate, iscusita,
rafinament, elasticitate in gandire, spirit de c@apesi intelegere, putere de armonizare a
intereselor participaitor, pe scurt, mult preditire si diplomaie. Dug unii autori, negocierea
este consideratun proces dinamic de ajustare a diferitelor gl@rgumente, prin careagile
au obiective proprii, indiferent in ce domeniu,adi8 pentru a ajunge la un consens pe baza
interesului reciproc.

Negocierea comercialinternaional poate fi concepédtca o agune intrepring de
doua sau mai multe 3ti, cu obiective proprii, in cadrul unui proces diria de ajustargi
armonizare a diferitelor idgi argumente in disgile dintre ele sau in cadrul schimbului de
scrisori, indiferent in ce domeniu al nglar economice externe se pagriavand ca scop
ajungerea la un consens.

in practiéi, negocierile comerciale intemi@nale sunt cunoscute sub denumirea de
tratative comerciale intergianale. Negocierea comerciad dobandit o semnifigi@ mai larg
decét sensul strict “comercid) referindu-se la toate negocierile care au load@ameniul
relaiilor economice interngonale; folosirea ng@unii unice de negociere se bazeae faptul
ca relgiile comerciale dgn o pondere majarin relaiile economice externe generale.

Deoarece oamenii sunt aceia care g@oaggocierilesi pentru @ tot ei le apreciaz
prin subiectivismul gandirii lor, considan ci prin negocieri trebuieasintelegem un proces
in care t@ cei implicgi vor fi c&stigatori. O parte din succes va fi asigurae corectitudinea
propriilor presupuneri de capacitatea de a anticipa presupunerile peniten dar finalitatea
unei negocieri regpeste negociatorul in una din uitoarele ipostaze:

- citigator-citigator;
- ctigator-invins;
- Tnvins-catigator.

Negocierea porée de la faptul £ fiecare partener are nevoi directe sau indireete p
care vrea®si le satisfag. Cand partenerii au avut in vedere in mod tadiingiele reciproce,
negocierea s-a incheiat cu sucgentactele au putut continua; atunciaieand nevoile unei
parti au fost ignoratgi negocierea a reprezentat un simplu joc Tniioigsi invins, rezultatele
acestuia — in special cele de perspéctivau fost dezastruoase. Reladintre negocierai
satisfacerea nevoilor imbgadorma unor tranzaic care de regul trebuie & fie reciproc
avantajoase. Negocierea presupune concesii reeipepetate pdinla atingerea echilibrului,
pe care fiecare il apreciain funaie de informaile de care dispung de nevoile sale.

Negocierea poaitamprenta distindt a comportamentului uman, fiind un proces
realizat de oameni. Rolul determinant al comportaoiai uman este dafi de faptul @
scopul principal al negocierilor n satisfacereamrunecesitti umane, relaa dintre scopsi
mijloace fiind elocveritin cazul negocierilor.

Negocierea are drept obiectiv principal realizareai acord de voi@, a unui consens,
si nu oltinerea unei victorii Tn detrimentul celeilaltérp. In negociere exi&tpartenerisi nu
adversari.

n obiectul negocierilor comerciale intefimaale inté trei categorii de negocieri:

v' negocierea instrumentelor de politguvernamenta)
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v' negocierea contractelor comerciale int¢iorele;
v' negocierea litigiilor rezultate din derularea instentelor
guvernamentdlsi din derularea contractelor comerciale inteiorzale.

de politic

Contractele comerciale inteti@nale fac obiectul negocierilor comerciale Tintre
comerciaf, intreprinderi produttoare sau alte organiiaeconomice autorizateisexercite
fapte de comerexterior. Ele pot & fie bilaterale sau multilaterale, in furec de nunirul
participanilor de lungi sau de scuttdurati, in fungie de perioada de valabilitate. Cele mai
numeroase sunt contractele bilaterale cu valatglda paala un an.

In contractele economice externe se prevede pibaiba negocierii problemelor
litigioase, ivite in cursul der@tii lor si soluionarea pe cale amiabijliar in caz de nerelita,
prin recurgere la o instaghde arbitraj interngonal. Trebuie avut in vederex @rbitrajul
interngional, oricat ar fi de obiectiv nemumete pe una din fti, incar@ atmosfera
conluctrii viitoare si nu de ptine ori duce la destmarea raporturilor comerciale dintre parat
si reclamant. Bineieles, in ciuda acestor riscuri, sunt sifiuzAnd judecata arbitramu poate

fi evitata.

1.1.2. Clasificarea negocierilor comerciale

Criteriul Categorii negocieri Scopul Finalitatea
Rezultatul
1. Dum  suprastructura- politice - acorduri
implicata - diplomatice - convenii
- militare - tratate
- culturale - protocoale
- religioase - contracte
- comerciale
2. Dup nivelul structurii| - prezidemale - contracte
economico-administrative | - guvernamentale - procese verbale
A. Macro - ministeriale - aid-memoires
- departamentale - addendum
- organizai interngionale
B. Micro - unititi economice
- banci
- agenii
3. Dupi locul destisurarii - la vanztor - exportator - vizite
- la cumprator-importator - sedine
- la texi - conferine
- expoziii
- targuri
- simpozioane
4. Dupr momentul negocierii - precontractuale - promovare
contractului - prospectare
- ofertare
- hegocieri propriu-zise- - formalitati
tehnice administrative
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- negocierea propriu-zis
comerciad

- postcontractuale

- stabilirea (calitate,
ambalaj, proiectare)

- clauzele contractului
- prg

- condiii de livrare

- termen de livrare

- condtii de piga

- garanii

- derularea contractului
- rezolvare reclama

- rambursare credite

- restituire scrisori

- garanii

- asisteg tehnia service

5. Dup etapele negocierii

- protonegocierea

- prenegocierea

- hegocierea propriu-zs

- postnegocierea

- activitati de protocol
- public relation
- cadouri publicitare

- agiuni precontractuale
preditirea negocierii

- semnarea actelor,
convenii

- rezolvarea
reclamaiilor, litigiilor

- urmarirea compor-
tamentului produselor
la clierti, concurefi

- asigurarea pieselor de
schimb, asistaei
tehnice, service.

6. Dup numirul de - bilaterale - 2 participar
participani - multilaterale - mai muli participani
7. Dup nivelul ierarhic al - macro - presedinte
participanilor - ministru
- secretar de stat
- micro - comerciaf,
economgti, juristi,
bancheri, agan
- directori, manageri,
patroni
8. Duph prezema - direct - Intre prezen
participanilor - indirect - intre abseg (prin
corespondeg,
intermediari)
9. Dup obiectul contractului| - de #nfuri (materii prime,| - contracte
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prelucrate) - acorduri
- proiecte comune
- de servicii
- transporturi - nivelul navlului, a
- asigari tarifelor
- bancare - nivelul primelor de
asigurare (pote de
asigurare)

- nivelul spezelor,
comisioanelor,
dobanzilor

10. Dup tehnica de - comerciale - contractare de bunuyi
comercializare - licitatii servicii
- bursa - adjudecarea prarilor
- leasing - nivel, cotaie, curs
- compensge - contracte inchiriere
- franchising - contracte import-export
- ageni distribuitori

Aceasi clasificare realizat de Alexandru Puiu n “Management in afacerile
economice interngonale” Tmparte negocierile, fugie de criteriul folosit, in diferite
categorii.

1.2. Crearea climatului adecvat pentru
finalizarea cu succes a unei negocieri

Orice negociere se désbari intr-un anumit climat. Acesta poaté §e dificil,
intransigent, incordat. O alhegociere poateidie impulsiva, ntortocheat, indelungat. La
alte negocieri climatul poatei die cald, prietenosi creativ; sau poateadfie rece, formal,
precis. Negociatorii recunosgar diferenele de climat dar nu Tntotdeaustau si agioneze
corespunitor.

A) Procesul creirii climatului

Mai intai vom lua in considerare ceea ce se ni@impmod uzual cand cele doparti
se intalnesc prima aapentru negocia. La inceput, negociatorii se Teisdgi se salut. Dupa
unul, dod minute — perioadlin care au loc dis¢lide convenieti — partile se aeaz la masa
tratativelor, incepand disgile despre afaceri.

inca din aceste momente negociatorii inceéisti reagiile celeilalte firti Tn ceea ce
priveste negocierea. Ekii pot spune “lar incepe plictiseala!” sau “Of, sutul pari peste
cap de asemenea persoane!”, dgl&Cred ci intalnirea poate fi cu adanat eficiens!”.

Elementele olnuite ale Tntalniriisi salutului sunt practic ritualg nu este necesad s
explicam de ce se desfoaii asa. De fapt, ih acest moment creierul a r@oepat deja un
numir de semnale mai mare decat poate inregistra.iilegistrat modul in care ceilahu
intrat —si anume elementele non-verbale ale contactuluialjzpoziia si gesturile. A fost
deja influenat de ritmul si caracteristicile mjcarilor, de ritmul utilizat Tn discti. De
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asemenea, este influabsi de impulsuri deja inregistrate in subgient si interpretate
ulterior.

Caracteristicile acestei interptatdepindsi de situaia din care sosée negociatorul: o
situgie n care cel pin una din @rti se simte nesigér suspicioas sau chiar defensiv

Mai mult, fiecare parte seseaz la masa tratativelor cu o anumiexperiem
anterioa#i, care poateasfie provenit din negocieri dificile sau o sittia incordai la firma de
unde provine. Astfel vom avea un pachet de impuismu neaprat evidente - ce pot fisar
interpretate in mod negativ.

in aceste congli, daci nu sunt fcuti pasii potriviti, atunci negocierea va incepe ntr-o
maniea dificil a.

B) Perioada critica si influente in formarea climatului

Perioada criti¢ Tn formarea climatului este sclirichiar foarte scuit Ea poate fi la
nivelul secundelor, Tn mod sigur nu mai mare de@iminute. Atmosfera créain aceast
foarte scuit perioad, in care prtile sunt impreudin afara negocierilor propriu-zise, poate fi
permaneritsi de cele mai multe ori imposibil de imhi&it ulterior.

Atitudinea adoptatde ctre parti poate fi la randul ei caidsau rece, cooperafivsau
suspicioas, de colaborare sau defersi\Ritmul in care se vor destira negocierile va fi
alert sau letargic. Modul in care decurg disleu— care este ordinea in care se veidg cat
de mult, se stabij¢e tot in aceastperioad. De asemenea tactica umia de fiecare dintre
parti devine vizibik si poate fi recunoscétde ceilafi.

Desigur, aceste aspecte ale climatului nu suhignfate doar de ceea ce se intémpl
in primele cateva momente ci vor depingede ceea ce s-a petrecut in preliminariile
negocierilor sau, posibil, de modul in care voruige in continuare acestea.drimpresia
general in primele momente este mult mai putefinitecat orice idee preconcepuu care
partile se geaz la masa tratativelor, iar da@cestea exist atunci pot fi initurate foarte
usor.

Evident, o anumit dezvoltare a climatului va avea Igc in timpul negocierilor
propriu-zise, dar cel stabilit in primele momerimane de o importai capitah. El va forma
nivelul in jurul @reia vor fi unele oscild dar nu va avea loc nici o modificare semnificat
in sens pozitiv.

Cheia olgnerii unui climat corespurator ramane legdt de ceea ce s-a intamplat in
momentele iniale. Pentru aceasta este foarte impo#tananaliz atend si corect a ceea ce
se petrece in momentele de inceputmodul Tn care putem genera un climat propice
tratativelor.

Climatul optim ar trebuisfie:

cordial,

de colaborare,

- vioi,

propice afacerilor.
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O atmosfer cooperatii nu se poate gime imediat, ci se face in timg cu tact.
Problemele de afaceri nu se vor discuta imediat dopeperea intalnirii. Cele dauparti
trebuie & aibd suficient timp pentru a ajunge de acgdangime de undé, si-si aduc
gandireasi comportamentul la un numitor comun.

Din aceste motive este necesar ca subiectele @lecsdfie neutre, 4ra a fi legate de
afacerile propriu-zise. De exemplu se poate disdaspre:

0 experiene recente - ce fel de zi a avut oaspetele, peet®an care s-a intalnit;

0 subiecte exterioare — fotbal, hochei, golf saurceienimente de ultitnora (dac
acestea nu sunt prea deprimante);

0 situgia persond a oaspetelui, &and un real interes ffade aceastsi excluzand
indiscraiile. De exemplu intrebarea uzaaentru inceput “Ce mai fag@” da un
aspect intim disqgiei. Un raspuns in acegamaniet poate fi “Ma simt foarte bine.
Mi-am petrecut week-end-ul la pescgiiia fost nemaipomenit. Dumneavoaste
ati facut?”

0 pentru negociatorii care s-au mai intalnit in tte@lte subiecte pot fi legate de
experiema social comurd sau ultimele succese.

Aceste disctii introductive conduc firtile la o anumi sincronizare, la o “intalnire a
mintilor” acestora. De asemeni mesajele non-verbalefearnte pregnante in aceste momente.
Prima impresie este cedsht de infitisare. Aceasta poate conduce la incredere sau la
nesiguragh, relaxare sau tensiune, digcwonstructive sau letargice. Elementele cheie ale
infatisarii, cele care vor frati impresia ingiala, sunt capul, spatele umerii.

in plus este de preferat saimbricimintea & fie intr-un anume mod concordant
deoarece ea poate fi intunecsau stilucitoare, conformigt sau nonconformist ingrijita sau
neglijent.

Punand acestea in pradtiapar ca eseiale trei aspecte:

1. La un om de afaceri, ceilese gteapt sa fie ingrijit si bine Timb#cat.

2. Un om de afaceri englez ar trebiufie imbiacat intr-un costum inchis la culoare.
3. Daa vizitati o tara cu obiceiuri formale (Norvegia sau Fta)) atunci ceilal
oameni de afaceri sgtaapt casi dumneavoasirsi fiti formali. In schimb irtari mai
putin formale (Suedia sau Danemarca) ichmintea are o mai micimportana.
Ramane importantasfiti ingrijit, dar tinuta poate fi un sacogi pantaloni in loc de
costum.

Impresia injiala datori& tinutei este repede inlocaiitu alte impresii, mai puternice,
aduse de contactul vizual, de privirile partenerifle negocieri. Exi&t o mare putere a
primului contact vizual Tntredpti. Privirile pot fi discrete sau fugate, inspirand incredere sau
suspiciune.

Alte influente sunt datorate expresieitdesi gesturilor. De exemplu o strangere de
mark poate fi interpretatfie ca o pozie rezonabi, fie ca una de fox, fie ca una slab n
societatea occidentalgestul de a pune mana stamme undrul partenerului de dis¢ie n
timp ce se strang mainile este interprefad ca exuberatt “Exagereaz! E mai bine § fiu
atent!”, fie ca o demonstiia de fota: “A fost o strangere puterriicincear& sa ma domine!”.
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Si mirosul poate contribui la crearea climatuluineva poate s nu fie tolerat de
partenerii de disaie daé nu trece pe la baie.

Ritmul discuiilor se va stabili tot acum. Primele elemente sathise de ritmul in care
partenerii fac nycarile initiale — viteza cu care se iafin camera de negocieri, viteza cu care
gazda §i ncepe atribtiile, ritmul In care debuteaaiscuiile. In stabilirea acestuia, cea mai
frecvent dificultate este nesigurgandespre ceea ce se va spune in primele momengaciDe
apar pauzelegi intarzierile ce pot duce la un ritm lent al pregklii de negociere. Pe deaalt
parte, grabai nervozitatea pot crea un punct de plecare neadecv

Preliminariile vor stabili tonui starea ulteriodra tratativelor. Negocierile incep tc
din momentul in care seasin picioare, Thaintea inceperii disidor propriu-zise, deoarece
formalitatile sociale pot fi mai gor indeplinite stand in picioare dec&zgi pe scaune.

De exemplu, dacse si in picioare este makar sa se schimbe unghiul de contact sau
si se indice cu mana o anumimiscare (cum ar fi aranjarea persoanelor la #anhds
comparsie cu poziia sezat, in care libertatea de scare este mult mai nic Mai mult,
deplasarea de la pga n picioare la poria agezat poate sublinia trecerea de la partea
introductiva la negocierile propriu-zise, astfel ggud 2 se impulsioneze formarea unu mediu
propice afacerilor. Adesea s-a demonstigtpentru inceput, formarea climatului este mai
buna atata timp cat seastn picioare.

Merita 0 mica atenie si durata acestei perioade de inceput, care se omaste si
“perioada de topire a ghi. Aici exista o neconcordga generat de tendima de a se incepe
cat mai repede negocierile propriu-zise, pe de epar pe de ait parte de necesitatea,
deseori intuitid de a avea suficient timp pentru acomodatgglgr una cu cealait

Este bine & se ia in considerare 5% din timpul estimat pemiegociere ca fiind
necesar pentru topirea gieAstfel, da@ intalnirea este prograniasi dureze o at, atunci
aceast durat ar fi cam de trei minute. Daqegocierile se intind pe parcursul a cateva zile
atunci este de preferat ca partenerii de diiseé ia pranzul sau cina Tmpreyninainte de
primele intalniri dedicate afacerilor.

Perioada de formare a climatului este deosehitngertant si atunci cand negocierea
se face deatre o echipi si nu de @tre negociatori individuali. De exemplu, atunci dése
ntalnesc pentru prima da¢échipe de patru negociatori, are loc o ddexircat de prezeriti
si de strangeri de maini. Aceagierioad risci sa fie confuz, iar comunicarea intre parteneri
este foarte redds Dupi ce se termii formalititile de prezentargi de strangere de maini se
formeaz un cerc de 8 persoane, cu o0 atmasfece, in care una sau dquersoane discliar
restul Gman neimplicate.

Vom putea iritura acest neajuns dagom sosi in grupuri mai mici. Cei opt pot fi
Tmpartiti usor Tn cateva grupuri, fiecare cu 2-3 persoane gdhipe diferite. Tauntrul acestor
grupuri mici ar trebuidse aud un zumzet imediat de convetiga Acest zumzet este un fond
sonor potrivit pentru 0 opt si poate conduce la instalarea unui proces caldodeunicare
nca Tnainte de inceperea negocierilor propriu-zise.

1.3. Declararea tratativelor
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a) Obiectivelesi importan ta debutului

In primul rand, aceasiperioad este importaritdeoarece energig concentrarea sunt
n mod natural la un nivel inalt la inceputul are activititi. Va exista o perioadde timp la
inceput, in care fiecare va fi foarte concentragitand 4 inteleag cat mai bine gwnile
partenerilor. Energiai concentrarea acestui moment se vor deteriora r&mp o perioad
in care persoanele stau impriuaitenia si concentrarea incefa slabeasé si fiecare va emite
unele mesaje sau chiar nu va observa fapte imgertBrar pentru o perioadscurti de timp
ne gteptim la o concentrare maxén

in al doilea rand, importaa perioadei constin faptul & subiectele de debut vor fi
stabilite tot acum. Alegerea acestgrdorma in care vor fi discutate va stabili un prdent
pentru modul in care vor fi abordagesubiectele urritoare; astfel modelul negocierii se
poate stabili Tn primele 2-3 minute. lar acestatodtabilit, este mai dificil de modificat. In
aceast etaf sunt yor de ales subiectele de digewi de creat condiile pentru tratativele ce
vor urma intre frti.

in al treilea rand, aceasperioad este importarit datoriti atitudinilor ce vor fi
conturate cu acest prilej. Fiecare parte va premrsale despre ceea ce spginecea ce face
cealals parte, formandugt pareri despre caracterul celotiaki modelanduwsi in conseciti
comportamentul. In aceasttag partile sunt atente la orice ar putea fi interpretasean de
agresiunai vor deveni fie defensive, fie vor trece la coates.

In acest moment al negocierilor, obiectivul este a stabili o itelegere comun
Scopul nostru este de a demara negocierile iniremtig ce face posibil un avantaj maxim
pentru ambele dti. Presupunemacdeja s-a stabilit o atmosfecordiah si vioaie, iar acum
va fi necesarsse stabileasc

atmosfed propice afacerilor;

0 sincronizare aggtilor care va conduce direct la nucleul negocieyilor

un proces de cooperare drdin primul moment la negocierilor;

0 bura intelegere a secvesi de activiliti ce pot fi anticipate deatre ambele firti;
continuaregi dezvoltarea ritmului stabilit anterior.

O O 00O

b) Metode utilizate in procesul de deschidere

Pentru a face o mai baidescriere a modului in care trebuigi@tat in acest moment
este necesat se disting cele trei dimensiuni ale unei negocieri:

e continutul,
e procedurile;
e siinteractiunile personale.

Continutul da gama subiectelor ce vor fi abordate. De exempiunhégocierea
contractelor in domeniul petrolier, agowtul va fi dat de stabilirea caliti petrolului, a
cantiitii, a modului si termenelor de livrare, a modalilar de plati. in cele bancare,
coninutul este dat de bani, adicsumele necesare, durata Tmprumutului, sigaran
imprumutuluisi returnarea acestuia. Intr-o negociere din domeoamerului cu maini
masini acesta va fi dat de specificke tehnice, controlul calitii, preul, livrarea sau
termenele aferente. In negocierile contractelomimai (fie cu sindicatele, fie cu persoane
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individuale) se vor include termenii In care seefamgajarea, salariile sau recompensele ce
vor fi acordate, atribile de serviciu, etc.

Prin procedura vom face planificareai controlul intalnirii, pregtirea mediului Tn
care se vor de&fura tratativelesi a subiectelor ce vor fi discutate, a modului arecvor
decurge disatile Tn continuare.

