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Wiekszos¢ wiascicieli moze obawiac sig¢ pro-
cesu negocjacji. Przedmiotem negocjacji bedzie
przeciez dorobek ich zycia, ich osiggniecia, ich
wiasna wieloletnia praca.

Istnieje powszechny stereotyp twardych negocjacji, gdzie
po drugiej stronie stotu pojawia si¢ bezwzgledni i doskonale
wyszkoleni negocjatorzy, ktérzy w cigzkiej atmosferze rozméw
stopniowo i systematycznie bedg obnizali warto$¢ firmy. Kazde
ustepstwo bedzie kosztowato nas kolejne setki tysigcy ztotych.
Po co sa te negocjacje? Przeciez whasciciel piekarni nic na tym
nie zyskuje. Celem negocjacji nie jest podniesienie ceny piekar-
ni tylko jej obnizenie. Proces negocjacji jest dla wigkszosci wia-
icicieli etapem przymusowym, ktéry woleliby mie¢ juz za sobs.

Dzisiaj przyjrzymy si¢, jak moga odbywac si¢ typowe ne-
gocjacje prowadzone przez zawodowych negocjatoréw fun-
duszy spekulacyjnych typu private equity.

Negocjacje moga potoczy¢ si¢ rdinie, jednak dwa pierw-
sze opisane tutaj etapy odbywaja si¢ prawie zawsze. Ten nie-
pozorny poczatek to najwazniejszy etap negocjacji, dalszy ich
przebieg jest juz tylko ugruntowaniem korzysci, jakie wtedy
uzyskano.

Do negocjacji whasciciel powinien wynaja¢ zawodowego
negocjatora. Zaleznie od wielkosci firmy koszt takiej osoby
wynosi od 1 do 10% wartoéci transakeji. Wlasny negocjator
nie jest wiec tani. Negocjacjom zwykle towarzysza wielkie
emocje ze strony wlasciciela. Wynajety negocjator czgsto jest
bezradny wobec emocjonalnej aktywnosci sprzedajacego.

Ten artykul ma za zadanie wskaza¢ osobom zaintereso-
wanym pewne prawidtowosci i techniki negocjacyjne, aby
ustrzec ich przed typowymi bledami podczas negocjacji.

Przedstawiony tu scenariusz rozpoczecia negocjacji to stan-
dard, ktory jest skuteczny wtedy, gdy strona sprzedajaca go nie
zna. Jednoczeénie trudno to nazwa¢ manipulacja, poniewaz kaz-
demu wolno rozmawiaé o urlopach lub zadawac proste pytania.

Wejsciu negocjatoréw towarzysza zwykle zarty w stylu:
,»dzi$ kupujemy najlepszg firme na $wiecie” albo ,Panie Janie,
czy juz Pan wie, jaki jacht Pan sobie kupi po sprzedazy fir-
my?”. Celem nie jest bynajmniej roztadowanie atmosfery, lecz
przekaz: nie boimy sig was i jeste$my pewni siebie.

W negocjacjach najwazniejszym sprzymierzencem
kupujacego sa emocje sprzedajacego.

Zwykle w interesie inwestoréw negocjacje toczg si¢ w siedzi-
bie sprzedawanej firmy. To sprzyja potegowaniu emocji sprzeda-
jacego. Zasada jest, ze przy wyborze miejsca unika si¢ pomiesz-
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czen bez okien i bez zegaréw, poniewaz takie warunki
moga przediuzyé negocjacje ze strony sprzedajacych.

Na starcie do$wiadczeni negocjatorzy staraja sie
posadzi¢ kontrpartneréw w takim miejscu, gdzie
beda oni lekko rozpraszani. Miejsce naprzeciwko -
okna powoduje, ze sprzedajacy podéwiadomie chce
jak najszybciej zakonczy¢ negocjacje.

Pierwsza faza negocjacji polega na nawigzaniu
przyjaznych relacji ze sprzedajgcymi. Wrhasciciele
sprzedawanych firm czesto oczekuja, ze atmosfe-
ra negocjacji bedzie sztywna i raczej nieprzyjemna.
Najczeéciej jest jednak odwrotnie. Doswiadczeni
negocjatorzy potrafig rozluzni¢ atmosfere i wprowa-
dzi¢ wiele przyjaznych akcentow.

