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Sebastian Sadowski-Romanov

300 projektow eksportowych realizowanych dla ponad 100 klientéw.
25 lat doswiadczenia w handlu miedzynarodowym.

Kompleksowo przeprowadzimy Parfistwa przedsiebiorstwo przez proces internacjonalizacji — od

audytu eksportowego, po wybér i badania rynku oraz pozyskiwanie klientow zagranicznych.

From local to global.

Blok 1. Planowanie negocjacji, cele negocjacji, btedy w planowaniu

Proces pozyskiwania nowych klientow

Pierwszg rzeczg, o jakiej trzeba pamietac¢ w procesie negocjacyjnym jest to kim jest nasz klient, czego

oczekuje i co dla niego jest najwazniejsze.
1. okreslenie grupy docelowej
2. lead generation & social selling
3. negocjacje biznesowe
4. podpisanie umowy sprzedazy

Fazy negocjacji czyli etapy przebiegu negocjacji biznesowych z partnerem

zagranicznym
Planowanie negocjacji

Podstawag sukcesu jest doktadne przygotowanie sie na kazdg mozliwg sytuacje, ktéra moze wystgpic

podczas negocjacji z partnerem.
Otwarcie negocjacji

Negocjacje warto rozpoczg¢ od: spraw organizacyjnych, przedstawienia stron i firm, przedstawienia

propozycji, ofert i stanowisk.
Testowanie partnera

Zaczynajac negocjacje, zawsze podajemy oferty lepsze, niz te ktére nas zadawalajg. Ustepstwa

powinny by¢ wykonywane matymi kroczkami.
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Osiggniecie porozumienia

Ostatni etap negocjacji to kontrakt koncowy. Wszystkie warunki oraz postanowienia wynegocjowane

w trakcie rozmoéw powinny zostaé spisane.
Ocena negocjacji

Analizujemy caty proces negocjacji, oceniajgc przy tym czy osiggneliSmy wyznaczony cel.

Przeanalizowac nalezy tez wszystkie czynniki, ktére miaty wptyw na sukces/porazke.
Planowanie negocjacji biznesowych

Od czego zaczgé?

Najwazniejszym elementem kazdych negocjacji jest przygotowanie merytoryczne, a wiec wiedza o

tym czym sie zajmuje druga strona negocjacji i co my mozemy im zaoferowac.

Przebieg negocjacji wspomdc moze wczesdniejsze przygotowanie listy pytan, ktére kontrahent moze
zadac - listy uwag lub kwestii spornych oraz argumentacji dlaczego to wtasnie z nami powinni

wspotpracowad.

Kluczowym krokiem planowania negocjacji jest Swiadomos¢ jej celu: po co negocjujemy? Co chcemy
uzyskaé? |, co wazne, Swiadomos¢ naszej pozycji negocjacyjnej - co mozemy uzyskac od konkretnego

kontrahenta?
Sposoby zdobywania informacji

Research internetowy

Uzyskanie danych potencjalnych klientéw oraz zapoznanie sie z profilem ich dziatalnosci w stopniu

wystarczajgcym by orzec czy istniejg ogniwa do wspodtpracy.

Badanie opinii

Ankietowanie, czyli zapoznanie sie z opinig potencjalnych kontrahentéw i ich wymaganiami.
Spotkania na imprezach branzowych

Imprezy branzowe zawsze zrzeszajg szerokie grono ludzi i firm zainteresowanych danym tematem.

Nietrudno jest tam znaleZ¢ potencjalnych partneréw biznesowych i zasiegnac¢ o nich opinii.
E-mailing

Wymiany emaili sg jednym z wazniejszych sposobow zdobywania informacji, poniewaz zostawiajg po
sobie $lad - informacje do ktérych mozna wrdcié lub wykorzystac.
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Rozmowy telefoniczne

Wstepne rozmowy telefoniczne majace na celu zapoznanie sie z potencjalnym kontrahentem oraz

ocieplenie kontaktéw miedzy firmami.
Gdzie zdoby¢ informacje o kontrahencie?