Interactiunile personale vor da modul Tn care persoanele implicate in negec
interagioneaz una cu cealalt modul in care persondliile lor intra in colaborare sau in
conflict, maniera in care influggaz negocierile una din goti si reagiile pe care cealait
parte le poate avea. Aceste elemente sunt valatditepentru negocierile individuale Gt
pentru cele n echip

Negociatorii ce vin n contact trebuie Tn primuhdés adopte o anuntitprocedud in
ceea ce privge disctiile ce vor urma. Vor fi nesigukii nu se vor sir in sigurami dac se
avant in discdiile de deschidereiafa a avea o imagine ckaa ceea ce dog a fi ohinut si
in ce mod.

Utilizand termenii descgi anterior, prima opetge necesdr priveste dimensiunea
interagiunilor personalesi obtinerea unui bun climat de negociere. Apoi este s@ca se
lucra asupra procedurilor ce vor fi urmate inatlgea se intra in abordarea goatului.

Pentru a se face trecerea de latiidapersonale la o atmostede afaceri, firtile se
deplaseax catre locurile pe care se vogexa pentru perioada de topire atghémediat chiar,
agiunile alese pot confirma ritmul vioi ce estautat. Vom avea o foarte scaperioad n
care persoanele vor sta jgdsi vor aranja hartiile — aceasta este pauza necesar care se
poate intra intr-o naudimensiune, cea a afacerilor — dar nu trebaiéeso ntarziere prea
mare sau o ezitare nainte ca primul comentariils loc.

Aceasi pauz isi are influena sa in ritmul in care vor decurge in continuare
negocierile. Astfel vom avea ritmul in care primargoa#i va vorbi, ritmul in care va
raspunde, ritmul in care se va face comentariul chiotiv.

Vom trece in revigt pe scurt elementele de care avem nevoie pentrhbtiaeoo
atmosfed pozitiva. Nu este nedpat necesaro perioad foarte mare pentru disga cordiah
introductiva a topirii gheii, astfel aceasta poate conduce la pierderea tedge a unor
posibilitati de dezvoltare a disgilor. In acest moment 7is este necesarconturarea unor
idei clare despre ceea ce vrefrfacemsi modul in care se dogee a fi purtate tratativele.

De regud, exist patru subiecte ce vor fi acoperite in acest staddiscuiilor:
- scopul,

- planul,

- durata,

- prezentarea actorilor impliga

Scopulva da motivul pentru careipile s-au intalnit. EI poate fi incadrat in unul din
urmatoarele tipuri :

1. Explorativ — pentru a descoperi care pot fi intelesomune.
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2. Creativ — In acest caz scopul este de a identgfasbilitatile profitabile pentru

ambele prti.

3. Prezentarea sau clarificarea siteiasi ntrekirile la care se vaaspunde pentru
aceasta.

4. O inelegere de principiu.

5. Ointelegere in ceea ce prite unele detalii specifice.

6. Ratificarea unei fielegeri negociatanterior.

7. Revederea evoliei situgiei si a planurilor.

8. Calmarea unei dispute, etc.

Planul este dat de agenda intalnirii, adsubiectele ce vor fi discutage ordinea in
care cele dauparti o vor aborda.

Durata va indica timpul estimat ca fiind necesar negaicecumsi ritmul in care
cele dod parti vor muta.

Actorii implicati sunt da de structura inteth a persoanelor din fiecare echip
respectiv ce sunt, ce faicce pot face acestea pentru ca intalnitedevini semnificativ.

Aceste elementaj in special primele trei — scopul, plarguldurata negocierii — sunt
subiecte ce trebuie prage efectiv inainte de intalnire.

1.4. Tipologia negocierilor

Negocierile se pot desfura la diverse nivele economice supunand tedien
deshisurarea tratativelor, obiectyl scopul lor, precum nuainul participanilor si modul n
care se poaittacestea.

Obiectivele negocierii desfurate la nivel guvernamental uiresc incheierea de
acorduri, convegi si alte inelegeri care vizedzcrearea cadrului institional-juridic de
desfisurare a relgilor economice intre state.

La nivel neguvernamental (microeconomic) obiecBveonstau in incheierea de
contracte de import-export, cooperare alte corgractmerciale, etc.

Scopul negocierii poate fi incheierea de:

» acorduri ce vizeaizo problematig nous;

» acorduri de prelungire care vizéaangajamentul de-a respecta prevederile din
contractul anterior;

» acorduri de extensiuneargiesc sfera de aplicare a angajamentelor;

» acorduri de normalizare care ufirasc eliminarea uneiat anormale.

Comportamentul umani tipul intereselor ce in#r in joc impart negocierile in
personalsi colective, acestea fiind influgatesi de nundrul participanilor si de modul cum
se poatt (directesi indirecte).

Negocierile vizind acte de vanzare cuingpe se prezigtin mai multe forme:
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- n scris;
- telefonic;
- prin intalniri directe;
- mixte (combinand formele anterioare).

Negocierile scrise se pot face prin: scrisori,xefe telegrame, fax.

Ordinea agunilor in cazul negocierilor scrise se preiiaistfel: transmiterea ofertei
sau cererii de ofeft dupi caz intocmirea obsenidor la oferti si elaborarea contra-ofertei,
acceptarea contra-ofertei sau incheierea unuiadrdistinct semnat de parteneri.

Pe parcursul negocierilor in scris pot intervgindialoguri sau tratative telefonice,
intalniri directe — caz in care negociereaatapin caracter mixt. Negocierile telefonice pot
comprima in una sau dawonvorbiri toate fazele enumerate la negocieresasele fiind
considerate cele mai operative, necesitand costtele mai sizute.

Negocierea prin intalniri directe necégirezema pe viu a partenerilor, in locuri stabilite

n scopul definitivrii prin tratative a obiectului aiwnii si a condiiilor de colaborare, de
realizare a actului de vanzare-cuirgre.
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CAPITOLUL Il

ETAPELE PROCESULUI NEGOCIATIV IN
TRANZAC TIILE COMERCIALE.
ABORDARE MANAGERIAL A

2.1. Pregitirea negocierilor comerciale. Echipa de negociatar

in condiiile Tn care strategiile sunt indreptatére o cooperare in avantajul ambelor
parti este de o importah vitala sa se construiascfundgii ferme pentru inceputul Tntalnirii.
Dar, inainte de inceputul ediiti acestor fundgi, trebuie & se pregteasd terenul pentru
negociatori.

Din cand in céand, negociatorii fac dioobservdi. Pe de o parte: “Nu am avut
suficient timp pentru a prég foarte bine negocierea”. Pe deaafiarte, dup intalnire va
spune: “Ei, ar fi fost mult mai bine daes fi pregatit mai minyios tratativele”. Nu exigtnici
un substituent pentru o prgge adecvat. Vom pleca de la trei categorii de ipoteze:

1. Negociatorii si-au pregtit terenul in direga cerué de contextul economic.
Aceasta presupunea,c de exemplu, cundpatorul a verificat deja toate
specificaiile, cantititile, numirul de ofertafi, prequl pigei. Bancherii au verificat
disponibilititile banesti, rata dobanzii, statutul clientului, etc.

2. Negociatorii cunosc regulile ce guverngaeritoriul negocierilor. Regulile de
cumpirare sau vanzare, comai/sau regulile interngonale care vor fi aplicate,
cadrul legal in vigoare.

3. Vom presupuneise poate ajunge la oi@hegere in cadrul a una — ddutalniri.

2.1.1. Conducerea preliminariilor

In general, ceilai se prezint la negocieri nu doar pentru a prezenta faptejeai un
mod de a conduce negocierile, cu anumite spefanprivirta comportamentului nostgil cu
intentia de a contraataca daeste nevoie.

Chiar daé nu au pregfit in mod special negocierile, ei se prezita tratative cu
impresii si opinii care le vor influeta modul de a reg@ona. Pentru a-1 ajutaigi formeze
atitudini principalesi sa dgina informgii corecte va trebuispregditim cat mai atent scopul
ntalnirii si problemele ce vor fi discutate. Tnainte de incepeiratativelor aceasta se poate
stabili fie prin corespondex fir prin telefon sau, in cazul unor intalniri feaimportante,
chiar prin intalniri preliminare.

O mare parte a atitudinilor celoiasunt deja formate, nu putem exercita o inflden
prea mare asupra lor in timpul preliminariilor, darputem influeta impresiile despre noi,
despre modul in care sgteapt si gandim astfel vom influga modul in care ei §msi vor
pregiti negocierile.
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Patrial, ssteptrile vor fi bazate pe elemente ce nu sunt sub obrtnostru, cum ar fi
intAmpkri ce le-au auzit povestite despre noi, tipul detliepe care il vor anticipa cu un
partener in situg noast, experiema pe care o au din negocieri similare.

De asemeni, ceilalpot avea o evidea asupra noasty uneori foarte exast apoi o
evidena a afacerilor pe caretakolegi le-au dcut cu organiziga noasti, a modului in care
negociem sau a felului in care am pus in praetigajamentele anterioare.

Totusi, ramansi preliminarii pe care le putem influgn Modul in care comunim
Tnainte de Tnceperea negocierilor trebdieeflecte interesul de a trata cu ceilahtegritatea
noastd si faptul ca suntem cooperain Pentru a crea cele mai bune comdirebuie 4 aplicaim
regulile de bax ale comuni&rii Tntre oameni: & fim politicosi, promgi, clari, concsgi si
coregi.

Trebuie de asemeni,asfim ateni la volumul muncii pe care o vom face in
preliminarii. Uneori trebuie & se negocieze unele afaceri ce par foarte difidlaeele
organizaii apreciaz preditirea unui plan preliminar pe caré-lscunoasg, in prealabil el
coniinand problemele ce vor fi discutagedurata optini a negocierilor. Dar in afara acestui
plan scris, orice comunicare suplimegtg@oate fi iritand si contra-producti&. Pentru alte
organizaii in schimb, in care formaiitile conteaz mult, este necesaé se construiascun
plan preliminar stabilit in aamunt.

Este adedrat & uneori preliminariile pot fi neglijate, dar n elituaii ele pot deveni
cea mai importa#itparte a procesului de negociere.

in concluzie, este important modul in care se comteliminariile pentru a-i ajuta pe
ceilaki si se pregteasd@ pentru negociergi pentru a ne asiguraaov/or intra in negocieri
asteptand relal acceptabile pentru taatumea.

2.1.2. Informare n predtirea negocierilor

Negocierea comerciakste una din activitile umane in care culegergigorelucrarea
rapida a informaiilor joaca un rol foarte important. Primul pas in sporireadyiui de
cunogtere a partenerului 1l constituie cugteaea diferitelor categorii de inforniia

Culegerea de informaii pentru negociere poate fi realizad utilizand urm itoarele
surse:

1. Surse de informare diparda

» Compartimente de conjunciszmarketing si servicii operative din cadrul
intreprinderilor cu activitate de conpexterior;

» Institutul de Economie Mondi&l Centrul Roman de ComdExterior;

» Institute de proiedti si cercediri;

» Societatea comerciaSICOMEX Bucursti;

» Diredii de specialitate din Ministerul Contalui;

» Studii de conjunctuir,

» Studii de pig;
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» Studii de produs;
» Studii de marketing;

2. Surse oficiale de inforny

» ONU cu organismele sale specializate;

» Publicaii, anuare, rapoarte, sinteze;

» Organismei organizaii interngionale (ONUDI, PNUD, UE, OCDE);
» Autoritati centralesi locale din diferitetari;

» Organisme economice integranale (FMI, BIRD, UNCTAD, OMC);
» Camere de comggi industrie;

» Asocigii ale exportatorilor;

» Servicii de urmdrire a presei;

» Institute de marketingl conjunctus;

» Institute de Tn#tamant;

» Redadile unor ziaresi reviste;

» Bibliotecile.

3. Surse ale partenerilor de pe pia

» Banci, furnizori, clieni;

» Parteneri de afaceri;

» Cercul de rel@i din randul personalitilor economice, oameni dgiinta, lideri
de opinie;

» Prospecte ale partenerilor in care sunt pregesgadudtorii firmei;

» Ageni, comisionari, brokeri, intermediari.

Categorii de informatii si tehnici de oktinere
1. Informayii oferite

» prospecte, cataloage;

» comunicate de prés

» stiri privind relaiile de afaceri;
» legisi reglementri publicate;
» reclame, prospecte;

» publicitate;

» parteneri potegmali;

» date statistice publicate.

2. Informayii deschise

» carti de telefon;

» enciclopedii, studii;

» date publicate;

» tabele de pneiri;

» date publicate in ziare, revistiein presa de specialitate;
» stiri si reportaje radigi TV;

» preuri, soluii si cursuri practicate la burse;
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Informaiile oferitesi cele deschise pot fi eibute prin:

+»+ documentarei cercetare de birou;

+» solicitare la sursa de proiectgieataloage;

¢ chestionarea partenerilor de petfzia

¢ cumprarea publicgilor respective;

++ schimb de informg (mese rotunde, targugi expoziii).

3. Informayrii voalate:
» date privind cifra de afaceri;
» procese de fabriga utilizate;
» intenii viitoare de export, import, invesii
» preturi practicate la diferite nivele de distrifi

Aceste informai pot fi corelate prin:

+» elaborarea de combitiiaa diferitelor informaii obtinute;
“ examinarea, sub diferite aspecte a produselor ceneu (evidenmierea
punctelor “tari’si “slabe”).
4. Informayii de uz intern

» date asupra unor fenomene care pot inflag@na,;
» informaii confidentiale (comisioane gtite, agem si comisionari utilizai);

Aceste informai pot fi obtinute prin:

++ cerceiri de opinie;
+«» anchete pe béale chestionare;
+¢ discyii cu parteneri de afaceri.

5. Informarii secrete

» metode de penetrare petjja

» retele de distribtie utilizate;

» scheme de organizare;

» contracte, bonifigd, politici comerciale;
» strategii de marketing.

Aceste informai pot fi obtinute prin:

s relatri ale fostilor angajai;
%+ ameninarea cu crearea unor probleme deapia
+« oferirea de contraservicii sau cadouri.

Intocmirea dosarelor de negociere

64



Datele si informatiile culese de echipa de negociere din surseletiorate sunt
analizate, selectatg incluse in dosare organizagesistematizate pe categorii de probleme:
tehnice, comerciale, de transport, daigii credite.

a) Dosarul cu specificaa tehniai

In multe cazuri pentru negocierea produselor dé daetroduse deja pe piaeste
suficient specificaia tehni@ materializai Tn prospecte. Pentru instalaechipamente mai
complexe este ifisnecesar elaborarea unor ¢ tehnice n careasfie inscrig anmanunit
descrierea parametrilor tehngtide calitate, toleraelesi garaniile tehnice.

Fisele tehnice se redactéan cateva limbi de circulee internaionali, iar uneorisi in
limba beneficiarului sau Tn limba inteti@ak indicat de acesta. Ele nu cgm preuri sau
alte estiniri valorice, acestea fiind elemente comerciale elgogiere.

Fisele tehnice se Tnainteagpartenerului cu catevaigamani nainte de inceperea
negocierilor spre a-i da posibilitated ke studiezesi eventual & solicite completri Tn
perioada de analiz Cortinutul lor trebuie & exprime Th mod cat mai exact caracteristicile
tehnicesi de calitate ale produsului.

b) Dosarul cu specificaa comerciali

Se refek la condiiile de pre si celelalte condii comerciale necesare contractului,
materializate n §ie comerciale. De regylfiecare f§a tehici corespunde uneisi comerciale
si aceasta din urthare caracter de confidgalitate.

in fisa comercial sunt megionate urnitoarele elemente:

» condiiile comerciale ce urmeaza fi negociate comparativ cu ale firmelor
concurentsi cele ohinute de la alte tranzag

elemente extrase din studiile referitoare la cocfurasi prognoza evoltiei pietei

n viitor;

nivelul de pre minim sau negociat;

clauze de inserat in contract privind: caradde livrare, felul ambalajului, modul
de rectificare a ptarilor la vanarile pe termen lung, protejarea frslor de
riscurile fluctuaiilor cursurilor valutare de schimb, garantareatiplin cazul
vanzirilor pe credit.

VYV VYV

c) Dosarul cu situgia si conjunctura pigei

Ca material ajator si de orientare geneil echipa are nevoie de studii de
conjunctué privind obiectul viitorului contract. Materialein acest dosar trebuié seflecte
elemente ale contractelor incheiate de firme camterprivind aspecte tehnigecomerciale.

De asemenea, dosarul cuprinde analiza prividdunie de politi@ comerciai luate
de tara respectiv privind taxele vamale, impozitele, suprataxglealte restrigii precumsi
facilitatile acordate de stat, puterea de carape a monedei locale, modul de transfer al
fondurilor acumulate, posibititi de transporti comunicaii.
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d) Dosarul privind concurepa de pe pigi

Succesul negocierilor spgte atunci cand echipa este bine documeéngatvind
posibilitatile industrialesi comerciale pe care le au firmele prezente pe¢ip@omportarea
produselor livrate de concungn depistarea #biciunilor calitative si tehnice si a
nemutumirilor pe care le au beneficiarii Tn procesulutiéizare sau exploatare.

De asemenea, este important de depistat firmeleucente interesaté soopereze la
exportul pe acegapiata, fapt ce poate conduce la sporirea efi@enca urmare a cgterii
productivittii.

e) Dosarul cu situga (bonitatea) partenerului

Cunoaterea situgei materialesi financiare a partenerului este imperativ de &tric
utilitate si 1i conferd echipei posibilitateaasselegioneze clientela potgiala mai cu seaila
vanzirile pe credit.

Intrarea in relgi de afaceri trebuieasse fad numai cu aggneconomici solvabili, cu
reputaie comercial, indiferent de ririmeasi natura obiectului ce se negodaspre a evita
litigiile posibile n relaiile cu parteneri insolvabili.

Din dosarul de negociere trebuié mezulte sediul partenerului, sitig bunurilor
materiale pe care le are, capitalul finanglavalutar, creditele primitgi inca nerambursate,
bancile care garanteazsolvabilitatea, relgile pe care le are cu diverse firme de peggia
eventuale referigg bancare privind bonitatea, sitiaabilartului pe ultimul ansi la zi, relgiile
pe care le are cu autditite statului.

f) Dosarul cu sursele de finggare

Construirea unor obiective economice complexe dsteneconceputifa finanarea lor de
citre instituii bancare sau financiar-valutare intgionale (FMI sau BIRD). Pe baza
informaiilor culese echipa de negociere trebuiecentacteze mai multe surse paiaie de
finangare n situga In care partenerul ngi-a asigurat mijloacele de planecesare prin
propriile eforturisi relaii. Echipa trebuie &si cristalizeze bine punctul de vedere, inainte de
inceperea negocierilor cu privire la posiltiie si sursele de finaare.

Planul tactic al negociatorului

Este antrenamentul care 1i diieceaz modul de agune, cile de urmasi-i defineste
posibilitatile tactice, in limitele strategiei generale. Adaa®ste o scheinbazai pe
capacitatea lui profesioriai pe calititile psiho-fiziologice pe care le are. Acest instamnn
are ca scopas defineasd negociatorului atitudinea gloldalpe care s-o adopte tdade
partenerul &u.

Alcatuirea acestui plan este influati in principal de:
» informaii privind capacitateai calitatile parteneruluisi cu privire la tranzagle

incheiate de acesta,;
» experiema eventualelor negocieri pe care le-a mai avutesta;
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» informaii cu privire la calititile, capacitatea membrilor echipei de negocigra
modului lor de colaborare;
» verificarea planului cu membrii echipei sale decegre.

In legitura cu informaiile privind relaiile partenerului cu negociatorul trebuig fém
bine documentg intrucat intr-un fel se negociazu un partener instransigent, intr-un fel se
negociaZ cu un partener coleric, care nu suparici un fel de repro fara sa reagioneze
violent si intr-un fel se negocidzcu un partener cu un temperament calm, plinabdare,
rational.

In legitura cu experieta negocierilor avute cu partenerul, negociatorufinde
elemente spre g-croi tactica pe carei® adopte fa de acesta, mai cu seamltunci cand s-a
intalnit Tn mai multe runde de negocieri care saldat cu tranzait de afaceri. Elaborarea
atitudinii de urmat este mai fa&jlin cazurile in care din componenta echipei deaceg fac
parte acelegpersoane.

Informaiile cu privire la membrii echipei de negociere abe sunt importante
intrucat trebuie avut in vedegefaptul ;@ maiestria negociatorului se poate dgsfa numai
in limitele mandatuluisi opiniei comune a intregii echipe. Trebuie depesten structura
echipei oponente acele opiniitpunse de spirit de cooperase intelegere care pot avea
influenta hotiratoare in adoptarea deciziilor finale, chiaradaegociatorul principal nu este
suficient de constructiv.

Verificarea planului tactic intim, al fiéoui negociator, se face prin supunerea acestuia
analizei membrilor echipei de negociere. in urmaliasi se ajunge la o sg¢hide gandire
colectiva cu forta sporié care este pdsin aplicare. De altfel, complexitatgadiversitatea
obiectivelor de negociat nu permit riinui si se pregteasd multilateral de ga manie& incéat
si faca fata la toate problemele tehnice, comerciale, d#i,pktc., pe care le presupun
negocierile.

a) Cunoasterea produsului

Un aspect deosebit in pegigea negocierilor 1l constituie cungarea sub toate
aspectele a produselor care sunt comercializgiecél confex negociatorului o néatde
profesionalism.

