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ПРЕДИСЛОВИЕ
В современном мире деловым людям все чаще приходится сотрудничать с партнерами из стран с иными экономичес​кими, культурными, законодательными и политическими реалиями. Им может потребоваться разрешить конфликт с поставщиком, окончательно согласовать условия контрак​та с государственным предприятием или управлять рабочей командой, состоящей из представителей разных культур. Это значит, что в условиях глобализации международного рынка вряд ли существуют вопросы более важные, чем прео​доление культурных барьеров на переговорах. Если участ​ники переговоров принадлежат к разным культурам, они могут совершенно по-разному воспринимать социальное взаимодействие, у них могут оказаться разные экономичес​кие интересы, в их странах могут быть разные политичес​кие реалии. Поэтому, чтобы успешно работать на междуна​родном рынке, в ситуации переговоров крайне необходимо знание особенностей чужой культуры.
Эта книга предназначена для всех, кто ведет перегово​ры на глобальном рынке: для менеджеров, юристов, пред​ставителей государственных организаций и дипломатов. Книга предлагает глубокий, просто и доступно изложенный и хорошо организованный обзор концепций и практических методов международных переговоров.
Мы ведем переговоры постоянно, всю жизнь. Если вы овладеете этим искусством, ваш бизнес, несомненно, станет
■JO
ПЕРЕГОВОРЫ В МЕЖДУНАРОДНОМ БИЗНЕСЕ
более успешным. Тот, кто не умеет вести переговоры, полу​чает меньше, чем заслуживает. Возможно, намного меньше. Как ни странно, навыки переговоров можно оттачивать не​посредственно в процессе проведения переговоров. Но для этого необходимо овладеть проверенными практикой стра​тегиями и тактическими приемами ведения переговоров и самыми современными техниками разрешения проблем, ак​тивно использовать возможности современных сложных глобальных альянсов, научиться быстро создавать партнер​ские отношения. В то же время нужно знать, как преодоле​вать за столом переговоров различия между национальны​ми, корпоративными и профессиональными культурами.
В этой книге представлена ясная и простая концеп​ция, позволяющая преодолевать в ходе международных пе​реговоров самые разные культурные барьеры, заключать сделки, добиваться взаимовыгодного сотрудничества, раз​решать конфликты, преодолевать разногласия и заключать долговременные соглашения, несмотря на жесткую конку​ренцию и постоянные изменения на современных между​народных рынках. Другими словами, эта книга поможет менеджерам и профессионалам приобрести знания и овла​деть навыками, совершенно необходимыми в современном глобальном бизнесе.
Прежде всего, мы стремились, чтобы эта книга отра​жала самые распространенные проблемы и оставалась близ​кой к реальности. В ней приводятся таки*е ситуации, с кото​рыми вы будете встречаться постоянно. Она показывает, как избегать ошибок, и какие пути лучше избирать для дости​жения своих целей. Она поможет укрепить и развить навы​ки, необходимые для успешного ведения бизнеса в много​национальном окружении. При этом разница между успехом и неудачей может состоять в прочности достигнутых согла​шений и способности создавать долговременные партнере-
ПРЕДИСЛОВИЕ
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кие отношения. Неудачные соглашения с иностранными компаниями часто приводят к срывам контрактов и беско​нечным конфликтам. Они негативно влияют на прибыль​ность компаний. Взаимовыгодные соглашения помогают достичь своих целей и вам, и другой стороне, независимо от того, какова цель ваших переговоров:
· согласовать приемлемые цены и условия сделки;
· заключить сделку с важным клиентом;
· убедить других людей работать вместе с вами, а не про​
тив вас;
· разработать бюджет или добиться его соблюдения;
· выполнить сложный контракт или управлять его вы​
полнением;
· работать над проектом вместе с важными для вас
людьми;
•
преодолеть серьезные проблемы в ходе переговоров
или избежать их.