e KRS lub lokalny odpowiednik panstwowego rejestru przedsiebiorstw

portale branzowe, np. Yellow Pages, Kompass

e portale spotecznosciowe kontrahenta

profil firmowy oraz pracownicze na LinkedIn
e strona internetowa kontrahenta
Cele negocjacji
Podstawa jest ustalenie przedmiotu negocjacji. Zaraz pdzniej, okreslenie nastepujacych:

Cel nadrzedny

Przyktadowo, che¢ zmiany w przedsiebiorstwie - pozyskania nowych klientéw na rynkach

zagranicznych lub na konkretnie wybranym rynku.
Obszary negocjacji

Pierwszym etapem jest uzmystowienie sobie jakich obszaréw w przedsiebiorstwie bedg dotyczyty

negocjowane zmiany. Na tej podstawie cele bedg klasyfikowane i hierarchizowane.

Cele czastkowe

Wyodrebnienie celéw czgstkowych, czyli: cel maksymalny, cel minimalny, cel optymalny.
Analiza realizacji celow

Analiza celéw czgstkowych i okreslenie minimalnego i maksymalnego zakresu ich realizacji.
Czgstkowe cele negocjacji

Pomagajg w hierarchizacji celdw, ktdre przedsiebiorstwo chce osiggnac podczas negocjacji.

Przyczyniajg sie do spetnienia celu nadrzednego.

Cel maksymalny (ang. opening point)
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Maksimum tego, czego oczekujesz od danych negocjacji, ich najlepszy wynik.

Cel optymalny

Wynik, ktory jest zadowalajgcy, pomimo, iz nie osiggneliémy tego, czego oczekiwalismy.
Cel minimalny (ang. break point)

Minimum tego, na co sie mozesz zgodzi¢ podczas negocjacji, wynik pozytywny, ale mato

zadowalajacy.
Najczesciej popetniane btedy przy planowaniu negocjacji biznesowych
Brak przygotowania

Wielu przedsiebiorcéw planuje negocjacje biznesowe z kontrahentami zagranicznymi tak jak robig to
w Polsce, a czasami wcale. Intuicyjne negocjowanie moze zosta¢ odebrane jako brak szacunku i
zakonczy¢ rozmowy jeszcze zanim sie rozpoczng na dobre tylko dlatego, ze nie sami nie wiemy czego

chcemy.
Swiadomo$é pozyciji

Zbyt wygérowane oczekiwania wychodzace od partnera z nizszej pozycji negocjacyjnej moga
zniecheci¢ drugg strone od dalszych rozmoéw. Waznym jest zatem, by byé Swiadomym co mozemy
osiggnac i na jakiej pozycji stajemy do negocjacji. Innymi stowy, czy i jakie warunki mozemy dyktowac

w trakcie trwania negocjacji.
Nierealne cele

Nawet jezeli nie mamy wystarczajgco duzo czasu na kompleksowe przygotowanie do negocjacji,
kazdy przedsiebiorca przystepujacy do negocjacji biznesowych powinien wiedziec jakie konkretnie
cele planuje osiggnad (z podziatem na cele maksymalne, optymalne oraz minimalne) i na co moze

pozwoli¢ sobie w toku rozmow.
Btednie zebrane dane

Kluczowym punktem planowania negocjacji biznesowych jest znajomos$¢ kontrahenta, jego
problemoéw i potrzeb. Jesli dane, ktére zebraliSmy w badaniu sg btedne, caty proces moze lec w
gruzach. Niezwykle waznym jest zatem by informacje o kontrahentach czerpac tylko z wiarygodnych

zrodet.
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Blok 2. Aspekty kulturowe w negocjacjach B2B

Badanie kultury rynku

Negocjacje miedzynarodowe sg o tyle trudniejsze od negocjacji krajowych, iz obejmujg nie tylko
wiedze i umiejetnosci z zakresu branzy oraz negocjacji, ale takze réznice kulturowe, ktére moga

przesadzi¢ o sukcesie rozmdéw biznesowych.
Rdznice kulturowe

Zachowania i decyzje kontrahenta mogg by¢ zdeterminowane przez standardy lokalnej kultury, ktére

warto poznac zanim rozpoczniemy negocjacje biznesowe.
Po co je znac?