Cunoaterea produsului Tmbraairmatoarele aspecte:

inswsirile produsului din punct de vedere tehgiccomercial fai de standardele
interngionale;

Potenialul fata de concurefa;

Coeficientul de exporetabilitate;

Ciclul de viaa al produsuluki negocierile.

YV VVV VY

insusirile produsului din punct de vedere tehnicsi comercial

Cunoaterea produsului sub toate aspectele sale telynicemerciale se reférla:
materialele ce infirin componeta produsului, procesul tehnologic de fabji;amodul de
utilizare, avantaje pentru utilizatorul final, antdga colorit, expediere, candii disponibile,
pre, modalititi de plati, credite, garatii, servicii si programe de promovare.
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» Potentialul fata de concurena

Cunoaterea acestui potegal permite o valorificare mai béna produselor pe piele
externe. De aceea se impune o cyterasi studiere cat mai precs produselor concuresi:
diferena dintre produse, punctele negatiredezavantajele ce le prezinprodusul propriu
fata de al concuraei. Descrierea genesiah bunurilor nu impresioneape nimeni, descrierea
in detaliu convinge. Pgel nu se suie prin vorbe vagi, iar obigde ridicate de client nu pot
fi discutate inteligent, decat daesti foarte bine predfit.

» Coeficient de exportabilitate

De multe ori, un mic avantaj tfa de concurefa, specific calidtii, designului,
ambalajului, reclamei, face ca produsdl f&& acceptatsi solicitat. Important este de a
cunogte psihologia cumgratorului, pentru &, in afaé de faptul @ togi cumparatorii urmaresc
si olxina beneficii cat mai mari, unii doresa devira lideri in activitatea lor, @l pun pre pe
prestigiul si admirgia ce o pot otine prin cumgrarea produsului. De aceea, trebuie
cunoscute a@le prin care argumentele folosité satisfa@ atat necesiti ca prestigiusi
admiraie.

» Ciclul de viata al produsului

In cadrul negocierilor trebuieasse tini seama de ciclul de via al produsului.
Adaptand negocierile n fune de acest ciclu, se ajunge la rezultate surpionze bune sub
aspectul volumului de vaad.

in faza de lansare a produsuluise recomarid negocieri bazate pe calitatea
produsului, care influgeraz in cel mai inalt grad volumul de desfaceri. Negol@ se
suplimentea cu reclama. Impreuncu agentul de publicitate se stafiéeperioada oportudn
de transmitere a ingelor publicitare. Preul si desfacerea in aceadtzi influenteaz in mai
mica Masula.

in faza de ascensiuneprgul este elementul determinant. Se intervine cu idei
sofisticate Tn ceea ce priste designul, ambalajul, service-ul. Trebuiesstinda seama & mai
ales la inceputul perioadei, concugereste foarte puterric Trebuie ¢site motive de
combatere a obi@dor.

in faza de declin piaa este saturasi plina de imitaii ce duc la siaderea prailui. Se
cer a se pune in evidamoi utilizari ale produsului. Un rol deosebit jagatn aceast etag
reducerile de pre deservireasi reclama, pe care trebuié se bazeze negocierile. In mod
normal, in faza de declin setimneaz din nou cu tehnicile de promovare, reactivandu-se
ciclul de viaa al produsului pentru un nou reciclu.

b) Cunoasterea partenerilor
Un bun negociator trebuiea-si pregiteasd, Si-si gestionezesi si-si controleze

agiunile, in fungie si de informaiile pe care le dene despre fiecare client potel, pentru
care trebuieasse elaborezege individuale careascuprindi urmatoarele rubrici:
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Nr. Rubrica Elemente

1. Semnalmente - Nume, adieselefon, fax, etc.
2. Structura - istoric
- evoluii previzibile
3. Strategie - elementele strategiei, politica de lielgce, stilul

de relaii, politica de produs, pte promovare
politica de personal

4. Aprovizionarea - surse de aprovizionare

- calitatea surselor de aprovizionare

- proces de fabrige

5. Piaa - poziia pr piga, politica de comercializare,
motivii
- concurera
6. Istoricul relaiilor - vanari de produse
comerciale - rentabilitate
7. Plan de agune pe| - obiective
termen mediu (3 ani) - mijloace de agune
- masuri de control
8. Plan de agune pe|- obiective precise cantitativ, cifra de afaceri,
termen scurt (1 an) marketing
9. Urmarirea realiarilor | - concretizarea acordurilor
anuale - nerealiari — explicaii
10. | Notesi dari de seara - raportul vizitelor

- referine parteneri, articole in pres

Orice comerciant sau om de afaceri, n activitagede negociator trebui& e si bun
psiholog, & cunoas& oamenii, deci cliefi. In munca de zi cu zi se vine in contact cu
partenerii externi care au caractere diferite, rede diferitesi, in general, ptin timp la
dispoztie pentru disctii.

Negociatorii care d& informgii asupra cliegilor, dar ausi o experiema psihologid,
vor fi In stare & condud@ discuiile Tn asa mod ca eleasduc la rezultatele dorite. In
promovare, mai intai se identificevoile clietilor, apoi modul cum produsekg serviciile
respective satisfac aceste nevoi, duware se aleg instrumentele de promovare prin care
clientii sunt informai de modul de satisfacere a acestora.

In ceea ce privge comportarea in distiy din practié s-a zut ¢ daci vorbeti mai
putin si ascuti mai mult, prestigiul spogte in fga clientului. Un alt aspect este acela c
servialitatea nu face parte din personalitatea Ui negociator. Ledura de afaceri se
cladeste pe alte baze. O nii@preciere zis mai des, o admite fara gelozie, un interes n
rezultatele personale ale clientului, vor duce &preciere ce va fi baza rgir comerciale.

Un alt principiu este acela de auta $ vorbsti intotdeauna n termenii clientului,
adici in ce fel acesta ar putea ca prin aglunarea produsului sau serviciului respectivwis
satisfad nevoile, 4 faca economie de timp, de f@arde mund, de banisi in final, cum ar
putea §-si maximizeze beneficiile. Tn acest caz, clientulfveispus & discute cu mai muit
placere.
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in discdiile cu clientul @utai si nu fiti pisilog; aceasta tregee agresiungi totodat
cautai a folosi tehnica pauzei. Aceasta este ozapnecis in tratative, Tn scopul de a face s
vorbeasg si pe cel mai zgarcit client in vorbe. Daftecare urnireste s fie amabil, atunci
discuiile vor fi urmate de un succes rapid.

2.2. Des#surarea tratativelor

2.2.1. Comunicarea in cadrul negocierilor

A. Aspecte teoretice privind comunicarea
a) Definirea conceptului

Acest paragraf si propune definirea conceptului de comunicayie ilustrarea
complexititilor sale precunsi definirea unor nguni.

Comunicarea este un proces extrem de complex. Eaizeaz prin intermediul mai
multor feluri de limbaje, poate fi perturidade diferii factori, depinde de contextul in care are
loc, este specificfiecarui individ, poate avea loc la diferite niveluri.

Pentru a itelege mai bine rostul comu#ird ar fi bine ¢ stabilim clar de ce
comuniéam.

Ori de cate ori scriem sau vorbim, Tncercarid convingem, & explicim, s
influentam, & edu@m prin intermediul procesului de comunicare, &mm intotdeauna patru
scopuri principale:

» safim recepta (auzii sau citfi)

» safimintelesi

» safim acceptd

» siprovo@m o reade (o schimbare de comportament sau atitudine).

Dac nu regim si atingem nici unul dintre aceste obiective, inseandimu am resit
si comunié@m.
Schema simplificati a oricarui proces de comunicare poate fi prezentatastfel:

Decodarea
mesajului

Codarea Mediul

mesajului

Emititor Mediul ]

Feedback
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Pornind de la acedsischemi, comunicarea poate fi definii ca fiind sistemul de
transmitere a unor mesaje (infornya, atitudini, sentimente, emf, idei, decizii, etc.) de la
EMITENT (sursa mesajului) la DESTINATARAcesta din urrva receiona mesajusi Tsi
va formula un &spuns é&tre emitent.

A comunica presupune un transfer de infarima ambele sensuri. A informa este un
proces de transmitere a unor mesaje intr-un sisgus. De aceea trebuiedita o distingie
clara intre comunicarssi informare (exist o relgie de incluziune intre cele 2 concepte,
comunicarea incluzand informarea, guinvers). Comunicarea nu se incheie adat
preluarea sau receptarea infotima Informgia poate exercita o influgh efectivi asupra
opiniilor, ideilor sau comportamentului celor ceezepteaz Procesul poaitnumele deefect
al comuniairii .

Dac un emiator dorate si transmiéi o informaie unui receptor, informea trebuie &
fie inteligibila. Emiatorul trebuie &-si gaseasé cuvintele & se exprime. Pentru a se face
inteles, oral sau in scris, el trebuiess codifice mesajul, mesajul este transpus in seennal
care pot stibate canalul spre receptdReceptorultrebuie 8 decodeze mesajul transpus in
semnalssi sa-l interpreteze.

Mesajele transmise pot Vierbale (exprimate cu ajutorul cuvintelomonverbale(de
exemplu: limbajul corpului, al sgalui, al timpului, al lucrurilor si al culorilor) sau
paraverbale (de exemplu: tonalitateai inflexiunile vocii, ritmul de vorbire, modul de
accentuare a cuvintelor, pauzele dintre cuvinteyile verbale).

b) Principalele canale de comunicge

Drumul pe care-l parcurge un mesaj de la &lasreceptor se nurste canal de
comunicaresi are ca suport mijloace tehnice cum ar fi: teledpalculatorul, faxul, telexul,
mijloacele audio-video. Canalele de comunicarefpfarmale, in sensulasunt prestabilite
pentru a sprijini indeplinirea anumitor obiectivde (exemplu: sistemul canalelor de raportare
dint-o companie) sau neformale. Canalele nefornsde stabilesc pe alte baze decat
regulamentul impus, cum ar fi prefgafe, interesul personal (ex: canalele prin care se
difuzeaa zvonurile).

Teoriile moderne privind comunicarea pornesc dsttactura principalelor etape ce
caracterizeazacest proces:

1. CONTACTUL

Acesta repreziidt prima etap evidens, in sensul £ publicul tinta trebuie & faca
cunastintd cu mesajul transmis de figm

2. ATENTIA

Fiecare destinatar al mesajului filtréanformgiile pe care le primge si nu le reine
decéat pe cele care sunt susceptibile de a-l irderes
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3. PERCEPEREA

Dac mesajul a fost primit, el este decodat dé&ec destinatar. Acesta 1i va da un
anumit sensi 0 anumiti importana, in fungie de propria-l judecatsi personalitate.

4. CUNOASTEREA

Informaia decodat va fi eventual memorat cu o precizie variaki| in fungie de
gradul de implicare al destinatarului mesajuluitpeseptare.

5. ATITUDINEA

Informaia va fi confruntat cu sistemul de valogi opinii al destinatarulusi se va
traduce printr-o atitudine favorabilsau nefavorahil vis-a-vis de marca sau produsele
propuse.

6. CONVINGEREA

Dac mesajul il va convinge pe destinatar, acesta sé&racuce printr-o atitudine
favorabik fata de produsi prin intentia de a cumira produsul respectiv.

7. ACTIUNEA

Aceasi etap finala reprezini, n fapt, concretizarea intggi de cumprare a
produsului in cauiz

Canalele de comunicare se pot imdpti in doua mari categorii:

v' Canale necontrolabile de intreprindere (autonomegnrticole de pres ale
jurnalistilor, publicaiile asociaiilor de consumatori, zvonurile, etc.

Intreprinderea nu are nici un fel de control asuipformaiilor vehiculate prin acest
tip de canale. Acest tip de comunicare este giategea ce constituie un avantaj @lac
informaia vehiculai este favorabil companiei. In schimb, daadintr-un motiv sau altul,
informaia vehiculai creeaz o imagine negatiy a produselorsi firmei, jurnalistii,
reprezentagi  asociaiilor de consumatori, anggja care au difuzat zvonurile etc. se
transforma n adevirati dusmani ai companiei.

Datorita caracterului lor vagi necontrolabil, zvonurile constituie unul dintrele mai
ciudate aspecte ale fenomenelor legate de comenifa cele mai multe ori nu se poate
cunogte sursa lor exa&tsi nu se poate anticipa unde vor ajunge. Spatiatiare au studiat
acest fenomen au constatatun zvon bazat pe premise false nu are un impaictlada decat
unul bazat pe fapte reale.

Pentru a evita efectele negative ale popuarimnor zvonuri, companiile trebuieis
cunoass si sa evite situaile care favorizeaxzapariia lor.

Se pot megiona in acest sens:

» lipsa unor informgi autentice sau oficiale;
» existena unor informdi autentice, dar incomplete;
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» deciziile prelungite in chestiuni de importamajo#;
» existena unor antagonisme persongleonflicte organizaonale.

Cea mai bui metodi de combatere a zvonurilor caisdh difuzarea unor informia
corecte, completei cu promptitudine, fistrand canalele de comunicare deschise ih ambele
sensuri.

Daa totusi, Tn ciuda eforturilor companiei de combatere argiei zvonurilor, acestea
au fost lansatsgi au tendima de a se propaga rapid, managerii pot procedankatea unor
contrazvonuri cu ajutorul colegilar al peroanelor de incredere sau pot apelatiaacéderi
de opinie pentru clarificarea sitig create.

v/ Canale controlabile dedtre Intreprinderesunt acelea prin care compargaféce
publicitate (televiziune, radio, revisgeziare, filme, conferire), si promoveaz vanzrile, isi
realizeaZ activitatea de reta publice, sponsorizare, mecenat, etc.).

Canalele de comunicare prin care compagiiavd difuza mesajele vor fi selectate
tindndu-se cont de anumite criterii: bugetul dispdnipublicul tinta, caracteristicile
produselor oferite, obiectivele uénite de firmi, audiema de care se bucuaceasta, etc.

Scopul oridrei companii, intr-o economie concutiati, este acela de d&jire a
pragului de rentabilitatgi de ohinere a unui profit cat mai mare. Companiile cawevor
rewsi Sa-si atinga acest obiectiv vor fi eliminate mai devreme sau téi@iu de pe piga.

Pentru a ofine un profit cat mai mare, este nevoie ca firfhad&ndi cat mai mult, in
condiiile optimizarii raportului calitate-pre

c) Barierele in calea comunigrii interna tionale

in drumul pe care-l parcurge un mesaj de lat#oni la receptor pot d@pea anumite
perturbaii, cunoscutai sub denumirea de zgométe

Dintre perturbgile externe care pot afecta eficiansi eficacitatea procesului de
comunicare cele mai frecvente sunt:

= mediul fizic nepropice in care are loc comunicdcaex.: o ingpere prost iluminatsi
antifonat);

= (distanta prea mare sau prea iicitre persoanele care comunié\ceasta poate afecta
comunicarea in sensul unei proaste recepin cazul distatelor mari intrucéat
persoanele implicate nu se aud sau se aud in nfedtdes. Distata prea mig, de
asemenea poate altera procesul conauniprin stanjenirea interlocutorului in cazul
depsirii spaiului perceput ca personal,

= stimulii vizuali care distrag at@a (de exemplu interlocutorul este Tratat neadecvat,
o atmosfer de dute-vino in iriperea In care are loc comunicarea, ticuri ale
interlocutorului, o fardare violeftetc.);

= timpul si circumstamgele nepotrivite pentru schimbul de mesaje (de exenip afara
des#hisurarii programului de lucru, Tnaintea dégiirarii unui eveniment important);

% Vezi “Comunicarea Managerial, concepte, deprinderi, strategie’Rodica M. Candea, Dan Candea- Ed.
Expert 1996.
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= intreruperile repetate ale procesului de comuni¢apeluri telefonice, infiri si iesiri
din incipere, etc.) care nu permit concentrarea asupraruoiniu si creeaz o stare de
stressi sentimentul pierderii de timp;

= mijloacele tehnice cu fumionare defectuoas telefon cu paragi imprimanta
neperformari, etc.;

= structura organizenak prin intermediul sistemului de canale formale denanicare
cum ar fi: obligativitatea de a te adresa mai Tgefului direct, care se va adresa apoi
sefului sau paima se ajunge la factorul de decizie final (in wesd lam ierarhic exist
posibilitatea ca mesajul jung: modificat la superiorul ierarhic.)

De regul, aceste perturlia externe sunt gor de identificat, iar odatidentificate se
poate agiona direct asupra lor in vederea reducerii la maxiacestora.

Procesul comunigii in cadrul unei firme nu estédat la voia intamptii. Din ce in ce
mai multe firme folosesc comunicarea ca instrunuena se face cunoscute, dg grezenta
produselesi avantajele oferite, de @-intari pozitia pe piga. Comunicarea, in zilele noastre, a
devenit sinonird cu puterea. Firma care gegte si 0 foloseask eficientsi sa 0 controleze
detine adesea cheia putegiia succesului comercial.

Companiile, devenind cetiente de rolul comunigii, au angajat personal specializat
pentru vaniari in scopul de @i face cunoscute mesajele comerciale, au apelatyéaii de
publicitate, de promovare a véamitor si de marketing direct pentru a le elabora campaniil
au utilizat serviciile de consulting pentru ng@la publice Tn scopul imbutatirii imaginii.

Orice intreprindere este angrehattr-un sistem complex de comuliccomerciale.
Ea comunié cu clienii, cu distribuitorii, cu furnizorii, cu autodtile de stat, cu banca, cu
agionarii. De aceea este bing se construiagcun plan de reld publice care % cuprindi
strategia de comunicare a firmei. in felul acestgpsate proceda la o evaluare guadlor
firmei si la o analia profundi a consecitelor acestora pe termen luggpe termen scurt,
avand practic controlul asupra procesului de cooarei

B. Comunicarea verbah si comunicarea nonverbah

Cercetri facute de speciafii in stiinta comunidrii releva faptul &, Tn comunicarea
direct “face to face”, 60-80% se realizégarin mijloace non-verbalg numai 20-40% prin
cele verbalagi vocale.

Deprinderile elementare de comunicare eficigndt fi Tnsyite intr-un timp relativ
scurt, cu rezultate spectaculoase pentru fiecanteednoi, dar pentru insiiea lor este nevoie
de tenacitatgi de un exergiu sistematic. Aceste deprinderi, verbaienon-verbale, devin
extrem de interesante in actifite comerciale, in negociegi n diverse convorbiri de
afaceri.

Oamenii, pentru &k exprima ideile, opiniile, acordul, dezacordul surevoii sa
foloseasa in mod corect cuvintele. Cuvintele sunt conceplérare, dar fungonalitatea lor
creste odad cu nundrul celor care le folosesc.

C.K. Ogdensi I.A. Richards, autori ai @rtii “The meaning of meaning™au fost cei

care au deziut pentru prima oarconceptul de semnifigea a cuvintelor, elaborandsa
numitul triunghi fundamental.
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B: concept/reprezentare

C: obiect/referent

in concepia autorilor, Tntre cuvangi obiectul la care acesta se réferu exisi o
relaie directi. Cuvintele sunt asociate unor concepte sgidsuri, acestea din umeferindu-
se la obiectele reale. Regadintre cuvansi referent nu este, de aceea, de ordin cauzal, ci
reprezind rezultatul unei asodia pe care o face vorbitorwi ascultitorul. Pe baza acestui
model, procesul de comunicare ar putea fi desstisla

- pentru ascuitor, faptele se petrec in ufitparea succesiune: auzind cuvantul
“autoturism”, de exemplu, el se va gandi la un autem si va inelege astfel ce spune
vorbitorul;

- pentru vorbitor, faptele se petrec in succesiowersi: dintr-un motiv sau altul, el se
gandsate la un autoturism, ceea ce il va obliggsonune cuvantul.

Aspectele non-verbale ale comuiricau inceput & fie studiate in jurul anilor ‘60, iar
publicul a luat cunginta despre acestea datariui Julius Fast, duppublicarea in 1970 a
cartii acestuia despre limbajul trupului.

in opinia autorului Albert Mehrabian, n comunicariterumas, 7% sunt mesaje
verbale exprimate in cuvinte, 38% sunt mesaje Ver&gprimate prin ton, inflexiuni vocale,
lar 55% sunt mesaje non-verbale. Profesorul Ruydvirstell confirnd afirmaiile lui
Mehrabiarsi in plus, afirnd ca o persoad obignuita n cursul unei zile vorlgée efectiv 10-11
minute, o propozie normad dureaz aproximativ dod@ secunde, iar intr-o convetsa
punctuad, partea verbalreprezini sub 35%, iar cea non-verbaleste 65%.

Comunicarea nonverkialinseama a transmite un mesaj, altfel decat prin cuvinte.
Felul In care gm, mergem, &m din umeri, hainele pe care le gumt toate comunic cate
ceva despre persoana noastr

Mimica. Fiecare parte a fei noastre comunié¢®. Astfel:

» fruntea incruntatsemnifia preocupare, manie, frustrare;

» sprancenele ridicate cu ochii larg deschemnifici mirare, surpriz;

* nas incrgt semnifica nepkcere;

e nari largite Tnseaminmanie;

* buze stranse inseamnesigurarts, ezitare, ascunderea unor infotina

Zambetuleste un gest foarte complex, capabiegprime o garlarga de siri, de la
placere, bucurie, acord, satisfi@é; la promisiune, cinism. Interpretarea sensuunbetului
variaz insi de la cultuf la cultug fiind strans corelatcu presupunerile specifice care se fac
n legatura cu relaiile interumane in cadrul acelei culturi.