Мы выражаем глубокую признательность всем, кто в течение нескольких последних лет помогал нам создавать эту книгу. Многие ее концепции опираются на работы других авторов и служат свидетельством нашего глубокого уважения к тем, чьи книги можно найти в списке использованной литературы — когорте известных признанных авторов, которые исследуют предмет межнациональных переговоров. Они могут согла​шаться или не соглашаться с материалом этой книги, но мы вполне ожидаем разных реакций и принимаем их.
Мы также хотим поблагодарить за поддержку наших коллег: Эрика Виллюмсена и Дору Карбонелл из Междуна​родного университета Женевы и Дэвида Палме и Тома Гут-триджа из Университета штата Коннектикут. Мы благода-
12
ПЕРЕГОВОРЫ В МЕЖДУНАРОДНОМ БИЗНЕСЕ
рим также наших студентов из этих университетов, которые читали наброски .этой книги и делали нам замечательные предложения и замечания. Сотрудники Международного университета Женевы и Университета штата Коннектикут, в первую очередь, Келли Данн, заместитель директора по международным программам, референты Паула Элерс и Мами Мишимуне, а также ассистенты Дженнифер Грэм и Келли Френсис, проявивших огромное великодушие, под​держивая этот проект и оказывая нам самую разную и очень важную помощь.
Мы хотим отдельно поблагодарить прекрасных со​трудников издательства Southwestern Publishing за актив​ное участие в создании этой книги. Наш редактор, Стив Момпер, снабжал нас прекрасными рекомендациями в от​ношении структуры книги, и его предложения, всегда очень доброжелательные, были для нас постоянным источником вдохновения.
Наконец, за огромную поддержку и постоянное вдох​новение мы с любовью благодарим наших жен.
Август 2003 года
Клод Селлих, Женева, Швейцария
Субхаш С. Джейн, Сторрз, Коннектикут, США
раздел 1
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В бизнесе вы получаете не то,'
чего заслуживаете,
а только то,
о чем вам удалось договориться.
Честер Ли Каррас, один из ведущих специалистов США в области ведения эффективных переговоров
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МЕЖДУНАРОДНЫЕ ПЕРЕГОВОРЫ:
ОБЩИЙ ОБЗОР
Б,
бизнес требует постоянного взаимодействия с самыми разными людьми. Такое взаимодействие часто включают в себя переговоры между двумя или большим количеством сторон по поводу их действий и обязательств по отношению друг к другу. Таким образом, переговоры можно определить как процесс, в котором две или более сторон приходят к со​глашению по вопросам, представляющим для них взаимный интерес. Переговоры всегда подразумевают участие различ​ных сторон (людей, имеющих общие интересы и взаимодей​ствующих друг с другом), наличие разногласий (одного или более вопросов, которые нужно решить), альтернатив (воз​можностей выбора, доступных сторонам по каждому вопро​су), позиций (определенных реакций участников перегово​ров на те или иные вопросы) и интересов (потребностей каждой из сторон, которые и лежат в основе переговоров). Все эти аспекты необходимо определить и ясно сформули​ровать с самого начала переговоров.
Одним из самых важных достижений периода после Второй мировой войны стало развитие международного биз​неса. Сегодня компании, и большие, и малые, которые стре​мятся к росту и поддержанию конкурентоспособности, все чаще конкурируют на глобальных рынках. Это значит, что
16
ВВЕДЕНИЕ
менеджерам все чаще приходится вести деловые перегово​ры в многонациональном окружении.
Деловые переговоры нелегко вести в любой ситуации, а особенно — в международном бизнесе. Для этого есть две основные причины: во-первых, культурные различия между сторонами-участниками переговоров, а во-вторых, разное де​ловое окружение, в котором стороны ведут себя по-разному. По этим причинам переговоры в глобальном бизнесе могут оказаться весьма сложными и иногда требуют невероятных усилий. В подготовке к переговорам, требующим преодоле​ния национальных барьеров, могут оказаться очень полезны​ми соответствующие знания. Эта книга содержит ноу-хау и профессиональные советы, помогающие заключать сделки в многонациональном окружении.