Zwykle w zespole negocjacyjnym spotykaja si¢
osoby, ktére przez kilka tygodni wspolnie pracowaty
nad przygotowaniem transakcji. Migdzy nimi a wha-
$cicielem zdazyta zawigzac si¢ ni¢ porozumienia. Faza
przyjaznych rozméw zazwyczaj trwa kilkanascie mi-
nut. Rozmawiamy wiec luzno o naszych zaintereso-
waniach, odczuciach i rzeczach, ktdre nas taczg.

Waznym elementem negocjacji jest wskazywanie
przez kupujacych zalet firmy. Zawodowi negocjatorzy
nigdy nie krytykuja przedmiotu, ktéry kupuja. Nie ar-
gumentuja tez, dlaczego chcg obnizy¢ cene zakupu.
Argumentowanie swojego zdania jest odbierane ina-
czej jako pouczanie. Zaréwno krytykowanie piekarni
jak i pouczanie jej wlasciciela zawsze prowadzi do po-
gorszenia relacji, a te musza by¢ dobre, poniewaz jest
to podstawa typowej strategii negocjacyjnej. Kolejna,
trzecia zasada jest, ze w negocjacjach obie strony mu-
sza czué sie wygranymi. Jezeli ktora$ ze stron bedzie
wyraznie niezadowolona z negocjacji, moze dojé¢ do
réznych nieprzewidzianych konsekwencji. Zawodowi
negocjatorzy nigdy do takiej sytuacji nie dopuszczg.

Zadaniem opisanego tu etapu jest wytworzenie
u sprzedajacego wrazenia, ze Wszyscy, zarowno ku-
pujacy jak i sprzedajacy, s3 jednym zespolem, ktéry
wspdlnie musi uporac si¢ z trudnosciami. Obie stro-
ny maja wspélny cel zakonczenia negocjacji. Wielkie
emocje i nowa sytuacja powoduja, ze sprzedajacy za-
czyna postrzega¢ koniec negocjacji jako ulge.

Dodatkowym trikiem jest opowiadanie pod-
czas luznej rozmowy o swoich urlopach, podrézach
zagranicznych, jachtach i zabytkach oraz drogich
restauracjach. Wizualizacja korzyéci zakonczenia
pertraktacji powoduje u sprzedajacego pokuse, aby
wszystkie trudne rzeczy mie¢ juz za soba.
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\(ila atmosfera rozmdw i §wiadomos$¢ bliskiej nagrody zawsze prowadzg do osta-
“emiz emodji i poprawy nastroju sprzedajacego. W odpowiednim momencie zostaje

“+ kupi¢ Pana firme. Panie Janie, za ile tak naprawde chce Pan ja sprzedac?”
"W ogromnej wiegkszosci, w tym wlasnie momencie nastgpuje najwiekszy
.~ust cenowy (w tym momencie spadek ceny moze dochodzi¢ nawet do 20%).
"o wazne i warte zapamietania — negocjatorzy nigdy takiego upustu ceny
« = z2kceptujg. Nie mogg zaakceptowa¢, poniewaz gdyby powiedzieli: , Dobrze
:nie Janie, to podpisujemy umowe”, whasciciel pomyslatby, ze upust ceny byt
~+t duzy i teraz sprzedaje firme za tanio. W skrajnym przypadku moze to do-
-owadzi¢ do zerwania negocjacji lub w najlepszym wypadku poczucia straty
-ozgoryczenia sprzedajacego po negocjacjach.
Tak wiec standardowa odpowiedZ brzmi: ,,No tak, spodziewali$my si¢ wick-
= obnizki, doceniamy warto$é Pana piekarni, jednakze nie jesteSmy przygo-
vani na takg kwote™.