24 \/ezi“Comunicarea managerial’ - Rodica Candeasi Dan Candea- Editura Expert 1996;
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Miscarea ochilor

In contrast cu alte semnale ale corptiudcesta are un efect mai puternic. Modul de a
privi este in relge cu interesul acordat. Dasuntem interesade cineva sau de ceea ce
spune, il vom privi cu at¢ie. Da@ persoana, sau ceea ce spune, nu ne inteieseamm
indrepta privirea in atparte.

Cand pum o disctie de afaceri, ne putem imagina un triunghi (oghifruntea
celeilalte persoane). Prin m@rerea privirii noastre numai asupra acestei zameim o
atmosfed serioad si partenerul §i da seama instinctivicafacerea ne interes@éau condjia
ca privirea noasirsi nu coboare sub nivelul ochilor celeilalte persgar@nm putea fstra
controlul asupra de&furarii discuiei. Cand privirea noagireste indreptat sub nivelul
ochilor celeilalte persoane, vom puteastpa controlul asupra dasbrarii discuiei. Cand
privirea noastr este indreptat sub nivelul ochilor celeilalte persoane, se formiea
atmosfeii de anturaj. Cercatile efectuate la reuniuni amicale auatat & ochiul
interlocutorului privete tot o zo# triunghiulaé pe fga celeilalte persoane, dar de aceast
dati, zona dintre ochii buze.

Privirea lateral este folosit atat pentru exprimarea interesului, cat pentru
exprimarea atitudinii de ostilitate. Cand se astcau sprancenelesar ridicate sau cu un
zambet, ea comuriidnteresul pentru cealdlpersoan, fiind utilizata frecventsi ca semnal al
curtenirii. Tn schimb, daceste Tnstita de Incruntarea sprancenelor, de ridicareatifrsau de
ldsarea in jos a buzelor, ea vewesuspiciune, ostilitate sau atitudine citic

Gesturile ficute cu palma

Utilizarea corect a palmei il poate investi pe individ cu un anugrad de autoritate
si cu capacitatea de a-i dirija peiiaprin gesturi. Palma intoatdn sus semnific o atitudine
de supunersi este un gest neamemgitor. Palma intoa#sin jos indi@ o poziie de dominare.
Cel aruia 1i adre8m o rugiminte utilizand acest gest are sentimentubcprimit un ordin.
Dac persoana solicitateste de acejarang cu cea care adut gestul, aceasta poate refuza
cererea. Datceste vorba de un subaltern, acest gest este comgy, intrucat are autoritatea
de a-l utiliza. Palma inchisu degetul ditator intins sugere&zo poziie agresiv a celui care
utilizeaz acest gest. Este considerat ca unul dintre celermaate gesturi utilizate in timpul
converséei.

Gestul strangerii de maa

Cand doi indivizi se intalnesc pentru primadae objnuieste ca ei 8 se salute cu
obisnuita strangere de manin fungie de modul de realizare a acestui gest se pot Gi@au
trei atitudini de baz dominare, supunere, egalitate.

Dominarea se face siitd prin intinderea mainii cu palma in jos. Studiulréprins
asupra unui nuar de 54 de oameni de afaceri, cu fiinde conducerssi cu succese in
activitatea lor, a dezwit ca 42 dintre ei, nu numaicu avut infiativa strangerii mainii, dar
ausi utilizat-o Tn varianta dominatoare a acesteia.

%5 Vezi “Limbajul Trupului” - Allan Pease- Editura Polimark 1993.
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Supunerea se face resité prin intinderea mainii cu palma in sus (este dgesus
pozitiei de dominare). Este eficace atunci cand sestoiiacredimarea conducerii celeilalte
persoane.

Cand doi indivizi, ambii cu integim de dominare,si strang mainile, are loc o “lujt
tacita intre ei, intrucat fiecare incedrsa intoaré palma celuilalt intr-o poge de supunere.
Rezultatul este o strangere de maseninatoare unei menghine, cand cele @lqalme
raman Tn pozie vertical si fiecare dintre cei doi inceardata de ceidlalt un sentiment de
respecki consens.

Mainile in poztie de coif

Acest gest este utilizat frecvent in téla superior-subordonat, indicand de cele mai
multe ori o atitudine de sigurginsi de superioritate.

Gestul are dauversiuni: coiful indreptat in sus, p@eiobknuita cand cel in cauzisi
expune pe larggperile si ideile salesi coiful indreptat in jos, utilizat, in general, del care
mai degrab asculii, decat vorbge.

Cu toate & gestul coifului este un semnal pozitiv, el poateutfilizat atat in
circumstaige pozitive, casi negativesi de aceea poate fi interpretat gre

De exemplu, in cazul in care un agent comerciggipti un produs unui cunapator
potenial, el poate recepta din partea acestuia mai nadtenale pozitive. Dada sfasitul
prezendrii, dupa ce indoielile clientului au fost risipite, aceatdopt una din poziile de coif,
aceasta inseararta negocierile pot fi considerate incheigtecomanda va fidcuti, urmand
si se stabileagsiccondiiile de plat.

Daa nsi, gestul coifului urmedizunui sir de gesturi negative (picioare Tncryate,
privire gintita in alé diregie, ridicarea repetata mainilor la fg, etc.), inseaninca el s-a
decis & nu cumpere produssil vrea ¢ scape repede de vdibar.

Gesturi care ne Wdeaz ca mingim.

Atunci cand vedem, rostim sau auzim lucruri neacke sau care induc in eroare,
adesea incelim 1 ne acoperim cu mainile gura, ochii sau urechiiduterea in eroare poate
insemna strecurarea indoielii, a incertitudiniinonina sau exagerare. Dacineva §i duce
mana la fai, aceasta nu inseamintotdeaunazminte. In orice caz, faptul ne suger@az
respectivul inceasceventual & ne indud Tn eroaresi observarea altor grupuri de gesturi ne
poate confirma dnuiala.

Gesturi care tiideaz plictiseala

Cand cel care ascilincepe &-si foloseas& mana ca suport pentru cap, inseaina
apirut starea de plictiseal Gradul de plictisealal celui care asculteste legat de modul Tn
care braul si mana sa sunt utilizate ca suport al capului. usdirma & este vorba de
plictiseah maxima si lipsa totak de interes atunci cand capul este sprijinit Tmeyitne n
palma.
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Bataia Tn mas cu degetusi tropaitul sunt interpretate frecvent de oratorii professti
ca semnale negative ale plictiselii. In realitale gunt semne ale radarii. La astfel de
semnale, vorbitorul trebuieé securgi la o schimbare strategia discursului .

Gestul plictiselii nu trebuie confundat cu un gestninator - mana inchisasezat pe
obraz, adesea cu degetultator aintit in sus - care expriino apreciere pozitisi interes din
partea celui care asciult

Gestul incrucgarii bragelor.

Acest gest exprith aproape intotdeauna o atitudine defehssau negativ. Este
imaginea deoseldiita omului care, ajungand in mijlocul unor necun@s@a mitinguri,
conferine, etc.) se simte stingherit sau nesigur.

Dac la o intalnire in doi, partenerul nostrgi incruckeaz mainile, este coreit
presupunereaacam Spus ceva cu care respectivul nu este de acbial, da&, verbal el
accepi spusele celuilalt. Atata timp cat s&éspreaz gestul brgelor incrucsate, se mame si
atitudinea negatiu

Gestul complet de incryare a brgelor insait de palmele stranse in pumn indic
atitudine osti si defensii. Faa de asemenea sitiiaeste nevoie de o atitudine de supunere,
cu palmele deschise intoarse in sus, pentru @&aflza acelor gesturi ostile.

Gestul clitinarii din cap exprimia de cele mai multe ori incuviarea. Este un gest
pozitiv care in cele mai multe culturi semnifitDA”. Mi scarea capului de la dreapta la
stanga (ceea ce in cele mai multe culturi send@ift)”) in Sri Lanka semnifig de asemenea
aprobarea, acordul.

Pozyia corpului comuni@ Tn primul rand statutul social pe care indivizied G 1l au
sau vor & aiba relativ la afii. Urmarirea posturii corpului furnize@azinformaii si despre
atitudine, emgi, grad de curtoazie atdura sufleteast.

O persoai care domia tinde € tina capul Tnclinat in sus, iar cea sujpum jos. In
general, aplecarea corpului intZfasemnific interesul fga de interlocutor, dar, uneosi
neliniste, preocupare. Pa@| relaxad, inclinat pe scaun pe spate, poate indicasdeta
plictiseah sau autoincredere excesiyi apare la cei care consideci au statut superior
interlocutorului.

Limbajul spaiului

Antropologul american Edward Hall a pus prin kiride sale bazele teoriei limbajului
spaiului si a uneistiinte numit PROXEMICA.

Cerceiliri comportamentale au pus in evi¢giefaptul & fiecare dispune de un teritoriu
al siu, de un spiu al siu, pe care il percepe ca fiind o prelungire a pubyircorp. Chiar mai
mult, Dr. Hall a descoperit un anumit gipaaerian in jurul corpului unei persoane.

Omul dispune, cai animalele, de propria sa supnafale supraviglit, a arei raz
depinde de factorii culturali in carg tlesfisoar viata si Tn care propriul comportament se
manifest intr-un mod particular. Acedstaz numiti distana de comunicare se mgme in
fungie de relgile cu alii si depinde de statutul social al persoanei in falistana de
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comunicare este Tmgita n cinci distage zonale cu grate variabile in funge de factorii de
mediul cultural.

Apropierea exagerain raport cu interlocutorul poate comunica amgms sau reld
de natuii strict personal Tn timp ce defrtarea excesi poate comunica aroggn
importana, statut social superior. Cu cat o pergoaste mai importaéf cu atat va tindeas
alead o mad de birou mai mare, care impune o digianai mare fga de interlocutor.

in concluzie, comunicarea nonverbateprezini un aspect foarte complex al
comunicirii. Acest sfagit de secoki de mileniu va impune sigur, la nivel global conuanea
nonverbal ca unul din elementele fundamentale ale ingguoficiale, pentru & importana
si impactul ei Tn comunicarea interundgamu mai trebuie demonstrate.

La Intrebarea “Se poate falsifica limbajul trup@Iyirispunsul corect este: “In mod
normal, nu!”. Ing, prin exerdiii sistematice de ani de zile, comunicarea nonJérsa poate
utiliza ca instrument de persuasiune. Printre cai walorgi in Tncercarea de falsificare a
limbajului trupului sunt politicienii.

Falsificarea limbajului trupului este difigil pe o perioail mai mare de timp, aproape
imposibiki. Insi, meriti Tncercat, prin exergi sistematice, eliminarea acelor gestii
semnale nonverbale care transmit mesaje negativecercat utilizarea gesturilor deschise
care transmit semnale pozitive, intrucat acest ¥apfacilita o mai buf comunicare intre
indivizi.

2.2.2. Argumentga

a) Modalitati si tehnici de argumentare

In procesul de comunicare intre parteneri, schinteuinformaii are ca finalitate
convenirea unei sofi la o problena. In susinerea punctului® de vedere fiecare partener
Tsi organizeaz expunerea in forma unui sistem complex, desckisrgumente.

Argumentarea apare in procesul comanmii¢n momentul in care o persaaposedand
o idee dorgte s “construiasd” in mintea altei persoane o convingere cdreleclageze un
anumit comportament sautame.

Scopul ei final nu este doar desprinderea unoclaan privind anumite premise ci
obtinerea adeziunii interlocutorului la ideea prezentaleoria argumeiitii urmareste
“stadiul tehnicilor discursive permdind provocarea sau sterea adeziunii la tezele care le
solicita asentimentul”.

Abordarea logig in argumentare pune accentul pe capacitatea antédrului de
analiz, sintea, generalizare, in timp ce abordarea aféctapeleaz la capacitatea
interlocutorului de a #i, de a sini mintal evenimentul descris In imagirsasa. Abordarea
combinai porngte de la enumerarea tezei intr-o farncare & trezeast interesul
partenerului, continu cu faptesi argumente care sus tezasi eventual cu respingerea
contraargumentelor, incheindu-se cu o concluzieipgare § asigure adeziunea ematia
partenerului.
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In programul negocierii, argumentarea constituiepocedeu tactic principal, prin
care parteneriisi sugin intereselesi obiectivele proprii. Spre deosebire de argumentar
general, in cadrul negocierii accentul este pusyantajele partenerului. Regula de aur a
argumendrii const in a nu presupune @arteneruktie de la inceput tot ce are detogat din
tranzagie. Argumentul repreziatun sir de afirmaii din care una (concluzia) este prezentat
ca adetrata, intrucat decurge in mod logic din alte informeonsiderate adeévate.

Structura argumentului cuprinde:

o
o
o

enunuri suport sau premise (temeiuri, doveziiuai, fapte, suporturi, date);
indicatori logici (raionamente, principii generale, reguli de lagic
enunul concluziei (calificativesi eventual rezerve).

Trainicia (puterea) unui argument depinde de doi facto

- credibilitatea premiselor (veridicitatea faptélgr
- validitatea régonamentului (corectitudinea lui).

Eficacitatea argumenirii const in “capacitatea de a convinge expriindn
intensitatea cu care se atl&x argumentul respectiv’.

Regulile de tehnig@ a argumentirii se refem la:

1.

2.

regula stabilizirii — afirmgiile asupra érora s-a &zut de acord nu trebuie readuse
in discuie;

requla contindrii — aspectul discutat trebuie aprofundat@pbnrealizarea unui
acord minim, altfel disdqia nu poate avansa,

regula abandoiirii temporare a unor aspecte — in care opiniile siugrgente
spre a se reveni asupra lor mai tarziu, cand neggecia progresat in alte aspecte;
requla limitrii intrebarilor sisolicitarilor _de justificarg privind poziiile
avansate, trebuieasse inceteze odatcu momentul accefrii propunerilor
partenerului;

regula fnrelegerii— trebuie & existe in minim de acord asupra tezelor avansate d
cei doi parteneri;

regula redistribuirii argumentelor da@ o anumii ordine a argumentelor nu a
adus acordul este de preferabil ca & aitline 4 condud la olginerea acestuia,
regula substituirii argumentelo~ un argument sintetic trebuie prezentat prin
substituirea lui cu argumente componente.

Reguli de urmat in organizarea argumafrii:

Orice argumentare este precadae intocmirea unuplan de argumentare de
selectare a ideilagi realizarea lor in furtee de particularittile partenerului, pornindu-se de la
premisa & nu se vand #rfuri ci idei. Planul trebuie s aiba Tn vedere

YV VYV

enunarea concluziei;

definirea termenilor cu care se opeteaz

clasificarea obiectivelor uréinite prin agiunea sugerat

pregitirea justificrilor, ragionamentelorsi ierarhizarea lor din punct de vedere
logic si al impactului psihologic;
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» identificarea problemelaii anticiparea obigglor;
» (gasirea celor mai bune salula aceste problemg obieqii:

in organizarea argumentirii trebuie avute in vedere aspectele:

pertinena — prezentarea tuturor faptefodatelor necesare;
asigurarea prin demonstrare a valafgiliargumentelor;
prezentarea argumentelor intr-un limbaj accestnitgmerului;
construirea argumentelor in furecde personalitatea partenerului;
prezentarea argumentelor ofertei de petmopiartenerului;
limitarea argumentelor la un minim necesar;

prezentarea argumentelor intr-o farpoliticoas, evitand contrazicerea clientului
intr-o maniei brutah;

ordonarea argumentelor intr-o seqddngica si clara;

argumentelezsfie veridicesi verosimile;

maniera de prezentare a argumenteiog\ste iritarea partenerulgi apartia unor
atitudini de rezistefi;

urmareste si accepd argumentele;

argumentga <2 aiba forta de persuasiune carea screeze convingeri
corespunitoare in mintea partenerului;

evitarea superlativelogi exagedrilor pentru produsul proprigi compararea cu
prudena fata de produsele concurgn, bazai pe faptesi elemente bine verificate
in prealabil;

evidenierea califitilor produsului nu numai prin prisma caracteristictehnice, ci
pornindsi de la utilizarea acestuia détie partener;

respingerea obigdor partenerului fira a-i trezi ostilitatea, ntr-un mod
convingitor si pe baz de datesi fapte;

merninerea treax a atefiei partenerului;

crearea doritei partenerului de a poseda produsul oferit prirevdiarea
convingerii sale £ acest produsispunde necediilor sale specifice;

finalizarea argumeditii prin semnarea contractului.

YV V. VYV VVV VVVVVVYY

Y VV VY V¥V

Elemente care pot asigura succesul argumeirii

Claritatea:

(@)

descrierea clara modului de fungonare, utilizaresi a avantajelor cungparii
produsului;

divizarea problemei ingpti usor de expusi de urnirit;

verificarea permaneitac partenerul a teles problemele expuse;
invitarea la cooperare a partenerului;

sublinierea permaneha avantajelor;

cunogterea perfedta limbii stiéine si a subtiliitilor acesteia;

ilustrarea cu mostre, fotografii, cataloage.

O O O0OO0OO0OOo

Meryinerea treaz a ateniei partenerului:

0 psihologii au demonstrat @asculiitorii Tsi amintesc doar 10% din inforriide
pe care le aud;
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o O

o
o

ceea ce Se spune cu o voce schithbatr¢gine mai yor;

schimbarea ritmului de vorbire;

respectarea unor momente de p@ayzentru imprimarea mai béna
argumentului in mintea partenerului;

revenirea pe parcurs, asupra punctelor ce nu aintetese;

utilizarea unor fraze scurgeprecise pentru a evita confuzigeneinelegerile.

Participarea partenerului:

o

o

partenerul gi va aminti in propare de circa 65% ce aawut si a auzit, in
propotie de circa 90% din lucrurile pe care le-&zut si auzitsi la care a
participat efectiv;

crearea posibilitii ca partenerul & agioneze, utilizezesi manipuleze
produsul.

Declaryarea dorinei de cumgrare:

o

o

o

partenerul trebuie adus in stadiul de a recgteoei produsul oferit Ti este
necesasi ca ar dori 4-1 posede. Aceasta constituie “mica decizie” angala
pentru vanitor;

se va incerca canalizarea, in mod progresiv, ackgptanor decizii mici careis
condud la luarea deciziei finale;

se va canaliza apoi dista asupra problemelor de calitate, specifica apoi
asupra acelora cu caracter comercial, inclusiwpre

De asemenea, neqociatorul comercial trebdi@iba in vedere ur@itoarele aspecte:

cu cat dorim & fim mai convingtori, cu atat trebuieasfacem mai ptine
afirmatii, intrucéat partenerul poatéspunde la intrebare in mod negatiacest
lucru va trebui evitat;

raspunsul la o pore negativ trebuie & fie nu o contraafirmge, ci o intrebare
politicoas, care il oblig pe partenerassi precizeze punctul de vedere;

fiti un bun ascuiitor al ideilor spuse de partengrin special al unor cuvinte
sau idei ce sunt repetagiecare caut sa sintetizeze esea mesajului transmis;
unele persoane trebuig ®ceag si asculte;

ramanei atent, pentru £ in acest fel se pot sesiza unele aluzii sau idgi v
conturate, dar de mare importan

luati un minimum de note: studiile afiati viteza de Trelegere este de 3-4 ori
mai mare decat cea de vorbire; aceasta suderei@ea existegei unei
disponibilititi de timp, la cel ce ascélfata de cel vorbgte, disponibilitate care
poate fi utilizal pentru procesul de analizsimultari a elementelor de
comunicarsi de notare a unora din acestea,

respecta linistea sau premisele, care repreziotnevoie de reflexigi evitai
reluarea convergai in aceste momente;

accepta privirile partenerului, pentruacinteligenta privirii creeaz un climat
de incredergi permite comunicarea;

feriti-va de mimicilesi reagiile spontane, care pot influgncursulsi diregia
de desisurare a dialogului;
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= scopul argumeatii il reprezind aderarea partenerului la ideile care-i sunt
expuse, ceea ce implisensibilizarea, atat a resorturilor afective,stat celor
rationale ale acestuia;

* 1n majoritatea cazurilor in care arguninteste prezent elementul afectiv,
chiar daé cel logic este predominant; ceea ce face ca uegumentareais
nu-si atinga telul nu este lipsa de logici prezema elementului afectiv (“s-ar
putea & ai dreptate, dar nu ne-giconvins”);

» interesul pentru cele transmise de noi trebaifessuscitat int de la inceput,
prin modul in care reum si realizim acordul dintre subiectul pe care-l
abordim si valorile acceptate de partener;

* nca de la inceputul tratativelor este necesase identifice punctele in care
exisék un acord intre noki partener, ele constituind baza de plecare in
realizarea unui consens; de asemenea, este necgsanaliza prerilor
divergente, pentru a li se stabili cauzglsoluiile, de multe ori cauza acestora
0 poate constitui un dezacord de idei, o formurepreci& sau ambigé, care
daa este cunoscitpoate fi infiturat;

» 0 condiie a unei argumeidtt eficiente este imaginea pe care ne-am format-o 1
legatura cu partenerwi care ar urmasasfie cat mai apropiétde realitate;

» argumentele utilizate de noi trebuig e diverse, in funge de diversitatea
echipei partenerului, care re¢cemeaz mesajul.

Atitudini care influen teaz argumentarea
Favorabile:

- pare entuziast dar realist;

- calm, serios, cundpat;

- vorbeste clarsi cu convingere;

- explic cu atefie fiecare punct pentru a fitgles;

- Tsi da silinta & plac partenerului;

- da dovadi de erudiie si cunastinte solide privind produsyi piata mondiai;
- face numai promisiuni pe care aense & le duc la indeplinire;

- arati ca se gandge la satisfacerea neceagior partenerului.