Эта книга предназначена для тех, кому приходится вес​
ти деловые переговоры, преодолевать разногласия или прини​
мать решения за пределами рынков их родных стран. Часто
менеджеры считают, что в международных переговорах нет
ничего особенно сложного. Они думают, что если следовать
верной стратегии, не возникнет никаких проблем. Однако опыт
показывает, что переговоры между представителями разных
национальностей — дело трудное и требующее немалых уси​
лий. Даже при наличии благоприятной политической обста​
новки и соответствующих социальных институтов перегово​
ры в другой стране могут провалиться, поскольку их
участникам приходится иметь Дело с людьми, воспитанными
в другой культуре и действующих в контексте другой законо​
дательной системы и незнакомых практик бизнеса. Когда уча-
<
стники переговоров принадлежат к одной нации, они действу-
(
ют при заключении сделок внутри одной и той же культурной
и институциональной "концепции". Но если участники пере-
1
говоров принадлежат к разным культурам, их подходы и уста-
новки, связанные с социальным взаимодействием, экономичес-
МЕЖДУНАРОДНЫЕ  ПЕРЕГОВОРЫ:  ОБЩИЙ  ОБЗОР
17
кими интересами, требованиями законодательства и полити​ческими реалиями, могут быть совершенно разными.
Эта книга даст деловым людям, юристам, государ​ственным служащим и студентам, изучающим международ​ный бизнес, практическое понимание переговоров. Те, кто не имеет никакой специальной подготовки в области пере​говоров, найдут здесь основные теоретические концепции, связанные с заключением контрактов в глобальном бизне​се. Если же вы имеете формальную подготовку в области переговоров, книга расширит ваши знания.
Переговоры — ситуация взаимозависимости, посколь​ку в ней один участник переговоров оказывает влияние на другого, и наоборот. Поэтому участникам переговоров со​вершенно необходимо, наряду с развитием своих навыков ведения переговоров, уделять внимание и навыкам взаимо​действия, общения и убеждения. Те, кто успешно ведет пе​реговоры, сотрудничают с другими, не забывая при этом о собственных целях. Некоторые умеют вести переговоры, а некоторые — нет. Это умение не дается от рождения. Оно требует немалых усилий и постоянного развития навыков через обучение и опыт.
СТРУКТУРА ПЕРЕГОВОРОВ
Структура международных переговоров состоит из трех ас​пектов: контекста переговоров, диспозиции переговоров и процесса переговоров. Контекст переговоров — это деловой климат, в котором они проходят и который находится вне контроля их участников. Диспозиция переговоров включает в себя два аспекта: сравнительную силу позиций сторон и природу их взаимозависимости. Обычно участники перего​воров обладают влиянием и до определенной степени конт​ролируют диспозицию переговоров. Процесс переговоров
2-4588
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состоит из событий в ходе переговоров и взаимодействия сто​рон, направленного на достижение соглашения. К процессу переговоров относятся вербальные и невербальные коммуни​кации между сторонами, те или иные стратегии ведения тор​гов и методов заключения сделки. Все три аспекта структуры переговоров изображены в Приложении 1-1.
Контекст переговоров
Элементы контекста, в котором происходят переговоры, та​ковы: многообразие законодательных и политических систем, колебания стоимости курсов национальных и иностранных валют, бюрократия и контроль правительства другой страны; нестабильность и перемены, идеологические различия и куль​турные различия, наличие иных заинтересованных сторон [ 1 ].
Многообразие законодательных систем. В процессе гло​бальных переговоров компании, которая работает во мно​гих странах, необходимо соблюдать самые разные законы. Американская корпорация должна учитывать не только за​коны США, но также и законы страны ее партнера по пере​говорам. Например, определенные приемы маркетинга сни​жают влияние конкуренции, но законы США, тем не менее, их запрещают. К таким приемам относятся, например, дого​воренность между конкурентами о фиксировании цен (це​новой сговор), деление рынка по соглашению между кон​курентами и ценовая дискриминация1.