e by unikna¢ nieporozumien

e by wiedzie¢ czego mozemy oczekiwad

e Dby nie popetni¢ btedu w negocjacjach

e by nie zniechecié

e by zawigzac cieplejsze relacje

by budowaé pozycje firmy wartej wspotpracy i zaufania
Elementy kultury rynku, ktére nalezy zbadac

e jezyk biznesowy

e obecnosc religii w sferze biznesu

e bariery wejscia dla obcokrajowcow

e sposoby prowadzenia rozméw i negocjacji biznesowych na rynku

e aspekty spoteczne relacji biznesowych panujgce na danym rynku
Rodzaje réznic kulturowych w biznesie

Rdznice jezykowe
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Jezyk angielski to podstawa kontaktéw w biznesie. Na catym swiecie korespondencje, umowy czy
spotkania prowadzone sg gtéwnie w tym jezyku. Jesli chcemy zaskarbi¢ sobie przychylnos¢ u

zagranicznego partnera, to warto, oprécz angielskiego, zna¢ cho¢ kilka zwrotéw w jego jezyku.
Przekonania religijne

Rdznice kulturowe w wielu krajach wynikaja z religii. W tradycji chrzescijariskiej wolnym dniem jest
niedziela, w zydowskiej — sobota, a muzutmanskiej — pigtek. W wielu krajach religia reguluje niemal

kazdy aspekt zycia, od polityki, po prawo czy stosunki miedzyludzkie.
Przekonania rasowe

Przekonania rasowe to ciezki do zbadania temat, poniewaz nawet jesli polityka panstwa otwarta jest
na akceptacje i tolerancje, osobiste przekonania czy wizja firmy mogg sie od niej rézni¢. Warto jest
jednak wiedzie¢ przynajmniej jaki stosunek do obcokrajowcéw ma dana narodowosé, w szczegdlnosci

- jaki stosunek do Polakéw przejawiajg w zyciu i biznesie.
Normy spoteczne

Normy spoteczne s trudne do przewidzenia, jesli sie ich nie zna. Koniecznie trzeba zatem poznac
przynajmniej te podstawowe pragnac negocjowac z kontrahentami w danym kraju. Przyktadowo,
budowanie relacji biznesowych z Finami odbywa sie czesto w saunie. Zaproszenia do tazni nie wolno

odrzucié, to bowiem nieodtgczna czes¢ finskiej kultury.
Podziat roznic kulturowych

Propartnerskie

Budowanie relacji, poczatkowa nieufnos¢, unikanie konfrontacji, okazywanie szacunku, np. Chiny,

Japonia, kraje arabskie.

Ceremonialne

Hierarchia, ceremonialnos¢, przestrzeganie regut i okazywanie szacunku, np. Niemcy, Chiny, Polska.
Monochroniczne

Punktualnosé, terminowosé, realizacja harmonogramow, np. USA, Japonia, Holandia.
Protransakcyjne

Bezposredni sposdb wyrazania sie, otwartos¢ na biznesy z obcymi, relacje handlowe nad osobistymi,

np. USA, Kanada, Wielka Brytania.
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Nieceremonialne

Zwracanie sie po imieniu, nieprzestrzeganie zasad ceremoniatu, brak zaznaczonej hierarchii, np. USA,

Kanada, kraje skandynawskie.
Polichroniczne

Spdznienia sg elementem gry negocjacyjnej, wazniejsze sg dobre relacje, np. Ameryka Potudniowa,

kraje arabskie.
Kulturowe wymiary negocjacji
Przygotowanie do negocjacji obejmuje:
1. poznanie jak ,nasza” kultura wptywa na , nasze” zachowanie w negocjacjach,

2. poznanie w jaki sposdb kultura drugiej strony wptywa na ich (jej, jego) postepowanie w

negocjacjach,
3. analiza relacji pomiedzy stronami oraz kontekstu negocjacji,
4. przewidywanie relacji pomiedzy stronami albo tez wptywanie na to zachowanie,
5. ostateczny wybdr strategii postepowania.
Rdznice kulturowe wptywajg na:
e sposbéb podejmowania decyzji przez negocjatorow,
e zakres zaufania pomiedzy stronami negocjacji (minimum zaufania jest podstawg negocjacji),
e zakres tolerancji wobec wieloznacznosci wystepujgcych w procesie komunikacji,
e potrzeby emocjonalne negocjatoréw — dominacja albo ustepowanie.
Czego unika¢ podczas rozméw B2B?