Nefavorabile

- iritabil si neserios;

- emotiv, vorbind intr-o maniérezitané sau exuberaat

- da explicgii superficiale;

- pare extrem de na@vditor si incheie contractul;

- vorbeste de #u toate produsele firmelor concurente de péipia

- face promisiuni extravagangeare pretefii exagerate;

- apare egoist, aratca-l intereseaz numai satisfacerea interesului propriu sau al
firmei sale;

Utilizarea auxiliarelor in procesul argumentrii

in procesul argumeitii pot fi utilizate o serie denaterialeca:

83



brosuri, cataloage, §e tehnice, gantioane, tabele, grafice, statistici, fotografe a
utilajelor, fotocopii de pe comenzi primite dei gdarteneri, certificate de calitate
elaborate de laboratoarele de specialitate, agtipablicate in préssau reviste de
specialitate;

daa partenerul d semne & ar fi dispus & incheie contractul se va elimina rapid
auxiliarul, scopul fiind de a incheia un contragtde &ine o conferirg;

specialistul trebuie as se obgnuias@ cu manipularea auxiliarelor Thainte de
intrevedere, pentru ca totdl decurg@ perfect;

in cursul demonsttiei, partenerul va fi invitatasparticipe la aceasta,

pentru produsul care va fi inlocuit se vo#tarelementele negative: demodat,
ineficace, randament &ut.

Recomandri privind sporirea eficiergei argumentirii:

vV VvV VY V VY

Y VY

vorbeste mai pdin si asculti mai mult;

nu ntrerupe partenerul, intrucat blochieeamunicareai irita;

vorbeste calmsi cu convingere, evitsa fi beligerant;

nu te gébi sa-{i expui primul punctul de vedere;

reformuleaZ obiegiile partenerului imediat cese sigur & le-ai inteles;

identifica aspectele esé@ale si urmareste-le cu perseveref)

nu face diversiuni inutilgi temperea si eventual tenditi a partenerului spre
acestea;

manifest, de céate ori este posibil, opinia “pentru” punetwkderei evita poziia
“contra” pornind de la ideea @amenii prefer cooperarea conflictului;
accentuarea argumérit este facilitai cand se evideiaza doringa acordului.

Elemente de argumentare a praului

Documentga de pre — trebuie & fie foarte bine pregita in prealabil (cotg,
preuri ale concuregei, preuri de licitaii, cotaii la burse, compata).

Discutarea pngllui — poate fi abordatin cursul sau in faza firah tratativelor, in
functie de produsul oferit, partener, conjunétudar de regul dupi negocierea
tuturor clauzelor contractului, care pot inflgpreul.

Cu cat partenerul are nevoie mai mare de un amnoatus, cu atat va fi maksor
si se abordeze problema frkii.

Psihologic, praul nu trebuie prezentat ca carrme absolut. Chiar cel mai mic
pre prezentat in matrice absalygare mai mare decat este n realitate.

Este preferabil ca la incepul se discute necesitatea interesul partenerului
pentru produs.

Se va demonstra in continuateprodusul oferit satisface necésie si exigerele
partenerului.

Se va face o compara a produsului oferit cu produse cu caracteristifgrioare,
care sunt prezente pe fiialn acest sens, custintele solide tehnice, economigie
asupra concureei, sporesc eficacitatea arguniit

Se vor aita avantajele economice ce decurg din aghizarea produsului.

Se va stepta momentul cand curimatorul din proprie infiativa se va interesa de
pre. Acesta este un semnal al interesulti te produs.

Dac produsul se preziitla cererea partenerului, acest lucru trebamutf fara
retineri sau sovaieli, subliniindu-se avantajele ce decurg pentrutgreer din
achiztionarea lui.
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in cazul In acre se prezind gani de preuri, este oportunasse inceapcu preul
cel mai ridicat. Este maisar de coborat decat de ridicat.

Prgul este un element important al variz In cazul in care partenerul dete
discutarea n aamunt a preului, acesta se va justifica nu pornind de la niater
prime, cheltuieli de prodtie, ci prezentarea va u#m dovedirea utilifitii si
eficientei pe care o va aduce partenerului.

in acest sens se va face:

ASANEN

O comparge cu produse asematoare de pe pia dar care au un prenai ridicat;
Se va prezenta un raport cu economiile pe care téme partenerul odatcu
achiztionarea produsului;

Va fi evideniat in contextul in care, datdriinflatiei si a altor factori, in perioada
urmatoare (6-12 luni), pn@l produsului va crge vertiginos;

Specialistul nu are voiea £onsidere ptel pentru produsul pe care-l ofera fiind
“prea mare”. Exist produse “prea scumpe?’agpunsul este “prea scumpe in
raport cu ce?”;

Demonstrarea avantajelor produsului, a unoraastu performage deosebite ale
acestuia;

Minimalizarea diferetei faa de preurile concuretei, raportat la valoarea tolah
tranzadiei si a celorlalte elemente contractuale;

Folosirea unittilor de masuia adecvate cu scopul de a atenua impactul psihglogic
Amortizarea — in cazul prarilor la maini, utilaje, preurile se raportedzla
intreaga duratde fungionare a produsului;

Analogia, respectiv compararea falai cu cheltuielile din alte domenii de
activitate ale partenerului;

Sublinierea caracterului relativ al putui fata de avantajele ce urmeazs le
obina;

Alegerea condiilor de plat preferate de cunapitor;

Satisfacerea necesitor urgente ale cungpatorului;

Cautareasi contactarea cunapatorului din proprie infiativa ofera condiii mai
bune de negociere a pukui in comparge cu tranzagile in care infiativa apagine
partenerului.

b) Tehnica contra-argumentirii

Nici chiar un negociator cu experignnu va acceptaafi rezerve argumentele
partenerului, chiar dadin principiu este de acord cu acestea. Contraraegtele reprezitt
prezentaregi apararea propriului punct de vedere, ca urmare a pt&ziesi argumenirii
unui alt punct de vedere déte partenerul de negociere. Indirect , propriuhgiude vedere
este aprat prin respingerea argumentelor parteneruluiicanea premiselor sau procedeelor
logice prin care s-a ajuns la o anuivdbncluzie, respectiv prin exprimarea de otidata de
oferta parteneruluyii modul cum aceasta a fost argumentat

Contra-argumentarea incepe cu:

>

analiza aterit a argumentelor partenerulgii identificarea ideilor care formeaz
concluziile, si evidertierea efectelor acestora asupra #tesfirii si finalizarii
negocierii;

cercetarea structurii argumentelor partenenilaipunctelor slabe a acestora;
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» construirea propriilor argumente prin utilizare@taa suporturilor prezentate de
partener, cafi datesi premise noi;

» comunicarea contra-argumentelor, prezentarea caicluproprii si sublinierea
efectului acestora;

» verificarea Tigelegerii si accepldrii de ctre partener a contra-argumentelor
prezentate.

Trebuie mefionat faptul & nu este indicat ca imediat dup propunere a partenerului
si fie facuta o contra-propunere, intrucat in acégserioad partenerul manifestcea mai
slala receptivitate feg de alte puncte de vedere, el fiind angajat nirseia propriei sale
poziii si considerand o contra-propunere ca 0 manifestatkezacordului cu propria sa
propunere sau ca o inten de blocare a negocierii. O melodficieni de construire a
obiediilor se bazeax pe evidefierea modalittilor de argumentare. In acest sens se pot
identifica:

- argumentarea bazape generalizi pripite;

- argumentarea prin care se atpartenerul cu ideile sale;

- argumentarea bazgpe lipsa de cungtere a aspectului discutdtpe solicitarea de a
fi dovedit de interlocutor contrariul celor sinite;

- argumentarea prin repetarea aceladei in concluzie;

- argumentarea circulrcare ajunge la ideea fi@ila dup unsir de argumente contra-
dictorii;

- obiegia se poate adresa concluziei argumentului (argtraeriguu, nerealizabil,
nesemnificativ, contradictoriu).

2.2.3. Combaterea obigitor partenerilor

Obiegiunile, din punct de vedere comercial, sunt argumgre care cundpatorii le
folosesc pentru g manifesta dezacordul tfade unele aspecte privind vanzarea de produse
sau servicii. Aceste obigcsunt factori de iritare intre ambelé@rp. Se disting trei feluri de
obiedaii:

O obiegii propriu-zise;
0 pretexte;
0 prejudedti.

Pretextelesunt cauze aparente pentru disimularea motivuidenMaat. Prejudecyile
sunt greri preconcepute. Lipsa de oliieau Tnseama intotdeauna motive de ligte, cci de
multe ori, lipsa acestora inseairadoptarea deiatre cumprator a deciziei de a nu curia.

Problema care se pune este cum trebliigesreagioneze la obiai? in foarte multe
cazuri, problema se trateazeprietenos,afa elan, in mod absesitcu frica pentru disctii, pe
baza unor temeri nejustificated dirma a mai pierdut un client. In cazul obidor,
promovarea este aceea care scoate in guidete cinci motive de bézpentru rezolvarea
reclamaiilor si a oriciror obiedgii.

Aceste motive sunt:
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- dorinta de a pstra clientul;

- dorinta ca prin acest clieni gjungi la afi cumpiratori;

- dorinta de a pstra bunele reta ale firmei;

- dorinta de a formai pastra o imagine buna firmei pe pig;
- fermitatea de a iriva din graeli.

Treptele obiegiei — model

Modelul comport mai multe trepte. in cazul cand nu sapahesc disdiile si cand
tehnica intrefixilor nu este folosit corespunitor, discyile genereaz o nou obiegie si
problema se reia de la inceput.

Profesorul R.H. Ruhleder, in cadrul mai multor s&ri cu peste o mie de cadre
comerciale interesate, a stabilit dsprezece reguli de urmat in cadrul digtar — raspuns la
obiedii.

1. Partenerul trebuie ascultat cu aten Trebuie creat parteneruluisansa de a explica
complet. Cand existanumite motive de intrerupere, aceasta trelagigtsf cu amabilitate,
nemenionand: “Si nu uitgi ideea, a dori doar & spun...”.

2. Trebuie 4 avegi o convingere intird pozitiva. Partenerul trebuieasaibia de la inceput

impresia @ are cu cinesdiscutesi poate & discute de la om la om.

Atentie la poziia corpului.

Luati notite referitor la ceea ce spune clientul. Prin acedmtadii de mult \& intereseaz

rezolvarea cazului.

5. Cautai si gandii In termeni pozitivisi amabili. in loc & spundi: “Domnule client,

deoarece miainteles greit...” este recomandabilasspung: “Domnule client, deoarece

eu m-am exprimat gsé...”.

Trebuie 4 va exprimai scurtsi precis.

Verificati-va modul de a pune intréh. Folosti tehnica intrebrilor pentru a nu se ajunge

la geneidiri de noi obiedi. Inlocuiti observaiile si constatrile prin Intrekri.

8. Verificati singuri obiedgiile clientului. Clientul trebuie &ramaria cu impresia & pentru
dumneavoasirel este persoana cea mai impoiant

9. Trebuie 4 va identificgi cu firma ce o reprezentacu problemele ei.

10. Sublinigi ca reclamaa sau obiega respectiy este singuldr Evitai sa spuné: “Firma X
nu a \dzut problema in modsa de tragic cai dumneavoasit” sau “Acest lucru ni se
intdmph des!”.

11.Introducei formulele de scuzg de mutumire.

12.Rezultatul final trebuieasfie pozitivsi avantajos de ambeleanm.

how

No

Unele dintre aceste reguli au mai fost tratate reoxtedar s-au meionat din nou
pentru a avea un cadru complet de urmat, avandinseedere importga rezolwrii
obiediilor, ce rezult din cele cinci motive de baz

2.3. Finalizarea negocierilor

Momentul decizieki Tncheierii tratativelor este unul pentru care degpus 0 muric
foarte anevoioasdesfisurandu-sedra a avea certitudined@ @cordul se va incheia pozitiv.
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Pentru ca un partenet & decizia pentru finalizarea negocierilor, trebdi intelead
bine avantajele aduse de produsul respectiv. R ldceste avantaje partenerul trebuie s
aiba incredere in produs, in vaitar, Tn firma si sa poat justifica decizia lui. Decizia se poate
lua mai repede decéat anticipau partenerii, intégaienejustificat a finalizrii Tnseami
pierdere de timgi implicit si bani.

Finalizarea negocierilor este momentul de incuraeina eforturilor depuse de
participanii la tratative, a intregii lor activiti destisurate. Finalizarea tratativelor staitie
daa fiecare partener este nuunit sau nu cu rezultatele pe care le-aimk in timpul
negocierilor. Finalizarea se concretizeaatr-un contract scris, o comanderma, un aide
memoire, sau prin acorduri tacite.

a) Semne care “tideaz” acordul de vointa al partilor

Primul grup de semnale il constituie comportamentn-verbal, schimirile de
atitudine sunt un indiciuacse intamg ceva (din volubil devineitut, din agitat devine calm,
etc.) adi@ este pe punctul de a lua o decizie.

Studiind gesturile partenerului, pgaj mimica, fizionomia, putemasne dim seama
de atitudinea partenerului. Descoperim cusorimta mai mare obiectivele urirnite sau in ce
faza a procesului de gandire seagblartenerul, dacsimulm substituirea rolului nostru cu cel
al oponentului.

Negociatorul trebuieasporneast de la formularea gandirgi ordonarea argumentelor
sale continuand cu intrebarea “ce ar face el inllpartenerului” ce atitudine ar adopta in
locul lui si ce contra-argumente prezinel fiind convins & pe parcursul tratativelor va exista
si se va gsi acea cale defelegere.

Simularea substituiriieste indicat & se adopte chiar in sitiade tensiune a
negocierilor, invitdndu-l pe partenei asculte cum ar proceda das-ar afla in locul lui,
accentuand avantajele ce ii pot reveni din resgeetiacere, in cazul in care ar fi inch&gisit
pierderile pe care le-ar suporta dlaenuna la ea.

b) Decizia-componeni principal a a finalizarii negocierilor

Negociatorul are nevoie de preremle spirit, de clarviziune, de giral oportunitii
pentru a sesiza momentul concluziei. In afde comportamentul non-verbal, exist alte
elemente, dar, care agarcomunicrii negocierii, aitandu-ne & partenerul este gatd & o
decizie: intrebri cu privire la prg condiii de plat si livrare, condijii de garagie si service,
etc. Folosirea abuziva unor avantaje minore, nu este recomandabibglitat Tn raport cu
partenerul.

Pentru ca deciziaise ia mai repede se pot utiliza dtoarele metode:

a) tehnica finalizrii conditionate — cumiiratorul se ofex si cumpere o cantitate mai
mare sau o calitate inferigaidad preul va fi redus cu un anumit procent;

b) tehnica ofertei adecvate — vatarul afla ce pre ar fi dispus % plateasé partenerul
pentru o ma#f “ideald” apoi incearé sa vandi la acest prngprodusul sau cantitatea r&al

c) tehnica bugetului limitat — curwatorul se arat interesat de produs dar, deéla#
nu are la dispoge decéat un anumit buget;
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d) tehnica ofertei ultime (finale) — are un caeaade ultimatum. In cazul In care se
revine asupra propunerii anterioare, afecteamarea, profesionalismsil credibilitatea celui
care o folosgte;

e) tehnica intrelyii directe — formulat “in ce condii suntai dispusi sa incheiai
tranzagia?”. Aceasta oférdate certe despre intéle partenerului.

f) tehnica intrefixii agresive — sunt utilizate pentru a elimina a&otarolul
adversarului pentru a masca dspuns delicat sau pentru a-I determina la gane mai ptin
elaboral. Acestea pot fi provocatoare avand un grad supeho agresivitate, dar cer o
precizie mai mare (vVtesa negoci@ sau \a mertinegi pozitia?).

Condtiile comuniarii orale, pentru finalizarea ragid a negocierilor sunt:
inteligibilitatea, perspicacitateg calitatile native de a flatgi de a fi cat mai convirgor.
Aceste calitti native ridic calitatea dezbateri grabeste momentul acordului.

Finalizarea negocierilor se mai poate face prirolagre tacit, afirmgie continu,
nargiunea unei situd asen@natoare, preferitele, bilanul, surprindere.

Finalizarea negocierii este momentul de Tincununareeforturilor depuse de
participanii la tratative pe parcursul intregii actisitdestisurate.

Concretizarea negocierii se face intr-un: contsads, 0 comaridferma sau un aide-
memoire.

Datoriti obligaiilor asumate de fiecare partener, negocierea nutes@iri cu

parafareasi sarbatorirea evenimentului. Urmeazanunca de punere in aplicagiecontrolul
angajamentelor asumate.
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CAPITOLUL Il

STRATEGII, TEHNICI, TACTICI SI STILURI
DE NEGOCIERE

3.1. Strategii, tehnicisi tactici in tratativele comerciale

Pentru asi atinge scopurile propuse, negociatorii recurdplasirea unor instrumente
multiple, instrumente grupate in trei categorii @ece: strategii, tehnici, tactici.

Lucrarile de specialitate, extrem de numeroase, trateaeste instrumente pe larg,
opiniile autorilor lor fiind, de cele mai multe odiferite. Exisi o serie intreagde teoriisi
concepii referitoare la strategii, tehnigi tactici, sferele lor interferand la anumspecialsti,
iar la atii neregisindu-se deloc. Dato#itmultitudini acestor concéip ne vom opri la opinia
lui Christophe Dupont, prezentat in lucrarea sdNegocierea: conduii, teorie, aplicaii”,
lucrare de referigd in domeniul negocierii.

Potrivit acestui autor, strategia cuprinde tremponente majore: o0 viziune de
ansamblu, obiectivele propuse mijloacele ce vor fi utilizate, mijloace numiteestori.
Strategia &spunde la Tntrebarea “ce trebuiedt”. Ca o continuare a acesteia, tehnicile vor
raspunde la “cum trebuiedut”’, avandu-se n vedere obiectul negocieriitaaticile la “cum
trebuie ficut intr-un moment anumetinandu-se cont de imprejuile imediate. Se obsetv
astfel, @ doar strategigi tehnicile pot fi planificate in avans, tacticifend in totalitate
spontane, depinzand de abilitatea celui care nagna@asi de experieta acestuia.

3.1.1. Tipuri de strategii

In negocierile importante, cu o miimare, alegerea strategiei potrivite reprezpasul
major atre succes. Ea constituie Tnainte de toate un eceflegie si abia apoi, o awne
propriu-zigi. Trebuie 8 tinem de asemenea corit strategia nu are nici un sens decatadac
este plasatintr-un anumit contexti dac i se opun strategii adverse. Sintetizand numelease
definitii Tntalnite in luckrile de specialitate, se poate spuiestrategia cuprinde ansamblul
obiectivelor urndrite Tn procesul negocieriiiite si modalittile posibile de atingere a acestor
obiectivesi resursele disponibile pentru realizarea lor.

Potrivit lui Cristophe Dupont gandirea stratégocezint mai multe aspecte:
A) Fixarea priorit atilor si a obiectivelor

Orice negociator trebuie Tnainte de toatgidixeze o agendla negocierii. Dat sunt
multe puncte de discutat, cel majelept ar fi & se Tnceajpcu tratativele.

Unii negociatori prefér si inceap cu problemele cele mai grele tialprefera sa

grupeze punctele de discutat pe categorii logiceca@® ar fi modalitatea alegstrebuie &
corespund scopurilor avute in vedere.
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Obiectivele pot fi grupatei in functie de prioritafi:

» cu prioritate ridicat: aici sunt grupate problemele egale, pe care dacnu le
rezoham n favoarea noagtrva trebui & parasim negocierea;

» cu prioritate mediesunt grupate punctele ce ar trebifis rezolvate in avantajul
nostru. Da& nu o vom face, acest lucru ar putea crea mari remiri.

» cu prioritate s&zuti: aspecte pe care eventual le-am putetigsgd Cu sigurafa
ne-ar plicea 4 le rezoham in favoarea noagtrdar va trebuisfim predititi sa le
sacrificam in favoarea celor din prima categorie.

B) Orientarea negocierii sau viziunea de ansamblu

Aceasta depinde de specificul stisace precede negocierea, deimpile posibile, de
riscurilesi constrangerile pe care le imgliafacerea in caéz

Negociatorii distructivi vor fi pregiti si adopte un ton care va deteriora atmosfera
inca de la inceput, adoptand pgizagresive. Ei vor fi gataasutilizeze amenitiri, si acuzesi
sa intrerug partenerii de disgie, interogandu-| referitor la autoritatea lor deegocia. Ca
rezultat, temperatura va stesi discuia va degenera intr-un joc in care fiecare va taer
marcheze cat mai multe puncte. Negociatorilor dddivi nu le va psa de interesele
celorlaki, pentru ei negocierea fiind un concurs cu unwsirggtigator.

In schimb, negociatorii constructiwiivor pastra calmul. Eigi vor afirma pozia cu
calmsi fermitate, aducand argumente logiceadttindu-se & creeze o relgée fungionak.

C) Mijloacele de agiune si cadrul negocierii

in primul rand negociatorul va pune la punct urafpbe Btaie”, ciruia ii va asocia
anumite modaliiti de sugnere.

Apoi va alege cadrul de guwere. Adeseori apar intr@ip de genul: unde ar trebui s
negociem? La sediul nostru? La cel al clientulla® &ai bine pe teren neutru? Fiecare loc
are avantajelgi dezavantajele sale.