Ценовая дискриминация — поведение продавца на рынке в условиях несовершенной конкуренции, когда он устанавливает разные цены на одинаковый товар. Условием ценовой дискриминации является нали​чие у продавца возможности разграничения покупателей по эластич​ности спроса на конкретный товар, что позволяет запрашивать у поку​пателей с высокой эластичностью большую цену. — Прим. пер.
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В других странах подобные приемы могут быть широ​ко распространены, но американские корпорации не могут в них участвовать. В то же время американской компании необходимо следовать местным законам, даже если они зап​рещают те методы ведения бизнеса, которые разрешены в Соединенных Штатах. Например, согласно законодатель​ству большинства европейских стран существуют ясные раз​личия между агентствами и дистрибьюторскими фирмами. Агенты считаются подразделениями их заказчиков (учреди​телей), а дистрибьюторские фирмы — независимыми пред​приятиями. В странах Европейского Союза (ЕС) запреще​но предоставлять права на эксклюзивную дистрибуцию. Например, во Франции иностранные компании должны очень осторожно проводить переговоры о дистрибуции, что​бы не нарушить законодательства этой страны.
Прежде чем подписывать какие-либо контракты, необ​ходимо хорошо ознакомиться с соответствующими аспекта​ми законодательства стран, с представителями которых вы ведете переговоры. Это гарантия того, что окончательное со​глашение не будет содержать условий, которые невозможно выполнить, поскольку это запрещено законодательством. Лучший источник таких знаний — юридические компании, которые "изнутри" знакомы с юридическими особенностями страны, с представителями которых ведутся переговоры.
Многообразие политических систем. Прежде чем вступить в переговоры с представителями той или иной страны, не​обходимо провести основательный обзор политической си​туации в этой стране. Соглашение, вполне приемлемое с точки зрения законодательства страны, может оказаться политически неблагоразумным, а поэтому и невыполнимым. Не стоит тратить усилия на обсуждение такой сделки. Вот несколько примеров.
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Несколько лет назад президент Франции Франсуа Миттеран пригласил на обед в свою резиденцию, Елисейс-кий дворец, высшее руководство компании Apple Computer. Руководство компании приняло это приглашение с радос​тью. Уже несколько месяцев Apple Computer пыталась вес​ти переговоры о поставке своих персональных компьютеров государственным организациям этой страны. Кроме того, недавно правительство Франции выделило 156 миллионов долларов на закупку обучающих компьютеров для француз​ских школ, но Apple — иностранная компания, и поэтому ей никак не удавалось получить даже части этого заказа.
В течение всего приватного обеда в присутствии пере​водчика руководители Apple расточали похвалы программе правительства и выражали свою готовность оказать любую помощь. Но президент Миттеран ответил отказом. Позже один из советников президента сказал, что Миттеран при​гласил руководителей Apple, чтобы обсудить возможности технологического сотрудничества с французскими компа​ниями, а вовсе не программу закупки компьютеров для фран​цузских школ [2].
Компания Apple так и не смогла получить этот заказ на поставку компьютеров. Это прекрасный пример из области международного маркетинга и политики. Заказ объемом в 120 000 микрокомпьютеров был крупнейшим в Европе зака​зом на компьютеры для системы образования и частью гран​диозной кампании по обучению французских школьников компьютерной грамотности. В то время Apple была крупней​шим поставщиком профессиональных микрокомпьютеров во Франции. Но когда был объявлен список поставщиков для новой программы, Apple в нем не оказалось.
Руководитель филиала Apple, расположенного неда​леко от Парижа, гражданин Франции, считает, что причи​ной этого стало лоббирование интересов конкурентов и то,
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что компания является американской. "Просто наши паспор​та были не того цвета", — сказал он.
Узнав о трудностях Apple, правительство США выра​зило Франции свои претензии. Оно посчитало действия французского правительства несправедливыми и заявило, что готово пойти на ответные меры. Но в итоге Соединен​ные Штаты ограничились выражением своего недовольства и не стали расследовать этот инцидент, вероятно, по поли​тическим причинам.