Negocjator powinien mie¢ swiadomos¢, ze niejednokrotnie mato istotne sprawy mogg wywotywac
duze nieporozumienia. W kazdej oficjalnej rozmowie, zwtaszcza podczas pertraktacji, s3 tematy tabu,
ktorych z réznych wzgleddw nie powinno sie podejmowad. By je pozna¢, trzeba odpowiednio sie do
negocjacji przygotowac i poznaé sSrodowisko partnera biznesowego, dzielgce nas rdznice kulturowe i

odpowiedni sposdb zachowania wobec drugiej strony.
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Cwiczenie 1. Omdwienie case study

Jak polski producent wyrobdéw tekstylnych zdobyt najwiekszego dystrybutora na rynku rosyjskim?

Przejdz do strony firmy ITRO, aby poznac studium przypadku eksportu do Rosji polskiego producenta

wyrobow tekstylnych.

Blok 3. Strategie negocjacyjne

Strategie w negocjacjach B2B
Co musisz wiedzie¢?

Transakcje biznesowe, a w szczegdlnosci te miedzynarodowe, nie sktadajg sie z jednorazowych
spotkan, w ktdrych trakcie dochodzi do ustalen ostatecznych. Proces negocjacji sktada sie z
dtugotrwatych rozméw. Trzeba wiec obrang strategie odpowiednio dopasowa¢ do dtugosci

negocjacji.

Nie kazde ustepstwo podczas negocjacji musi by¢ odwzajemnione. Jest to w dobrym guscie i kazde
ustepstwo nalezy docenic i okazaé wdziecznos¢, ale nie musi to by¢ kosztem ustepstwa drugiej

strony.

Ustepuj wolno, matymi krokami. Liczy sie nie tyle wielkos¢ (zakres) poczynionych ustepstw, co fakt
ustepowania, czyli wykazywanie dobrej woli. Ustepowaé powinno sie z trudem i w tendencji

malejacej - im blizej korica negocjacji, tym mniej.
Modele negocjacji

Dzielg sie ze wzgledu na stanowisko jakie przyjmuje strona negocjujgca wobec partnera w

rozmowach biznesowych:
Rywalizacja/dominacja

Strategia ta stosowana jest w przypadku gdy mamy znaczacg przewage nad partnerem. Pozwala

narzuci¢ swoje warunki i czerpac jednostronng korzysé¢ z wymuszonego uktadu.

Nazywana dwojako, ma na celu walke z drugg strong negocjacji i wymuszanie na niej pasujgcych nam

warunkow.

Wspodtpraca

10 | 16


https://itro.pl/case-studies/
https://itro.pl/case-studies/

Eksport na Swiecie — negocjacje B2B

Jest to jedna z najczestszych i najbardziej pozgdanych form negocjacji. Stosowana jest pomiedzy
rownorzednymi partnerami, ktdrzy zaktadajg dtugg i owocng wspoétprace. Charakteryzuje sie
maksymalizacjg korzysci wszystkich stron. Model ten oparty o wzajemny szacunek do intereséw obu

stron.
Kompromis

Strategia ta bardzo rzadko jest dobrym rozwigzaniem. Stosowana jest wtedy gdy: mamy bardzo mato
czasu na prowadzenie rozmow, przedmiot rozméw jest dla nas mato istotny, albo chcemy sie szybko
odcig¢ od wspdtpracy z drugg strong. Efektem jest czeSciowa realizacja intereséw obu negocjujgcych

stron.
Ulegtosc

Strategia ulegtosci jest stosowana wowczas, gdy zalezy nam na dtugotrwatej relacji z drugg strong do
czasu kiedy bedziemy mogli negocjowac korzystne dla nas warunki. Nie oznacza jednak odwlekania

kontaktu, a ulegto$¢ w stosunku do oferowanych przez drugg strone warunkow.
Unikanie