Negociatorii sunt mai agresivi adasSe simt confortabil, au acces maiou la
informaii si la expeti, pot programa chiar pauzele pentru cafea. Avamatrolul asupra
intreruperilor, vot putea folosi timpul ca elemelat presiune. Avantajul de a negocia acas
este cel mai evident in negocierile intarmaale. Stiinii vor urma obiceiurilesi normele
locale, pe teritoriu simn fiind intr-un mediu nefamiliar. &atoriile pentru negocieri pot fi
obositoare, mai ales in cazul difegelor de fus orar.

Totwsi un loc de negociere departe deacas este nedjpat un dezavantaj. Cei care
negociaZ acad nu vor putea spune: “Trebuié discut aceastprobleni ce cei de la sediu”.
Daca motiveaa ca nu au suficierdt autoritate, putem spune: “De ce nu |-am inyitpe seful
dumneavoasif”.

La randul lui, un loc neutru se poate dovedi WRiecare parte trateazle pe pozii

egale,si este ferii de Tntreruperile obhuite ale biroului. Imprejurile noi faciliteaz o
viziune nod asupra unei probleme dificile.
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Oricare ar fi locul de Tintalnire, nu trebui@ seglijam modul de organizare al
ambianei. Este esaial sa avem o camdr spaioasi, aerisifi, bine ventilai si iluminata.
Mobilierul trebuie & fie confortabil. Fiegreia din cele daliechipe de negociatori trebuigls
se aloce cate o caniegeparat de paui, dotat cu telefonsi fax direct.

in final, dar nu n ultimul rand, trebuie formaechipa de negociatori, gdeunii
negociatori prefeérsi negocieze singuri, tandu-le controlul pe care 1l au asupra discu
afirmand @ echipele sunt adesea grecgignprevizibile.

De multe ori echipele sunt fragmentate, membric@etrazic, se produc scurgeri de
informaii si se fac concesii neautorizate. Echipele ajungfreavent in impasi au nevoie de
mai mult timp pentru a ajunge la un acord.

Cu toate acestea, o0 echipine organizdt este dificil de invins. Chiar negocierea cea
mai simph ridica probleme complexe. Arareori se poatsigun negociator carea poat
vorbi, asculta, observa gandi in acelg timp. Sarcinile trebuie distribuite. O echipficient
este un oponent formidabil.

Uneori, Tn negocierile mai ample, o parte va iioges cgtige un avantaj printr-o
echigi mai numeroas Nu trebuie & echilibam numeric partea adveérsimportant este ca
echipa de negocierd §e bine antrenét nu numeroas

D) Gasirea solttiilor de schimbare sau de repliere
Aceasta este legatle posibilele schinini de orientare pe parcursul negocierii.

Cristophe Dupont recomand celor ce particip la negocieri, alegerea unei variante
strategice. Conform autoruldipurile majore de strategiice pot fi utilizate ca atare sau
combinatesi completate una cu ceakakunt:

» Alegerea unei orieniri predominant cooperati# sau a unei oriendri
predominant conflictuak

In cadrul orientrii de tip cooperativ, negociatorul recugteacealali parte ca fiindu-i
un partener legitim,atuia nu-i contegstdreptul de ai apira inetresele chiar da@acestea sunt
contrare.

Scopul urrdrit nu este acela de aabl vointa partii adverse, ci tocmai contrariul,
pentru @ acordul nu se poate e decat prin efortul comun.

Climatul negocierii este un climat de incredem@pm®c unde fiecare face un efort de
a pune accentul pe acele elemente convergenténdvibpoziile abrupte de interese.
Partenerii se informe&zeciproc asupra paglor la care au ajunsi asupra modului in care
inteleg aceste pazi Un asemenea spirit este evident propicgingii unor soldii
constructive creativitii, caci fiecare negociagznu pentru ai impune soltiile adoptate in
avans, ci pentru aagi cea mai buhsoluie comurd ce are in vedere toate interesele, chiar
dac sunt contradictorii.

» Alegerea unei orieniri ofensive sau a unei oriewti defensive
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Aceasi alegere va fi influegata si de cea anterioar O orientare conflictual va
determina, &ra dubii, si 0 comportare ofensily pe cind, orientarea de tip cooperativ ar putea
genera, dg@ nu cu certitudine, un comportament defensiv.

O serie de autori grupeastrategiile cuprinse in aceastategorie in strategii de tip
“cand” sau strategii privind momentul deiiaoe si strategii de tip “cungi unde” sau strategii
ale loculuisi modului de atiune.

In cadrul primei categorii apar:

* strategia olinerii sau a raonamentului “la rece”;
* strategia #isturririi pozitiei;

* strategia retragerii;

* strategia simulacrului;

* strategia surprizei.

in a doua categorie de strategii se include:

* strategia asocierii;

* strategia disocierii;

* strategia hazardului;

* strategia interseatii;

* strategia participrii;

* strategia schimirii nivelelor, etc.

» Alegerea unei negocieri scurte sau a unei negociarelungite

Aceasl alegere are la baaitilizarea timpului ca element de fayrfiind in fungie de
urmatoarele elemente: raportul dintre parteneri peapiare poate fi echilibrat, de dominare,
de dependeah sau nesigurah; de natura rirfii; de momentele conjuncturale; de gradul de
presiune al tranzgei.

» Alegerea acordului pagial sau a acordului total

Aceasl opiiune se poate incadra fie in strategia de ansarfiblin cadrul tehnicilor
alese, in funge de importata pe care o are in derularea negocierii.

Existai o varietate de tipuri de acorduri cum ar fi cel teemen lung, améanat sau
condtionat de o conjunctér scris sau verbal, cu clauaminunita sau redactat in termeni
mai generali.

Atunci cand nu se are n vedergionérea unui acord imediat, utilizandu-se aanée
repetate, se urineste de cele mai multe ori gherea unor inform@ suplimentare despre cei
cu care negociem. Riposta la acgasfrategie se poate realiza brutal, prin intrereger
negocierii sau prin utilizarea acelgiatrategii.

Dorinta ajungerii la un acord ferm in cazul termenilonanii in principiu, poate

avea ca obstacole oboseala celor cu care negoaparija unor soltii alternative, fluctugi
emaionale, etc.
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» Adoptarea unei atitudini conciliante sau a unei &tidini intransigente

Strategia de a face prima concesie este utliz@nd se dogte realizarea unui climat
placut de negociere, reducerea tensiunii create, oheran prtii adverse sau asigurarea
miscarii viitoare in cadrul negocierii, partea care fastfel prima concesieteptand ulterior
0 concesie reciprac Exist, ingi, si un revers al medaliei, concesiachiti putand fi
considerat ca un semn dealiciune.

3.1.2. Tehnici de negociere

Tehnicile folosite in negociere, definite ca prwe ce urmeax a fi folosite n
destisurarea disctiilor cu scopul de a ajunge la toterea acordului dorit, sunt larg tratate in
lucrarile de specialitate, variind de la autor la auRunctul de plecare in mai toate krde,
insi, este clasificarea acestoratehnici integrative (cooperative)si tehnici distributive
(manipulatorii).

A. Tehnici cooperative

Acestea sunt:

1. Tehnicile de “decupare”
2. Tehnici de lirgire si de transformare

1. Tehnici de decupare

> Negocieredsalam”

Aceasti tehnic const in abordarea problemei punct cu punct, pas cuirpasopul
atingerii acordului final. Dg aplicarea acesteia n pradticiecesd un timp ceva mai
indelungat, totsi efectele obnute nu sunt deloc de neglijat. Se instauieaz climat de
succes, o refee interpersonal favorabik scopului urmarit.

» Tehnica bilapului

Aceasti tehnic descrig de Christophe Dupont se bazeae transparea avantajelor
si costurilor reciproce ale celor dbparti. Tehnica este formadin dou etape:

- stabilirea “activului” @rtii adverse, sau pretgihe Tn termeni valorizatori pentru sine
si penalizatori pentru noi,

- descrierea “pasivului” Ftii adverse sub forma echilibrului necesar (compginda
acordat sau cedat).

Negocierea de acest fel esteaddar echilibrat, cu condjia ca negociatorulasstie, pe

de o parte &l faca pe partenerasse exprimssi, pe de alf parte & fie el insyi in stare 8
argumenteze convigtpr.
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> Negocierea “pachet” sau “lai tu, lassi eu”

in acordul “pachet”, exigtmai multesanse ca fiecareisi atingi obiectivele, intrucat
negocierea este abordata o cale pentruagirea echilibrului global. Aceastehni@ poate fi
aplicad daa raportul de fofi nu este prea inegal dac partile doresc & coopereze. Ea
recland o buri cunoatere a intereselor reciproce sau, in caz de insaficinformaie, o
stipanire a tacticii intredrilor adecvate.

2. Tehnici de lirgire si transformare

> Tehnica &irgirii cAmpului negocierii

Prin abordarea negocierii dintr-un alt unghi, satp hrgi sau transforma campul de
intindere al acesteia.

Astfel se pot ailiga noi clauze, noi pretgin pot interveni tefi pe parcurs. O ait
forma de punere in aplicare a acestei tehnici o comstithutarea de compengasau
contrapartide, care pot diferi de obiectul negakier

> Tehnica transformrii

Necesitand creativitate vointa de cooperare a ambelairp, aceast tehnic poate fi
considerat o variand a primeia. Intr-un moment critic al negocieriineva poate propune o
noua miza.

Ca exemplu Tn acest sens, 0 negociere pentruntracbcu 0 mar importahse poate
transforma intr-o negociere de cooperare econogsaa de “joint-venture”.

» Tehnica apelrii la un tery

In cazul un situgi de impas, apelarea la untemnanim acceptat, poate reprezenta cea
mai burd abordare a acestuia, confirmand impa@dacomunidrii in procesul de negociere.
Compromisurilesi abordirile diferite ale problemelor pot fi mult masar de acceptat dac
vin de la 0 persodncare nu are nici un avantaj, care nu este imglidakect in negociere,
intrucat nu repreziatpunctul de vedere al nici uneia diéir{p

B. Tehnici distributive

Adeseori la masa tratativelor, negociatorii suevati sa recurd la folosirea unor
tehnici mai ptin “ortodoxe” pentru ai atinge scopul propus. Acestea, fiind mai pe larg
prezentate in ludrile de specialitate, s-aiafea @ efectul surpriz este mai redus, deoarece
ambele prti sunt informate cu privire la c@nutul acestora. Aici, s intervin experietasi
flerul negociatorilor, care pot aduce elemente elerenizut.

1. Tehnicile manipukrii timpului

> Trecerea timpului
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Timpul este un element de maxinmportana in derularea unei negocieri, fiind
adesea utilizat in scopuri manipulatorii. Acéashnia poate fi utilizai Tn mai multe
ipostaze:

- tragerea de timp ce poate pune la grea incerdladarea partenerului de tratative

- pauzele pot contribui la formularea unei noiatgii, la evaluarea progreselor
realizate, la ofinerea unor inform@ si instrugiuni sau la recuperarea odihna
participanilor.

Creativitatea negociatorului poaté&sgmultiple pretexte pentru a determina adversarii
si faca pauze n timpul tratativelor, pauze de carerefite ulterior:

- tehnica “bel ami” prin care negociatorygl formuleaz foarte clar pretdiile, dar roag
partenerul & mai reflectezai sa nu aspund pe loc.

> Scurtarea perioadei de negociere

Aceasi tehnia se aplid in practi@ prin fixarea sau existgg unui termen limit si
const in plasarea adversarului intr-o pgzide constrangere temparal agionala, facandu-|
si cread fie c trebuie & profite repede de ocazie, fig tebuie & evite un pericol.

2. Tehnicile falselor concesii

» Tehnica concesiei limit

Prin aceagttehnic, un negociator abil poaté sreeze o falsimpresie cu privire la
punctul du de rezistefd. Neputand identifica déacaceast concesie este intr-adavreah,
partenerul nu poate contracara decat prin exananagivelor care stau in spatele ofesiei
nu ofert Tn sine.

> Tehnica celor patru trepte

Analizadnd situgia, negociatorul si fixeazi patru soltii ierarhizate dup propriul
interessi sansele de acceptabilitate din partea partenerului:

- treapta a patra — soie inacceptabdl pentru sine, prezentabumai de forra
- treapta a treia — sala nu prea avantajoapentru sine, prezentabumai de forra
- treapta a doua — soi@ acceptabil pentru sinegi, probabil pentru partener
- treapta intaia — saje ideak pentru sine, dar dificil de admis pentru partener.

» Tehnica “prafului Tn ochi”

Desi aceast tehnic se poate contracara doar printr-o sén@rificare a informailor
partenerului, deseori ea contribuie latiobrea unor bune rezultate, reclamanda imailta
finete psihologid. De exemplu, partenerul cere o concesie care prezmt mare lucru.
Negociatorul, in loc &i-0 acorde imediat, utilizeazun subterfugiu, supralicitand valoarea
concesiei cerute.

In cazul in care partenerul descdpénmtertia de manipulare, lucrurile pot lua o
Tntorgitura nu prea gicuta.
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O variani a acestei tehnici, o constituie “deplasareat@&nnegociatorii invocand
pretenii si agiuni secundare sau inventate, pentru ca in fidake “muiumeass” cu
obiectivele principale.

3. Tehnicile emgonale

» Tehnica “invluirii”

Utilizand un ton calmsi amical, precumsi formule de tipul: “dintre tg partenerii
nostri pe dumneavoastrva simpatiazm cel mai mult”, putem crea un climat de apropiere
afectia.

Vorbind sentimentelor, negociatorul versat adoasmieitul critic al partenerului de
afaceri. Avand cateva rgite la activ, el inspir incredere. In aceste cofifi atitudinea
celuilalt negociator, d¢ nu este mereu simetéictrebuie § fie cel puin binevoitoaresi
inclinati sa faca concesii.

> Tehnica “enervrii” partenerului

Aceasl tehnic reprezind contrariul celei prezentate anterior.sDstresul este uneori
benefic, atunci cand incordarea, tensiunea neguoulat creste Tn mod exagerat, starea lui
psihici se deterioredz Insisi activitatea de negociere provéaz emaie, o tensiune, un stres.
Adversarul va profita de ambigntensiondt pentru a cuceri avantaje pe care, in mod normal,
nu le-ar olgne. Sursele de stres sunt numeroase, de la creaoeaondii improprii para la
comportarea agresi\a partenerului.

> Tehnicile culpabilizrii

Tehnica tipié@ pentru un negociator ce folgse aceadtabordare nu este argumentarea
poziiei sale in negociere, ci atragerea g@nasupra necegiilor sale. In negocierea
comerciad, partenerul poateige invino\iteasd pentru orice grgeak, oricat de neinsemriat
pe care ai comis-o, dramatizand la maximum “datinsdecare le-ai provocat. Partenerii de
afaceri pot incercaide faé sa te simi vinovat pentru a te sensibiliza €aci concesii. Regula
principak ce trebuie amintitin asemenea sitfiaeste @, niciodat, nu trebuie &ti asumi o
vina care n-a fost demonstiiat

4. Tehnicile “duale”

> Tehnica celor dodifere ale lui “lanus”

Aceasi tehnia se bazeaizpe cunogterea locului partenerului de tratative in ierarhia
firmei. Un factor eseal pentru succesul negocierii 1l reprezigunoaterea interlocutorului
cu autoritate decizional Acest lucru se alme fie contactand surse exterioare, fie prin
intrekari directe.

A negocia cu persoane interpuse care nu rep#etantori de decizie, poate fi destul
de dificil si cere destul diplomaie.
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» Tehnica scoaterii din manéa Marelui Patron

Invocarea abseei propriului factor decizional, chiar dael se afi prin preajn, si
aducerea lui la masa tratativelor duge s-au rezolvat o serie de detsglincep 4 fie abordate
deciziile majore, este o tehaicecomandatde speciatitii negocierii.

Cea mai bul contracarare a acestei tehnici esiepeevira partenerul, de la bun
nceput, &, in cazul in care acordul la care s-a ajuns persoanele prezente la negociere va
fi supus controlului de atre fungionari superiori in ierarhia firmei, iar ag@ cer alte
concesii sau modifiri, atunci intregul contract va fi supus renegacidde asemenea, se
poate insista ca factorul decizionalgarticipe de la inceput la tratative.

» Tehnica“Da, dar...”

Aceasi tehnia consi in ohkinerea acordului partenerului cu privire la toate
propunerile ce i se fac, fiecare acord fiind aihssgit de o cerere complet nduPrevenirea
partenerului Tn& de la inceput,&ctoate punctele de pe agenda de lucru vor trelmeigeciate
in cazul in care se introduce un punct nou, reptezea mai buicontracarare.

Se mai poate utiliza redeschiderea negogcigsau introducerea unor noi puncte.

> Tehnica implidrii altor parteneri in negociere

Aceasi tehnia este utilizat in negocierile interngnale de anvergay apelandu-se
uneori la propriul guvern: “Tranz@a ne-ar interesa foarte mult, dar avem mainilategle
guvern”. Cel mai adesea, persoana sau grupul & smrapeledaznu sunt prezente fizic la
negocieri, putandgk manifesta opozia in diverse moduri.

5. Tehnicile extremiste

> Tehnica ultimatid

In cadrul negocierilor, aceastehnic este de des fologijtoktinandu-se, de cele mai
multe ori, rezultatele scontate. Secretufirtdrii sau nu a unor asemenea rezultate este acela
de asti dac oferta partenerului este intr-adewltima. Da@ esti sigur intr-adedr de acest
fapt, atunci trebuieasfinalizezi un acord, dacnu, va fi necesarascontinui negocierea sau
eventual & pierzi afacerea.

> Tehnica faptului implinit

Desi specificaa prin exceleti diplomaiei, tehnica faptului implinit este deseori foldasit
si Tn afaceri, uneori chiar cu rezultate bune.

Principiul este relativ simplu: se {i@za o agiune surpri, menit si-l plaseze pe cel
care a infiat-o intr-o pozie favorabik Tn cadrul negocierii ce urmeaa se deskura. Faptul
implinit va afecta sigur rezultatul final. Puter@aestei tehnici consfn faptul @ ceea ce s-a
facut o dai ramane bun #cut, asumandg-insa riscurile de rigoare. Nu este delogou si
negociezi cu cineva care execotastfel de manesr
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» Tehnica ameni@rii si tehnica Zdarnicirii acesteia

Ameningarile pot fi rodul planifiérii si premediérii sau put decurge din regicde
ordin emaional. Unele apeleézla razbunare, altele la pededapdnele pot fi indreptate
impotriva negociatorului Tnsy altele Tmpotriva firmei pe care o reprezinUna dintre
formele comportamentului amemitor este aceea de a emite cereri excesiv de mam pen
care 4 inspire tears, urmand ca dupo pauz planificat sa accepte reducerea prefidar n
schimbul primirii unor concesii. Negociatorii ligisde principii morale pot practica atacul la
persoad. La amenigari se adaug aici umilirea.

Printre modalitifile de contracarare a acestei tehnici se @
- & ignori amenigarea sauste faci @ nu o inelegi,
- S pui tu Tnsti Tn practié ameninarea partenerului,
- si amenini la randul gu.

Important este, in toate cazuriley Be mefinem pe pozie si si nu ne #sam
intimidati. Sa-l lasam pe partenerassi faca “numarul”, dar &t avem grifi ca reagia noastii sa
permit continuarea reteei in viitor si, de ce nu, irarirea ei.

3.1.3 Tacticisi stratageme

Spre deosebire de celelalte tipuri de instrumdigteutate anterior, ce pot fi planificate
Tnainte de inceperea negocierii, intrandsia zisul “plan de #taie” al negociatorului, tacticile
si implicit stratagemele sunt spontane, depinzandliktatea, flexibilitateai, nu in ultimul
rand, de experiea celui ce negociaz

Aceste tactici le putemagi in luctrile de specialitatgi sub denumirea de “tehnici
fragmentare”, ceea ce exgitaptul &, de multe or, diferga dintre ele referindu-se la durata
sau amploarea folosirii lor.

A. Impasul si concesiile
a) Timpul in negociere

Timpul este un factor de mare nseitaite in orice tranzae, inclusiv in negocieri.
Nimeni nu poate fi Tnssigur @& limita de timp ntr-o negociere este ceadgal unele cazuri
acestea sunt cu adeat reale, in altele Tasnu. Punerea sub semnul intrebinca de la
Tnceput a acestor limite, compdibd serie de riscuri,aci Tnainte de toate, timpul inseainn
putere. Cei mai mtldintre parteneri intr la negocieri cu o 8biciune inoculat de ei gisi.
Acestia vor fi tot timpul cortienti de presiunea exercitatle timp asupra lor. O asemenea
constiinta i face mai pgin eficieni decat ar putea fi.

b) Tactica irelegerilor pas cu pas
Atunci cand negociem pentru primaaati un partener deseori neaafl in situaii de
incertitudine datorit lipsei de incredere sau insuficieninformaiilor de care dispunem.

Pentru igirea din acest impas, este indicatse foloseasctactica nelegerilor pas cu pas,
intelegeri ce au n vedere lucruri cu risc redus. Atidactica permite stabilirea unei increderi
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reciproce, dand posibilitateapilor si cunoas& mai bine problema negociatEa iné, nu
duce intotdeauna la rezultatele scontate. De nawiteste mai eficientasincepi negocierea
direct cu inelegeri de principiu. In acest caz, centrul tratdtr este fixat mai degralpe
destisurarea genera) decat pe detalii.

Este de preferat o imbinare a celor @tactici, aceasta pornind de la faptéldac
cineva este de acord in principiu, nu trebuie aedps fie de acordi pe detalii.Si invers,
daa cineva este de acord cu detaliile, nu trebaitesde acord cu intregul. Mai mult, in cazul
negocierilor, sumaggtilor nu trebuie neajrat s egaleze intregul.