Вопрос о том, помог ли такой национализм французс​ким школьникам получить лучшие компьютеры, остается открытым. Но этот случай ясно демонстрирует политичес​кие особенности международных переговоров.
Федеральное правительство США официально не по​ощряет курение в Соединенных Штатах. Но если люди в других странах хотят курить, почему бы им ни дымить аме​риканским табаком?
Вооруженная такой логикой, администрация Рейгана предприняла атаку на Японию, Южную Корею и Тайвань, намереваясь разрушить санкционированные правительства​ми табачные монополии этих стран. Это открыло американс​ким табачным компаниям новые прибыльные рынки и обес​печило им значительный рост. Благодаря огромному увеличению объемов продаж в Азии американские табачные компании компенсировали свои потери на внутреннем рын​ке. Однако Таиланд, имеющий собственную государственную монополию в табачной промышленности, не захотел откры​вать свой рынок, и табачные компании США обратились к администрации Буша с предложением ввести экономические санкции против Таиланда. Это вызвало массу вопросов по поводу торговой политики США. Следует ли Вашингтону использовать силовое давление, чтобы продвигать на рынки других стран продукты, которые он сам признает опасными
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для здоровья и жизни людей? Кто должен разрешать подоб​ные разногласия — юристы и чиновники, просто на основа​нии коммерческих соображений, или эксперты в области здра​воохранения и безопасности? Не следует ли Соединенным Штатам использовать торговую политику для того, чтобы сделать мир более здоровым и совершенным, точно так же, как они поступают, спасая китов, вводя санкции против Кубы или защищая права человека? [3] Прежде чем принимать ре​шение о переговорах с Таиландом по поводу открытия его рынка для своих табачных компаний, Соединенным Штатам не мешало бы ответить на эти вопросы.
Международным переговорам должно предшествовать глубокое изучение политической ситуации в стране. Если политическая ситуация нестабильная и неопределенная, выйти на ее рынки, пусть даже и перспективные, может ока​заться очень сложно.
Политическую ситуацию в стране можно анализиро​вать тремя способами:
· посетить ее и лично встретиться с заслуживающими
доверия людьми;
· пригласить консультанта, чтобы он подготовил отчет
по интересующим вас аспектам политической ситуа​
ции в стране;
· изучить методику анализа политических рисков, раз​
работанную компанией Economist Intelligence Unit
(ЕШ), Нью-йоркским филиалом компании Economist
Group, Лондон, использовать метод анализа рисков в
различных странах Country Risk Monitor, разработан​
ный Bank of America, или обратиться к методу Business
Risk Service компании BERI S.A.
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Колебания курсов национальных и иностранных валют. Для
заключения сделки в процессе международных переговоров могут потребоваться финансовые операции между компания​ми разных стран. Перевод средств из одной страны в другую происходит с помощью обмена иностранных валют. Обмен иностранных валют — это монетарный механизм, с помощью которого проводятся трансакции, включающие в себя опера​ции с денежными единицами двух или более стран. Проще го​воря, это — обмен денег одной страны на деньги другой.
В операциях по обмену валют существуют две пробле​мы. Во-первых, в каждой стране есть свои методы и проце​дуры обмена валют. Обычно их разрабатывает центральный банк страны. Однако сами по себе трансакции происходят через систему коммерческих банков. Поэтому, чтобы совер​шать операции по обмену валют, необходимо следовать при​нятым в данной стране методам обмена валют, процедурам, которые предписывает центральный банк, и соблюдать ог​раничения для коммерческих банков.
Вторая проблема связана с колебаниями курсов обме​на валют, возникающими в ответ на изменения предложе​ния и спроса на различные валюты. Например, в 1992 году за один американский доллар давали около трех швейцарс​ких франков. В начале 2001 года курс упал, и один доллар США уже равнялся 1,3 швейцарского франка. Поэтому аме​риканскому бизнесмену, которому нужна швейцарская ва​люта, сегодня приходится платить за нее намного больше, чем в 90-х годах. Курс обмена валют между двумя странами может колебаться почти ежедневно. Это приводит к значи​тельной неопределенности, потому что в такой ситуации трудно понять, каковы в точности финансовые обязатель​ства и требования иностранных компаний.