Strategia ta jest stosowana w sytuacjach kiedy mamy do czynienia z duzo silniejszg strong, nie
zdazyliSmy przygotowad negocjacji, lub obecna sytuacja zewnetrzna jest dla nas niesprzyjajgca ale ma
szanse poprawic sie w przysztosci. Polega na odwlekaniu kontaktu z drugg strong do czasu

zwiekszenia swojej przewagi.
Style negocjacji
Lokomotywa

To styl charakteryzujacy sie duzg dozg impulsywnosci. Panujg w nim emocje i ich okazywanie.
Przyjecie tego stylu moze wigzac¢ sie z nadmiernym narzucaniem witasnego punktu widzenia przy
jednoczesnym dewaluowaniu punktu widzenia drugiej strony rozmoéw. Lokomotywa skupia sie na

parametrach i danych.
Inzynier

Jest to styl, ktdrego cechg charakterystyczng jest duza szczegdétowosé i analizowanie najdrobniejszych
detali. Rozwazanie propozycji drugiej strony jest pragmatyczne i pozbawione emocjonalnych reakcji
czy filozofii. Inzynier, analizujgc dane i weryfikujgc ryzyko moze mieé¢ problem z podejmowaniem
decyzji.

Przyjaciel
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To styl, ktérego celem nadrzednym jest osiggniecie porozumienia. Charakterystycznym dla niego jest
doktadne wystuchanie drugiej strony rozmoéw, postepowanie konwencjonalne z przestrzeganiem

ogélnie panujacych norm i wartosci oraz ulegtosé.
Entuzjasta

Ten styl charakteryzuje duza dynamika i wysoki poziom inicjatywy. Generuje duzo pomystdéw, lubi by¢
w centrum uwagi. Lubi narzucac ton w negocjacjach, ale tez unika jasnego okreslania celdw.
Entuzjasta wprowadza nastréj otwartosci i daje poczucie drugiej stronie, ze jej potrzeby mogg by¢

realizowane.
Harwardzki model negocjacji

Zaktada przeformatowanie toku prowadzenia rozmoéw z charakteru rywalizacji na charakter

wspotpracy. Dzieki temu mozliwe jest dojscie do rozwigzan dajgcych rowng satysfakcje obu stronom.

l. Opiera sie 0 zaangazowanie obu stron rozmdéw negocjacyjnych, a nie wytgcznie konfrontacje
przyjetych wczesniej zatozen i strategii.
Il. Polega na miekkim podejsciu do drugiej strony negocjacji, ale twardym podejsciu do
przeszkdd i barier, ktére stajg na drodze do osiggniecia zaktadanego celu.
lll.  Zaktada dtugofalowa wspétprace, a nie wytgcznie chwilowe i jednorazowe zadowolenie po
sfinalizowaniu transakcji.

V. Podstawowe zatozenia:

=

oddzielaj ludzi od problemow,

2. koncentruj sie na zadaniach, a nie pogladach,

w

szukaj korzysci dla wszystkich,

b

Stosuj obiektywne kryteria.
Czym jest BATNA?

W ttumaczeniu Best Alternative To Negotiated Agreement (BATNA) to najlepsza z alternatyw
negocjowanego porozumienia. Podstawg funkcjonowania BATNA jest przygotowanie przez
negocjatora pewnego "wzorca", jako oczekiwanego rezultatu negocjacji w celu poréwnania z nim
spodziewanych efektow biezgcych rozméw. Kiedy rezultaty negocjacji okazg sie lepsze niz BATNA,
konczymy negocjacje na uzyskanych warunkach. Jezeli rezultaty negocjacji bedg gorsze niz BATNA,

nalezy zrezygnowac z negocjacji i realizowaé "rozwigzanie alternatywne".
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Etapy okreslania BATNA

1. Okreslenie dziatan

Punkt startowy okreslania BATNA to okreslenie wszystkich mozliwych do wymyslenia dziatan, ktére
podja¢ bedzie mozna, jesli porozumienie w trakcie trwania negocjacji nie bedzie mozliwe do

osiggniecia.

2. Przeksztatcenie w alternatywy

Okreslone wczesniej dziatania trzeba nastepnie gteboko przeanalizowa¢ i udoskonali¢ kilka
najbardziej obiecujgcych pomystéw, by mozna je byto przeksztatci¢ w praktyczne mozliwosci dziatania

- tak zwanych alternatywne dziatania do oczekiwanych rezultatéw negocjacji.