¢) Ribdarea

Adeseori, 0 afacere incheiatpid este considetab caracteristit negativ a
negociatorului in caudiz Nu este deloc gsea afirmaia ci raibdarea este tactica cea mai
puterni@ in afaceri, mai importafifpoate decéat renggrea sau amertgrea.

Este nevoie de timp pentru adlege caracteristicile afacerii tratate, riscurflaga
adversarului sau dimpottivslabiciunile acestuia. &bdarea confér totoda#, si o alt
rasplati. Ea ofedi participanilor la negocieregansa de a descoperi cuthse mujumeass
reciproc. Fungile acesteia sunt numeroase:

- micsoreaz asteptrile partii adverse;

- furnizeaz noi informaii;

- sepaid dorintele de realitate;

- scoate la suprafanoi probleme;

- conduce la noi concesii din partea ambefwtip
- forteaz o noui revedere a prioditilor;

- permite unei tee pirti sa medieze.

d) Olyinerea sau acordarea concesiilor

in cadrul afacerilor in generai, al negocierii in special, concesiilg au un loc bine
stabilit. Cei care cdiga In negocieri sunt cei care, de regal avut un control mai mare al
concesiilor. Cel mai potrivit esté $ncepem cu pin si si cedim foarte incet pe o pericad
lunga de timp. Trebuie avut in vederé ienportant nu este nutrul concesiilor acordate, ci
marimea acestora, valoarea fieeia in parte. Exi&tmuli negociatori care au @hut foarte
mult acordand o serie de concesii minore, caidweeassolicite,si uneori chiar & olina, o
singui concesie, de o valoare mare, concesie care,fdg alia singur care fi interesa.

Exista 0 serie de reguli privind modul de folosire ai@hkdr de oferire a concesiilor:

» partenerul trebuieitat ¢ faci prima concesie asupra problemelor majore;

e pentru orice concesie acorélapartenerul trebuieisat & munceast din greu. De
reguk, oamenii nu aprecidda adevirata valoare ce oim usor;

e pentru orice concesi@duti trebuie olinut ceva in schimb;

* nu trebuie pierduirul concesiilor ficutesi nici pe cel al celor ainute;

» cedand prea repede sau prgar wom face jocul partenerului;

e cu cat facem concesii mai tarziu, cu atat efeataktora este mai mare;

* S NuU ne tememasspunem “nu”;

* nutrebuie & ne fie rgine s retragem o concesiéduta daa situgia o impune.
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B. Tactici Tn conditia unor stiri emotionale

Nu puine sunt cazurile in care negocierile se #k@sfta sub influemasi sub presiunea
stresant a unor ngcari, evenimente. Aceasta determimervozitate, incertitudine, risc.

In cadrul unei negocieri, eniite joaci un rol important.

Acestea pot influga nu numai procesul propriu-zis negocierii, ci, @lais rezultatele
acesteia, oamenii tolerand destul de greut@mmeateptate. Nu este vorba néagt de
emotivitatea ca atare a negociatorului, @ileo provocate fiind cele care 1i alter@az
comportamentul.

Fiecare mod de manifestare a ¢iioare semnificgi specifice. Astfel, furia este
deseori folosit pentru a sprijini sau a nu pierde o pezcatigati, lacrimile servesc pentru a
cere mila, teama pentru a-l uri pe oameni, iariappéntru a dita indiferena. Intr-o
negociere, mai ales cu parteneri profesibnéxist riscul provodrii unei emaii surpriz, in
vederea testii puterii de sipanire sau pentru a zdruncina increderea iel®proprii.

Singurul remediu Tn fa unei emgi provocate estegstrarea calmului. Cel ce rgagte
aceasta va avea numai deticfat.

Cele mai folosite tactici “emimnale” sunt:

- afectivitatea Taluitoare;
- discursul —fluviu.

C. Tactici de hirtuire a partenerului
a) Ultima ofertz

In cadrul negocierilor, tactica “ultima ofétteste destul de des folasitoltinandu-se
de cele mai multe ori, rezultatele scontate. Secodtinerii sau nu a unor asemenea rezultate
este acela degi dad oferta partenerului este intr-adewultima.

Cand cineva face “o ultilnofera” nu este bine&o acceptm pe loc. Este de doritis
avem in vedere cateva dintre contiigorile urmatoare:

« safim ateni la cuvinte, la sensul acestora,

* siinterpreim cele declarate de partenaérafa ne giibi sa reagionam intr-un fel;
e Sine compoftm casi cum ceea ce am auzit nu ne-a surprins;

« safacem cunoscut parteneruldia issi in pierdere daceste atat de categoric;
e sitestim adversarul frasind sala de dis¢ie;

* siintroducem noi alternativg noi soluii posibile, etc.

b) Tactica “schimbai negociatorul”
Deseori, pe parcursul unei negocigrimai ales atunci cand tgtapgi cel mai puin,
partea adve#sschimli negociatorul. Este o tacii¢dura”, careia cu greu i se poate faceafa

Aceasta deoarece te-ai gluit cu cineva, chiar dadti este oponent intr-o negociere, este
destul de neptut i iei totul de la cajt.

101



Si aici exist 0 serie de contraisuri:

 si anticipim ce vom face in eventualitatea unei schimla partenerului de
negociere;

* unele schiméri pot indica o slbiciune a celeilalte 3ti. Acestea pot fi dovada
unei concesii a opozantului;

* s inceram si-l cunogtem céat mai bine pe noul partener inainte de irreepe
tratativelor;

* s nu ne obosimarepeim vechile argumente, modificandu-ne atitudineaidac
parteneruki-o modifica pe a lui;

* s ne p@stram rabdarea dat noul negociator reneagntelegerile ficute. Exisi
posibilitatea de a reveni la ele mai tarziu.

c) Tactica “schimbarea tacticii de negociere”

In orice negociere, este importantsiet cand & schimidm pasul 1n tactica adopiat
Existi momente cand trebuié stai deoparte, altele cand trebuigesimplici, momente cand
trebuie 4 vorbeti sau cand, dimpotriy trebuie & taci. De asemenea, exisin timp cand
trebuie 4 fii ferm si altul cand § fii maleabil si, Tn sfasit, un timp cand trebuieiscerisi un
altul cand trebuieasdai. Teoria schimirii pasului in timpul negocierii leagtoate aceste
momente.

De cele mai multe ori 0 asemenea tacts roade. Important este thsi stii pam
unde pa sa schimbi tactica, deoarece exisiscul ca partenerul de digea si ajung: la
concluzia @, de fapt, nu dokgi finalizarea acesteigi, deci, Incheierea afacerii. in aceast
situgie el se poate retrage din negocigreastfel, afacerea va fi pierditdei nu acesta era
scopul intial.

Pe de aft parte trebuieasfi permanent predit sa faci faa unui partener de negociere
care poatesutilizeze el aceastactic.

d) Tactica “evitirii partenerului de afaceri”

Sunt momente cand este absolut necesareyiti partenerul de tratative. Mai mult
chiar, exisi situgii cand negocierea nu uameste olinerea unui rezultat. Unele negocieri
sunt conduse astfel incét duc la blocarea deciziei sau la amanarea ungimandezirabile
din partea celeilalteapti.

e) Tactica “hiiat bun — hkiiat rau”

Aceasl tactici, des folosi n lumea afacerilor, este imprumadtatin filme. Un
suspect este interogat. Primul anchetator 7i pmteld&ri dure si 1l bruscheaz, mai mult,
chiar il pune sub lumina dugn reflectoarelogi apoi plea&. Vine al doilea anchetator, un om
de treah, care 1l lag si se relaxeze, servindu-l chiar cuigari. in cele mai multe cazuri,
urmare a acestui tratament, acesta spune tiece

O asemenea taclidungioneaz si in lumea afacerilor, cu rezultate, de foarte eult
ori, peste gteptri.
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Cea mai bui aparare in faa unui “kiiat rau” este aceea de a avea in vedere c
intotdeauna, atatitatul bun casi cel riu, sunt de acegigparte, amandoi dorindi ®kina cat
mai mult. De fapt, impotriva unui tigu se mai pot luai alte masuri:

» lasagi-l sa vorbeass, pari la urni se va &tura;
» folositi propriul “tip rau”;

e Tnvinuiti-l Tn public;

» protestd la nivelul cel mai inalt;

» eventual prasiti sala de negocieri.

Stratageme folosite n afaceri
Aceste stratageme, denumigetactici neloiale, dg sunt mai ptin merionate in
lucrarile de specialitate, sunt des intalnite in practiecmai datorit rezultatelor deosebite la
care pot duce. Cateva din aceste tactici, mai diesife de negociatori sunt prezentate mai
jos:

> Oferte false

De reguk, oferta fald este #ficuti pentru a firdtura competia, astfel ncat
cumpratorului si-i ramara terenul deschis. De cele mai multe ori, 0 asemeaesz da
roade, se materializegzdeoarece va@wrul nu se gteapti la ga ceva. Dup discuiile
purtate, el se simtesurat, fericit chiar pentru ptel negociat.

> Mituirea

Mituirea este des fologitin negocieri. A nu accepta mituirea drept tadcte
negocierilor este un lucru pozitiv, dar a nu re@gteocéa se folosgte, este o utopie.

> Neglijerya

Nu existi contracte perfecteara lipsuri. Aceasta deoarece negociatorii setomesc
si lase o serie de probleme procedurgleperaionale pe seama celor care urnieax
deruleze contractul. Asemenea lipsuri pot fi foanstisitoare dacse negociazcu cineva
care vreasprofite de ele.

» Tactica faptului implinit

Desi specifici prin exceleti diplomaiei, tactica faptului implinit este deseori folasit
si Tn afaceri, uneori cu rezultate bune.

» Tactica erorilor deliberate
Pentru a dezorientai, in ultima instana, pentru a igela, deseori negociatorii

“gresesc” in mod deliberat: adarsau inmukesc greit, schimki sensul unor expresii, lape
dinafat unele cuvinte, etc.
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» Tactica “omul care lipsgte”

in complexul proces al negocierilor existosibilitatea teoreti; darsi practici, ca
principalul pion, omul cheiezsnu mai fie de ggit in momentul in care ambelérp ajung la
un acord, astfel incat nimi@ su se poate intreprinde @acand acesta nu apare. Sunt gitua
si mai grave, cand nimeni ngie cand va veni acesta.

3.2. Stiluri de negociere

3.2.1. Orientiri in negociere

Fiecare stil de negociere adoptat ppanmtnprenta persoanei care il folgtee Stilul
personal de negociere este un dat individualsicmperamentul, de exemplu. In kun
masumi, propriul stil de comunicare poate fi modelat siaut sub control. Dacunul dintre
parteneri are un stil de comunicare reflexiv, cwzgafrecvente de gandire, rissi fie
dominat de un partener cu un comportament engrglmamic. Important esteigi cunasti
propriul stil de comunicareagai evalua rapid stilul celeilalteapi si sa ai capacitatea de a
ajustasi adapta propriul stil de comunicare la stiluriedar cu care dogd sa comunici.

In principiu, exisi cinci stiluri de comunicare de kazemotiv, director, reflexiv,
Tndatoritorsi flexibil.

Stilul emotiv

Indivizii cu un astfel de stil sunt expresivi, vedt repede, gesticulgamult, folosesc
mainile si mimica fgei, uneori se inhify alteori se pripesc. Ei maniféstin comportament
dinamic, orientat spre @agne si spre risc. Sunt atsa de relaiile informale si oarecum
refractari la cele oficiale. Sunt empatici, pasqulitere de convingere iistut, bazai pe
risipa de energie riscut si pe transfer psihologic.

Stilul director

Indivizii cu un astfel de stil afeaz o atitudine serioas preocupdi. Ei exprina opinii
clare, intr-o mani@rhotirata, uneori rigidi. Sunt mai dificil de abordat, comuaicu oarecare
efort si, Tn ciuda atitudinii ostentativ grijuliibaman adesea indifergnAu un comportament
mai dur, mai ferm, mai imputor, ridica mai multe pretei, au gesturi fermei glas sonor.

Stilul reflexiv

Cei cu un astfel de stgilimpun un puternic control enional si exprima opiniile intr-
0 maniedi deliberat formal, caut cuvintelesi formuleaz cu gria frazele. Sunt aparent
linistiti, stau mai la o partg mereu par a fi preocupale altceva. Preférordineasi o refac
mereu cu migal cauti un mediu de muricordonat. Sunt lgn le place & revadi detaliilesi
nu iau decizii rapide, prefeisinguitateasi nu sunt prea buni parteneri de convgeseéSunt
inclinai spre convergé intima.
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Stilul Tndatoritor

Persoanele cu un astfel de stil de comunicare silnthtoare, sensibilgi nu tin
neafrat ¢ joace un rol important in luarea deciziilor. Addwdu mulé atenie si intelegere.
De regud, evita si-si foloseasa putereasi atuurile. Manifest caldura in vorbire, cai in scris.
Se bazeazpe fota de convingere a prieteniei. Cand iau decizigxXprima intr-o maniex
serioag, oarecum impersonal

Stilul flexibil

Acest stil este caracterizat prin incercarea peem@n deliberal si controlat
constient de a schimba mereu propriul stil, in rapartsguaia sau partenerul. Flexibilitatea
agioneaz n ideea de a merge pregiconcret in intampinarea diferitelor nevoi aleediflor
parteneri. Este cel maigpanditsi oportun in relgile interumane.

Pornind de la aceste stiluri, diferitele moduri deordare a negocierilor pot fi
clasificate astfel:

Stil emotiv Stil | Stil reflexiv Stil indatoritor | Stil flexibil
director

Stilul francez | Stilul german | Stilul japonez | Stilul indian Stilul american

Stilul italian Stilul suedez | Stilul chinez Stilul englez

Stilul arab

3.2.2. Diferene de stiluri

a) Stil emotiv

Stilul francez. Negociatorii francezi sunt cunsacua avand trei caracteristici de Baz
in negocierile interngnale: sunt fermi, insistsa utilizeze franceza n negocieiifolosesc
un stil orizontal. Ei preférstabilirea unui acord preliminar, apoi a unui acde principiusi
in cele din urm incheierea acordului final. La fel gade Gaulle, au o0 mare capacitate de a
cétiga spunand ferm: “NU!".

Francezii ohinuiesc § faca distingie ntre viaa publia si viata privat, ei
considerandu-se gie oameni cu taune si simtire. Pentru francezi istorigl cultura lor au o
mare importatd, fiind foarte sensibili cu cei care le cunosc. Bunt agreate, in schimb,
discuiile despre politié si bani.

in ceea ce priwte timpul, francezii permit o ntarziere de 5 maua intalnirile de
afaceri, dar orice exagerare in acest sens nupraviiia cu ochi buni.

Francezii au o viziune pe termen lung asupra obior lor si acordi 0 mai mié@
importana deciziilor pe termen scurt pentrutoierea unor obiective ce par a fi de mai dnic
importana.

Top managerii francezi nu au incredere in suboniildoasi de aceea au un sistem de
luare a deciziilor centralizat, punand deciziilaplicare foarte lent.
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De asemenea, franceziids/ pyin merit in a accepta un compromis pe loc. Pentru
francezi, o pozie buri nu accept compromisul, numai décraiunea o impune, iar acest
lucru este discutabil. Chiar cand un compromis ebtmut in mod pragmatic, negociatorul
francez are melancolia pozi initiale.

Stilul italian. Cultura italiaa este una foarte caldAici intalnim saluturisi aspecte
sociale calde, ginuti exuberarit si gesturi ample. Negociatorii italieni vor manifast
dificultati an a focaliza disatile intr-o probleni particulai sau in anumite faze ale
negocierilor. In unele regiuni, problema mitei estepunct central, avand un caracter normal
si nu unul repulsiv.

Negociatorul italian este mai mult central. Elgn@scunde emole care sunt in parte
autentice, in parte prafute. Crede mai mult in gmtiva individuai decat in cea de grup,
apatinand unei sociéti individualiste,si stipangte cu tactsi subtilitate jocul raportului de
forte. Subiectele preferate de italieni sunt cele kgl fotbal, familie, dar pot discua
afaceri.

Negociatorul italian nu adedefinitiv la o opinie, el fiind capabilissi schimbe stilul
in mod nesteptat pentru a surprinde partenerul. La nevoigielsi fie lingusitor si sa profite
de capacitatea lui de a interpreta limbajul trupdiugeneral, nu are incredere in nimeni.

Stilul arab. Stilul negociatorilor arabi se baz@ape tradiia desertului, o tradiie
tribala Tn care exist comunititi inchisesi compacte.Tradia desertului cere o ospitalitate
deosebit, iar timpul nu este esgal aici. Extrem de importaiteste increderea, pe care
vizitatorii trebuie & le-o cgtige. Tradiia este & razbunarea este mai respectabdecat
compromisul. Ei sunt cu atat mai rezigtda presiunile exercitate asupra lor cu cat paatién
sunt mai inveyunai. Arabii 1ti pastreaz onoarea, stimai demnitatea n fia tuturorsi iti
trateaZ partenerii cu respest incredere.

Negociatorii din Orientul Mijlociu sau Dégat vor vrea ca mai inainte de toaiestea
si sa discute cu partenerii loafa graki. Ei vor dori mai intai & cunoasg felul in care acgia
gandesc, ce le place f&aci, cum este compania lor.

La arabi, 0 mare importgno are statutui rangul. Intalnirile incep cu strAngere de
mara scurti dar fernd, si sfasesc dup ce se serwte ceaiul sau cafeaua. La ora pranzului,
omul de afaceri din Orientul Mijlociu poate lansainvitatie la mag in propria lui cas
pentru @ familia lui este intotdeauna pegga pentu a primi oaspie neanumati. Va fi
preditita multi mancare, sau daou va fi li se va comanda de la resaturant, peafiscigur
ca oaspetele va plecatal. Daa li se refua invitatia la mag, su oasp@ sunt neébdatori sa
doscute afaceri, cel mai probahil@rabii se vor sinnofensai.

Negociatorul arab evitconfruntarea direétsi sa-si pura partenerii in situga de asi
arata shbiciunile sau a se am invirsi. Poate pstra secrete, g¢igand astfel increderea
partenerilor. li placeasfie ascultatsi recurge uneori la exemple, citate din oamenilréle
Este suficient de creativ pentru a putea propuretiscare & satisfad pe toai lumea.
Ribdarea este crucigldeci negociind cu un arab nu trebufese fad@ concesii prea mari
dintr-o dai#i. Arabii cred @ Allah controleai tot timpul, ga ¢ dac la o intéalnire de afaceri ei
nu apar, ei considgca Allah nu le-a ajuttajundi la intalnire.
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b) Stil director

Stilul german. Pregitirea germanilor pentru negocieri este supetbn negociator
german va identifica exact afacerea pe carestiose 0 incheie, forma acesteia, variantele ce
vor fi discutate in timpul tratativelor. El va pes#a intotdeauna oferte piégite cu grip, care
vor acoperi fiecare aspect al negocierilor. in tinpatativelor va face ofertele clar, ferh
declarativ. El nu va fi deschis in mod semnificaspre compromis. El este cimcios,
sistematic, bine pragjt, cu o flexibilitatesi o Tnclingie sGzuti spre compromis.

Este un stil foarte puternic daeste practicat de negociatorii abili. Puncteleefae
situeaz in faza prezedtii ofertelor, care, odatfacute, au un caracter sacrosasicastfel
rolul negocierii ascetora este mult diminuat.

Negociatorii germani sunt mia mult intergsae productivitateasi de calitatea
bunurilorsi serviciilor. Ei au o orientare tehrigi un sistem de "co-determinare” ce impune
ca managerisi lucratorii sa discute deciziile careasfie luate. Sistemul lor este un sistem
centralizat, autocratig ierarhic.

Germanii se g@eapti ca partenerii lor & cunoasg ceva despre muzica, literatura,
teatrul lor. De asemenea, pentru ei punctualitesta eserala.

Stilul suedez (nord european).Negociatorii nord-europeni au un anume grad de
reticena in a intra in mediul social la inceputul negodieriSunt linktiti, vor vorbi rar, dar
ferm. Negociatorul suedez este iiti hiperprudent, cam rigid. E§iistipangte bine emgile
si sentimentelai este modelul negociatorului erfemist.

Negociatorul suedez este foarte politicos, cindtigct, eficace, dar regoneaz greu
la propunerile noi. Outsideriiad comunicarea interpersofaln Suedia ca fiind indiregt
Exista un sens implicit al comunidi care le permite suedezilot die "implicit diregi".
Aceasi contraditie este Trelead numai in interiorul culturii suedeze. Martinsonsdea
acest lucru astfel: "suedezul este o persadirect, dar imposibil de ireles de dtre un
strain". De aceeai deciziile luate de suedezi sunt imposibil deriptetat de s#ini.

Scandinavii ausi ei un sistem de co-determinare. Suedezii surd, imai mult
orientai spre calitatea vié muncitorilor si spre importata individului Tn organizge.
Sistemul lor de luare a deciziilor este descemaadi participativ.

c) Stil reflexiv

Stilul japonez. Japonezii #tiesc intr-o societate colectivistei punand accentul pe
grup si onorand un set de obligia Japonezii se simt confortabil atunci cand comainn
liniste. Loialitateasi obligatile fata de grup au un rol foarte important. Oamenii decarfia
care nusi pastreaz cuvantul dat sunt aspru pedepde societate. Tritcarea cuvantului dat
duce la pierderea repti& si, automat, igirea din lumea afacerilor. Codul onoarei cere ca
seful organizdei si-si asume todt responsabilitatea pentru geala subalternului,
demisionangi salvand reputga lui si a companiei unde lucreaz

Japonezii se aim a spune "nu", iar un "da" aparent pentru ei @dasemna "da,
inteleg ce spui”, sau "dd;ai atins punctul de interes"”, dar nu inseamaagrat "da, fac ga
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cum vrei tu". Oamenii de afaceri fac tot posibi@ntru a evita a spune "nu", penttiacet
lucru ar discredita persoana care s-a pugtatia crud.