- Zamieszanie

Teraz rozmowy moga potoczy¢ sie w roznych kierunkach. Na przyktad ne-
sociatorzy moga zaproponowaé wiele réznych, raczej skomplikowanych opcji
s2kupu firmy. Mogg proponowa¢ zakup tylko czeéci udziatéw lub wydzielo-
~vch obszaréw dziatalnosci albo proponowac rézne opcje finansowania trans-
:kcii. Sugerowanym whadcicielowi powodem tych propozycji jest szukanie roz-
riazania, jak kupi¢ firme, mimo wcigz wysokiej ceny.

Prawdziwym celem tych zabiegéw jest wytworzenia poczucia winy u sprze-
dajacego, poniewaz jak pamietamy, sprzedajacy czuje si¢ cztonkiem zespotu,
2 celem wszystkich jest zakoniczenie negocjacji. Propozycje musza by¢ skom-
nlikowane, aby powodowaly dyskomfort u sprzedajgcego.

Dobry negocjator to nie ten, kto jest nieustepliwy, lecz ten, kto ma silng psy-
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chike, aby nie dat sie wciggnad w psychologiczna gre zawodowych negocjatoréw. |

Jezeli wladciciel na tym etapie negocjacji staje si¢ nieustepliwy i odrzuca
:komplikowane propozycje, ogtaszana jest przerwa. Wtedy negocjator pokazu-
¢, ze musi wyj$¢, aby zadzwonié. To kolejna perswazja wywierana na sprzeda-
acego. W tle pojawia sie szef negocjatoréw, ktory jest gdzie$ daleko i ma podjaé
decyzje, czy firma ma by¢ kupiona za takg ceng czy nie. Pojawia sie wiec kla-
svczna postaé ztego policjanta. Teraz sprzedajacy i kupujacy sg zalezni od decy-
=i kogo$ trzeciego, znowu sg w jednej druzynie i znowu d3gzg do jednego celu.

W zbiorze typowych narzedzi negocjacyjnych pojawia sie jeszcze jedna meto-
22, alternatywna dla wyzej opisanej. Wyglada ona mniej wigcej tak: ,, My oczywi-
.cie mozemy za te cene kupi¢ Pana firme i bytaby to dla nas bardzo dobra cena, ale
mamy problem z... dziatkg, ktora trzeba zrekultywowac” lub ,technologia, ktora
ragraza bezpieczenstwu” albo ,ale mamy problem z tym procesem sadowym,
«tory moze zagrozi¢ rozwojowi firmy”. Negocjatorzy pokazuja, ze istnieje jakas
orzeszkoda na drodze do zakonczenia negocjacji. Sugeruja, Ze nasz zespot, czyli
sprzedajgcy i kupujacy maja wspdlny problem z czyms, co nie jest akceptowane
nrzez inwestoréw. Znowu pojawia sie ktos trzeci. Cena sprzedazy plus koszt rekul-
rvwacji dziatki lacznie przekraczajg budzet przeznaczony na zakup firmy. Znowu
noiawia sie ,,zty policjant” w postaci blizej niezdefiniowanych inwestoréw i prosba
o whasciciela o pomoc, aby zespot mdgt z sukcesem skornczy¢ negocjacie.

Tak w duzym uproszczeniu moze wygladac pesymistyczny scenariusz nego-
“acii. Dlatego, aby uniknaé negatywnego przebiegu rozméw, nalezy do samych
~egocjacji przygotowywac sie co najmniej kilka tygodni. Bez przygotowania
mentalnego wynajety przez nas negocjator bedzie bezradny w obliczu emocji
rowarzyszacych sprzedazy firmy.

Jak przygotowaé si¢ do negocjacji dowiemy si¢ w nastepnych artykutach
» serii: ,jak sprzeda¢ cukiernig lub piekarnie”.

Wojciech Moszczynski
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Dzieki tej profesjonalnej
krajalnicy osiggniesz
zawsze

dokfadnie wyliczong ilos¢
kromek o wybranej przez
Ciebie grubosci, z zakresu
od 5 do 25 mm.
Wybierasz jedynie

czy kroisz:

poét bochenka,
kilka kromek lub
caty chleb.
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