3. Wybdr Najlepszej Alternatywy

Ostatnim etapem jest dokonanie oceny i tymczasowego wyboru jednej z mozliwosci - tej, ktora
wydaje sie najlepsza. W trakcie trwania negocjacji, hierarchia alternatywnych dziatarn moze ulec

zZzmianom.
BATNA... i co dalej?

Mam przygotowang BATNA i co dalej?

W fazie negocjacji wtasciwych negocjator powinien zmienia¢ swojg BATNA w zaleznosci od informacji
uzyskanych od partnera. BATNA przygotowana przed rozpoczeciem negocjacji moze nie by¢ juz
najlepszg alternatywg pod koniec procesu. Stale trzeba jg aktualizowad by osiggna¢ zysk dla swojej

firmy.
Co jesli nie mam przygotowanej BATNA?
Jesli negocjator nie ma swojej BATNA to podczas negocjacji:
e moze zbyt optymistycznie oceni¢ wtasne alternatywy,
e moze zbyt mocno zaangazowac sie w osiggniecie porozumienia,
e moze z niechecig odnosié sie do réznorodnych opcji negocjowanego porozumienia.
Czym moze skutkowac brak BATNA?

e akceptacjg rozwigzania, ktére nie jest optymalne, gdyz poczynione zostaty zbyt duze

ustepstwa, a nie mamy innej alternatywy dziatania,
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e odrzuceniem umowy, ktora cho¢ nie idealna, bytaby lepszg alternatywg od catkowitego
zerwania negocjacji.
Scenariusz negocjacji — dlaczego jest tak wazny?
e pozwala przygotowac sie lepiej do negocjacji

e W pewien sposéb pozwala na przewidzenie zachowan/taktyk negocjacyjnych i znalezienie

stosownych kontr-argumentacji
e utatwia okreslenie priorytetéw w negocjacji

e jesli negocjacje miedzynarodowe bedg prowadzone w jezyku obcym, scenariusz jest
konieczny by lepiej utrwali¢ stownictwo i zwroty uzywane w danym jezyku w kontekscie

biznesowym

e jest swojego rodzaju planem negocjacji, z ktdrego po zakoriczeniu rozmdéw mozna wyciggnaé
mndstwo wnioskéw, by jeszcze lepiej negocjowac w przysztosci z tym lub innym

kontrahentem
Warianty scenariusza negocjacji
Wariant pozytywny

Wersja optymistyczna negocjacji, ktéra zaktada pomysine dla nas przeprowadzenie rozméw i w

efekcie petne lub zadowalajgce zrealizowanie celéw, ktére sobie postawilismy.
Wariant negatywny

Wersja pesymistyczna negocjacji, ktéra zaktada, iz negocjacje nie przebiegty pomysinie i nasze cele

nie zostaty osiggniete lub zostaty osiggniete w mato zadowalajgcym stopniu.
Kluczowe aspekty scenariusza negocjacji

Oferta wyjsciowa

Jest to propozycja negocjatora prezentowana drugiej stronie w pierwszej kolejnosci. Jej poziom

powinien by¢ optymalny — nie za wysoki i nie za niski by byta mozliwos¢ negocjacji i ustepstw.

Prég minimalny
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S3 to warunki, na jakie jeste$Smy w stanie sie zgodzié, jesli negocjacje nie potoczg sie dla nas
korzystnie. Ponizej tego progu nie mozemy zejsé. W innym wypadku wigzatoby sie to z poniesieniem

przez nas strat.
Prég maksymalny

Potencjalnie nie ma gérnej granicy negocjacji — im wiecej tym lepiej. Mimo wszystko jednak, warto
jest okresli¢ maksymalny prég negocjacji lub ten, z ktérego bedziemy w stanie sie wywigzaci

osiggna¢ najwiecej zadowolenia.
Koszty i zyski, atuty i straty

Nasze stabe i mocne oraz koszty i zyski jestesmy w stanie szczegétowo opracowaé, natomiast te
kontrahenta bedg tylko przyblizone. Nawet takie zatozenia w czesci mogg pokry¢ sie ze stanem

faktycznym i pomdc w trakcie prowadzenia negocjacji.

Sesja pytan i odpowiedzi

Zakonczenie

BYDGOSKA

AGENCJA
l| lJ ROZWOJU

REGIONALNEGO
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