Pentru japonezi o reie contractua este percepétca o inelegere reciprac ce
urmeaz a se dezvolta. Astfel, un acord detaliat intodmiitodus in timpul negocierilor cu
executivi japonezi poate fi interpretat ca fipe incredergi duce la resentimente. Japonezii
se bazeazmai mult pe recomanglasi pe inelegere.

Ei au un mare respect pentégdresi devin sugrai daa li se intrerup momentele de
tacere, mai ales da@artenerii lor devin nébdatori si raspund ei Tgisi la intrebarea ce le-au
adresat-o, cu o afirniia de genul ¢i, desigur & suntei de acord". In aceastulturi ticerea
nu este nepoliticodsdar 4 sugerezi cuivaaspunsul este foarte nepoliticos. Pentru japonezi,
raspunzand la o intrebare ciceérea, reprezidito comunicare in sine.a€erea, de obicei,
implica faptul & negociatorii se gandesc la un lucru @dept, negativ, dar sunt prea politsto
pentru a se contrazice sau a respinge propuneite icau fost fcute. In aceastsituaie,
partenerii ce au lansat aceste propuneri, ar tigbagtepte in icere sauasschimbe subiectul,
intreband despre o alfproblend mai puin sensibii. De asemenea, pentru japonez, s
privesti partenerul de afaceri in ochi repreziotlipsi de respedi ostilitate.

Sistemul japonez nu permite flexibilitate la masegarcierilor si are nevoie de
perioade mari de timp pentru a ca&ntnoile propuneri. Sistemul pare inabordabil pentr
straini, care sper sa influenteze sistemul decizional sau celtipusa furnizeze informai
pertinente sauisanticipeze dirgga spre care se indreaguteciziile.

Pentru japonezi, felegerea negociaeste vizuta ca o direge de urmat, urmand ca pe
parcurs, unele ajust si modificari sa se fad in concordata cu circumstatele si intelegerea
dintre grti.

Sistemul japonez se bazégre luarea deciziilor prin consens, drérile fiind luate la
un nivel inferior de #&tre cei care lucreazefectiv, iar decizia final este luat de top
managerul dupo minuioasi examinarei dupa ce a trecut pe la toate nivelele ierarhice.

Japonezii nu sunt prégti in mod normal pentru compromigird sa se confrunte cu
intreaga ierarhie, cu cei care tragestzategia de afaceri.

Stilul chinez. Negociatorii chinezi se disting printr-o afien deosebit aratati
reputaiei, o burd specializarei suspiciune fei de vestici. Cel mai important lucru pentru ei
este reputga. Vor trebui & stie cd negociaiz cu cineva care are rol cheie in orgatiZza
respectid, cum ar fi unul dintre directori. Cartea de \izit ii este oferittrebuie § fie foarte
elegani si este de preferatasfie una convenadbil si pentru ei, sau #&tar posibil a fi
Tmbunratatita, reputaia lor depinzand de ceea ce ausiesa olxina.

Specializarea aduce o niaole de exper in cadrul tratativelor. Vom avea un expert
tehnic, unul financiar, altul in navige si inca trei speciakti in plus. Inevitabil, aceasta va
duce la negocieri indelungate, deoarece fiecarerexp @uta $i-si apere reputga in timpul
tratativelor.

Chinezii sunt foarte suspigiofata de occidentali. Ei vor evitaise lanseze Tn disgu

politice, preferand in schimli sliscute despre a familiak. Un mic dar pentru copii va fi
preferat unui pranz de afaceri copios. Ei inceponiggile cu diferite manifesti de politae:
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converséde despre familie, ceai, iar cand va incepe diaale afaceri, gazda va anaracest
lucru. La felsi la incheiere, gazda va spurieeste timpul ca oaspesa plece.

in timpul negocierilor, chinezii pun multe intéebsi dau din cap in sens afirmativ
ceea ce inseariirta sunt politicgi. Pentru chinezi este important ca parteneriiderafaceri
si fie buni asculttori si sa vorbeasg despre ei ca despre grup. Ei nu aprecgiagia si
comportamentul agresiv. In negocieri reciprocitaéste importait dac ei fac concesii
asteapti ceva in schimb. Chinezii incetinesc dgsfarea negocierilor pentrua ctiu ca
ocidentalii se gibesc, profitand astfel pentru atimie noi concesii. Cai japonezii, acord o
mare importati tacerii.

d) Stil indatoritor

Stilul indian. Indienilor le place foarte mulésiegociezai se simt foarte frusttain
cazul in care tratativele nu includ un ritual d@alitnegocierii ofertelor. Indianul vauata $
spuri mereu adexrul (din punctul lui de vedere), va aveapsnire de singi isi va trata
partenerul cu respect avanibdaresi chiar simpatie pentru el greselile lui. Indianul este
sever, dar nu zdrobitor, se adapteatar nu se @ infrant. Negociatorul indian este tenace,
rabdator si perseverent.

Oamenii de afaceri indieni adesea vor purta haiaditionale la negocieri. In India
este de geptat & dai mana cu dbaii de afaceri, dar se poate salgitzn mod tradjional prin
"hamaste" (impreunarea mainilor in dreptul piepjuladienii nu beau alcoali, adesea, sunt
vegetarieni. Sunt foarte ospitalieri, invitangdupartenerii de afaceri la ei aégasinde familia
va pregti masa, dar nu va fi deta In timpul vizitei, nu se pun intréb personale.

Negociatorul indian are tendanmai degrab si-si schimbe pozia negociatoare decéat
si tread la una inconsistefitsau imprevizibd. El nu recurge la violea sau la insulte, chiar
dac are obiceiul de a vorbi cam tare. El nu se temaidec. isi formeaz o imagine de
ansamblwi stie cand & ia 0 poziie defensiv pentru a studia detaliig eaporturile de fae.
Este cogtient de valoarea partenerilor, iar cand se retiagécere, ia aminte la Tavaturile
din experiegele anterioare. Indienii iny@ade la partenerii losi evita si aiba secrete. Eisi
manifesi dezaprobarea gabulgarii, dand din cap inaintginapoi.

e) Stil flexibil

Stilul american. Stilul american de negociere este, probabil, cel imguent din
lume. Tn primul rand este caracterizat prin pertitfie ce il folosesc, care sunt in general
sinceresi calde, increztoaresi pozitive in modul de a gandi. Negociatorii cardolosesc
intra la tratative Tncreitori, vorbind declaratiyi incepand rapid convengeexuberante.

In cultura americanse atgeaz un mare respect succesului economic, existanad bu
tradiie a afacerilor. Simbolul acestui succes 1l reprégzstarea material

Un negociator american va incepe negocierile ctuzeasm, urrarind c&tigul.
Punctele sale tari se manifesh special in faza negocierii ofertelor. In acestediii el se va

deplasa rapidatre aceastfazi. Este adeptul tacticii "in avantaj proprigi"se gteapt casi
ceilaki sa negocieze cu acsalgrofesionalism.
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Exista patru tésaturi caracteristice unui negociator american: exaie,
profesionalism, abilitate deosebinh negocierea ofertelgr interes faa de ambalaj. Pentru ei
contea timpul si eficienta. Ei pun accent pe individ pe realizrile individului si se bazeaz
mult pe statistici.

Negociatorul americargiiprezint situgia de la inceput, ref@zconcesiile in prima
fazd a negocierilor. Stabif¢e strategigi deleag punctele negocierii in detaliu, Tmpreéucu
partenerii. §i explici poziia clar, dar este deschis dtiei propuneri posibile. Este cgfent
de timpul care trecg este, prin urmare, consistent.dgiie cand & se angajeze ih compromis.

Americanii consider ca sunt mai bine &zugi de parteneri dacvorbescsi 0 alta limba,
in afaf de englez. Ei cred @ acest lucru le Zlun aer mai importani sunt \vaizugi ca oameni
de afaceri foarte complgic Americanii obgnuiesc § dea o veste proastupi o fraz de
introducere, neult politicoas si dupd prezentarea cauzeftirea este datintr-o maniex
pozitiva, sugerandu-se alternative.

In SUA, ticerea este considetain lucru negativ, pentruiaeprezini o pierdere de
timp. Americanii apreciazeficiena in comunicare. akereasi asteptarea pentru urigpuns
este consideratnepoliticoas si chiar insultitoare. De aceea, americanii devin foarte dificili
cand intalnesc parteneri care @igpund cu promptitudine, ci stauprivesc in gol. Setie ci
pentru americani "time is monez". In cultura amamiceste nepoliticosasintarzii mai mult de
5 minute la Tntalnirea de afaceri. Practica amaticde afaceri 8 exemple de numegb
negociatori mandrisincea@ negocierea intotdeauna la timp. Acestor oameesie greu s
inteleag cum partenerii din altgri sunt mandri de atitudinea lor relaxdata de timpul exact

stabilit.

Sistemul de adoptare a deciziilor american esteatdralizat.

Americanii sunt dintre cei mai entugianegociatori ce propun compromisul. Pentru
ei, acesta este modul natural de a face afacemp@omisul le d o aud care 1i ajui pe
negociatori 8 fie mukumiti de munca lori sa traias@ cu Timgcarea & nu au ajuns la o
concesie ambigu

Stilul englez. Englezii sunt #zuti de ceilati ca fiind amatori in compatia cu
profesionalismul englez, mai deg#afub-pregtiti decat supra-prejti, deschgi, prietenai,
sociabilisi agreabili, flexiblisi raispunzand iniativelor.

Ei sunt de obicei formali in Tmicaminte, purtdnd mereu costugh cravati. Dac
partenerii sunt invitd acag, este bine &se evite disaiile despre politia, religie sau barfe
despre monarhie.

O stire proasi este dat de englezi dupreferirea la situge, discutarea cauzei, apoi
stirea este anuati brusc, uneori chiarifa tact. Se incheie cu scugeregrete. In ceea ce
priveste timpul, ei permit o intarziere de cel mult 5 otin

Englezii au un sistem de luare a deciziei foagscdntralizat, pentrii¢op managerii
englezi nu cunosc detaliile tehnice ale afacepél@and la subordomialor.

Aceste clase de stiluri de negociesu fiecare #saturile imprimate de cultura

specifia, dar ca linii generatoareigtreaz aceleai caracteristici. Desigurag in prezent, este
impropriu & afirmam ¢ toti japonezii vor negocia conform stilului japonez. ot foarte
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bine g utilizeze n negociere stilul american (cel madoéit de altfel). Pe de alparte, oricat
de bine s-ar adapta ar adopta un anumit stil de negociere, un japoremistra ceva din
stilul lui ngional. Chiar da& un german se va comporta ca un american in negactel un
francez, el va fi prost impresionat daacesta il va invita la o masopioad, discutand
afacerile superficiai fara a pune accent pe datele tehnice. Aceastpresie proagt, chiar
daa in mod normal nu ar trebuid saiba influena decisiv asupra incheierii sau nu a
contractului respectiv, va determina r@iaadverse, de raere, de reapreciere a pgei si
chiar de ostilitate. Nu trebuie uitaii oegociatorul este in primul rand un om, otfijncu
propria personalitate, propriile congieppropriile aprecieri. De aceea, 0 "impresie @tda
creati asupraomului va avea multe de spus prin gaegociatorului.
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CAPITQIL IV

PSIHOLOGIA NEGOCIERILOR

4.1. Tipuri de negociatorisi modalitati de abordare a acestora

Tipul de Caracteristici Cum trebuie abordat

partener

Partenerul Este bucurosasl vada pe specialist S-ar putea ca partenerud su ail

primitor si sa se intrgna cu el. Asculi | competera s Tincheie contractul.
argumentga si propunerile dar nu Specialistul va trebui asi pum
este interesatiumpere. intrekari la care acesta va fi obligat

si-i raspund de genul: cum Vi
utiliza  produsul  oferit?, can
intenioneaz si cumpere?, poateas
se refere la cineva care ar efectua
cumpirarea imediat?

O~

Partenerul Este vese$i de multe ori se Acestui tip de partener i se va acorda
vorbaret depirteaz de tema negocierilor. | un timp rezonabil pentru disga
Daci specialistul nu este atent, general, dar specialistul trebuieis
discuia cu partenerul votbet exploateze orice ocazie pentru a-l
poate & se scurg rapid fira a aduce la subiectul tratativelor. Nu
atinge scopul tratativelor - trebuie & Tinceteze &si prezinte
incheierea contractului de vanzareargumentaa in maniera proprie.
Partenerul Pare netbdator si-l va intrerupe Specialistul trebuie astrateze rapid
impulsiv des pe specialist. Se poate intampleu acest gen de oameni, subliniind
ca duj ce &i da acordul pentru avantajele si  facand Tincerari
cumpirare 4 revim asupra multiple de a concluziona (incheig)
deciziei, incercandasamane vanzarea. Specialistul nu va inceta
discuiile. Se enervedizusor. si-l  preseze, intr-o  manief

comerciad, dar serioas de a lua g
decizie potrivii. Daa pare suprat,
se va renuma la detalii, vor fi
subliniate avantajele principake se
va "fona" finalizarea.

Partenerul Acest tip de partener detést ia Cea mai buicale de a-l ajuta este ca

ezitant decizii. Este nervos, incert, indecisspecialistul &-si concentreze ate¢ia
atat in comportare, exprimare, gét asupra unei singure linii de condjit
n gesturi. I se vor prezenta dovezirfi replica,

ratiuni  logice de urrarire a
propunerii ficute. Este necesaf
multa fermitate.

Partenerul Manierele, cuvintele, actele sale | Specialistul trebuieascunoasg bine
cumpitat calme, serioase. El ascuttu grif, | comparada dintre produsul proprigi
pune intrebri detaliatesi studiazz | cel oferit de concurai Vor fi
in profunzime fiecare element al | prezentate numeroase dovezi pentru
propunerii. a sublinia valoarea avantajelor
produsului. Specialistul va fincerca
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si-i furnizeze toate datele solicitate,
deoarece acest tip de partener
intenioneaa realmente Ecumpere.

Partenerul Ramane icut, fira si se pronute, | Singurul mijloc de influetare a

tacut fara si ofere prin gest sau mindic | acestui tip de cunfpator este
cel mai mic indiciu careaspermitt | evidenierea de fapte. Specialistul
a se stabili gandurile sale. trebuie  &-i furnizeze dovada

avantajelor pe care la va toke
acceptand propunerea. Trebuie tratat
Cu atefie si respect. Este necesarig
se pud intrekiri. Trebuie determinat
si vorbeasg utilizand propria lui
tactica. Cand vadspunde specialistl
trebuie 4 fie mai tenace decat el.

Partenerul Este completamente satisiit de | Este necesar ca specialistub-lg

inchis "status quo", de produsele pe carg¢chestioneze in detaliu asupra a ceea
le primeste de la furnizorii & ce i convine de la actualii furnizori,
actualisi nu vede nici un motivai | urmarindu-se cel mai mic indiciu
schimbe. asupra unor eventuale nenumiri.

Apoi va stabili cum neajunsul
menionat poate fi ameliorati va
construi argumentg pe baza
posibiltatilor de care dispune pentru
a-i oferi avantaje suplimentare
partenerului.

Partenerul Asculta argumentaa, regine Specialistul va trebuiasl convingi,
circumspect | propunerile de pteprospectele si-l faca sa intelea@ ca trebuie &
apoi inchide disqta cu precizarea:| cumpere produsul nostru cat se pgate
“vatin la curent cu decizia pe care de urgent, livrarea imediatsau pre
o voi lua”. Se poate presupune ¢ | redus dat se decide imediat.
partenerul se va adresa unei alte | Trebuie convins £ este in interesu
firme si va incerca&oltina un pre | sau si ia o decizie posikilimediat.
mai bun. Acest tip de parteneri pun
accent pe concuremdintre
ofertani in scopul okinerii unui
rabat sau a unor conilispeciale.

Partenerul Ascultd dar nu vrea sau nu poate | Se impune Vverificarea de atee

temporizator | lua o decizie. Va solicita timp specialist a motivelor caretl
pentru a puteaassi faca o pirere 4 | determira pe partener &
se decid. “temporizeze” tratativele. Partenenul

va trebui 8 fie intrebat direct de ce
nu poate lua imediat o decizie

definitiva. Aceasta 1l oblig s
sublinieze raunile pozitive sal
negative ale  atitudinii  sale.

Argumentaia de incheiere a
operaiunii se va constitui pe
motivele pozitivesi vor fi prezentate
dovezi furnizate de beneficiaf
satisficuti. | se va demonstra ag
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ncheind imediat
c&tiga timp.

opetianea val

Partenerul
nemultumit

1l primeste pe specialist dar atac
imediat produsul @eia i
repraeaz defecte anterioare realg
sau imaginare. Nemwimirile sale
se pot adresa prodiim, serviciilor
sau altor domenii.

> adevir dificultati pe care poateasle

Prima sarcia a specialistului este de

a stabili dag partenerul are intn

rezolve. In caz afirmativ probleme
trebuie atacate cu curaj pentru a
putea rezolva rapid. Argumentase
poate incheia cu o frazde genul
“Este aproape n puterea meaevit
erorile in viitor. Vrei si-mi dai o

sangs de a v-0 dovedi, studiind

propunerea mea actaal.

Partenerul cu
prejudecati

Este energisi 1i inchipuie @ stie
tot. Intenioneaz s ia el singur
deciziile,si poate cateodatparea
brutal sau chiar grosolan.

Acest tip de om regioneaz pozitiv
la complimentesi flatare. Va trebu

elogiat el insgi sau firma sa
Specialistul va trebui as creeze
impresia de respect a succesu

partenerului, a inteligeai sale, a
parerii sale. Cand va fi incantat
trebui intrebat asupraigerii sale cu
privire la propunerea noastr

4.2. Psihologia negocierilor

Una din teoriile de bazasupra “oamenilor muncii” este “ierarhia nevoil@aborai
de Maslow. Maslow afirmca fiintele umane gmneaa pentru a-i satisface nevoile egale.
El clasifici nevoile Tn urmitoarele 5 categorii:

\ Auto-realizare

\ Stima si respect

| Nevoi sociale

\ Nevoi de securitate

Nevoi de supravigire

Nevoi fizice sau de supravigire

lui

a

Cea mai importatitnevoie umai este aceea de a supraniePentru aceasta un om
are nevoie de mancare,aa@dipostsi altele. In nisura in care nu sunt safisfite aceste
necesiiti - de care depinde n primul randnstatea - o persod@nnu va fi interesat de
satisfacerea celorlalte nevoi. Gandugilenergia vor fi indreptate exclusiv pentru satisfea
primelor, excluzandu-le total pe uitoarele.
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Nevoia de sigurani si securitate

Odat satisficute cele mai importante nevoi fizice la un nivehim, urmitoarele
nevoi ce devin importante sunt cele referitoarsid@rana si securitate. Efortul omului va fi
concentrat la a se sintonfortabilsi Tn sigurama. Securitatea nu include doar sigueafizica
a persoanei @i incuiatesi ferestre cu gratii), csi sigurana economig - o slujki sigu@, o
asigurare de via, un cont in baric

Nevoi sociale

Atunci cand individului nu-i este foamg se simte in sigural, cea mai importat
problena devine apartenga sociai. El trebuie & apatina si sa fie acceptat de un anumit
grup, cum ar fi familia, un grup de prieteni salega El trebuie atatasprimeasé catsi sa
dea afegiune. Simte dorita de a fi acceptat pretuit nu numai de are familie, cisi de atii,
cum ar fi grupul in care lucreazau de alte grupuri sociale.

Nevoia de stini

Indivizii pentru care nevoile fizice, cele de sigu# si cele sociale sunt satigfute,
sunt dornici de stifhgi respect; adit 0 nevoie de auto-respagttespect pentru ceilgl

Nevoia de auto-realizare

Dac cele patru nivele anterioare ale nevoilor suntstaute, atunci cea mai
importanti necesitate a omului devine auto-realizarea, ¢oidie a deveni mai bun de g-i

~ 11

fructifica posibilititile cat mai complet. Aceashevoie este nunditsi nevoia "creatia".

In teoria lui Maslow exigtinci un element importangj anume faptul & fiecare nivel
al nevoilor trebuie satis€ut complet inainte de a se trece la itorul nivel. De exemplu:
oamenii nu vor fi interesiede nevoile sociale Tnhainte de a fi sigutipot supravigii si sunt in
sigurana.

Pentru a ajunge la nivelul maxim sugerat de Magluwelul creativ) negociatorii
trebuie 4 se ingrijeastde nivelele anterioare. Se sugebeatectuarea unor piecare 4 faca
negociatorii 8 se simi Tn largul lor. Ne referim la nevoile de suprauiee - pregdtirea fizica
a negocierilor prin preairea camerei de negociere. Respectiv aagit si a bauturilor
racoritoare; apoi crearea climatului, care va acopevbile de sigurga ale grtilor, iar in
perioada de topire a gfiiese va stabili atmosfera social

Etapa urmtoare - cea a stabilirii procedurilor - caamtnivelul socialsi apoi se va

trece la satisfacerea nevoilor individuale. Darséaterea eului nu depinde doar de ceea ce
are valoare individua) ci si de ceea ce se poatetiole in timpul negocierilor.
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