Предположим, представитель мексиканской компании ведет переговоры о покупке оборудования у производителя
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из США. В ходе переговоров была согласована цена оборудо​вания: 1,2 миллиона долларов США, или 7,2 миллиона мек​сиканских песо. Оборудование укомплектовано специально для мексиканской компании и должно быть поставлено ей через шесть месяцев. Американская компания готова принять в оплату за свою технику мексиканские песо, но курс песо по отношению к доллару постоянно колеблется. Если к момен​ту поставки техники курс песо упадет, сумма в 7,2 миллиона песо, которую получит американская компания, окажется намного меньше, чем те 1,2 миллиона долларов, на которые она рассчитывала. Чтобы избежать такой ситуации, амери​канской компании нужно оговорить более высокую цену в том случае, если импортер хочет платить в песо. Компании необходимо это сделать, потому что исторически мексиканс​кие песо — валюта нестабильная, и по сравнению с американ​ским долларом сейчас падает в цене. Прежде чем согласовы​вать окончательную цену, американской компании нужно тщательно проанализировать, насколько в течение следую​щих шести месяцев может упасть курс песо.
Бюрократия и контроль правительства другой страны.
Одним из интересных новых явлений периода после Вто​рой мировой войны стало растущее участие государства в самых разных социальных и экономических областях, на которые раньше оно не обращало внимания. Например, в Соединенных Штатах интересы малообеспеченных слоев населения, людей пожилого возраста и различных мень​шинств, защита прав потребителей и окружающей среды вызывают живую реакцию правительства и способствуют принятию множества законодательных мер. Во многих дру​гих странах внимание к подобным вопросам приводит к тому, что государство превращает коммерческие компании в государственные предприятия. Симпатия к предприяти-
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ям государственного сектора, независимо от того, насколь​ко они успешны в бизнесе, вызывает у частных компаний подозрения и во многих странах считается нежелательной. Кроме того, государственные предприятия существуют не только в развивающихся странах. В Великобритании и Франции существует множество государственных корпора​ций — от авиакомпаний и телевизионных каналов до бан​ков и сталелитейных заводов Поэтому во многих странах могут потребоваться переговоры с компаниями, принадле​жащими государству, и стремление прежде всего получить при этом прибыль может быть не столь уместным, как при переговорах с частными компаниями.
Во многих странах иностранные инвестиции воспри​нимают с подозрением. Это касается как развивающихся, так и развитых стран. Например, в Японии иностранной компании исключительно сложно утвердиться, если она не создала сначала доверительных и прочных отношений с местными деловыми людьми, которые позволят ей вый​ти на рынок с помощью совместного предприятия. Разви​вающиеся страны обычно боятся попасть в зависимость и стать объектом эксплуатации со стороны иностранных компаний. Поэтому такие страны вводят разнообразные средства контроля, ограничивающие роль иностранных инвесторов в своей экономике. Прежде чем вести перего​воры в той или иной стране, необходимо узнать правила государственного регулирования, принятые в этом реги​оне, и определить лежащие в их основе установки и моти​вы. Чтобы получить консультации юристов, необходимо связаться с юридической фирмой, которая может пореко​мендовать эксперта в интересующей компанию стране. Более того, необходимо провести анализ политического риска, например, в компании Economist Intelligence Unit, которую мы уже упоминали.
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В каждой стране существует собственная уникальная схема государственного управления. Она является следстви​ем таких факторов, как опыт, культура, традиционная систе​ма вознаграждений и наказаний, наличие квалифицирован​ных администраторов и принятый стиль лидерства. Кроме того, эффективность государственного управления зависит от наличия современных средств транспорта и коммуника​ций. Компании часто жалуются на бюрократию правитель​ства и государственных агентств США. Но если бы они срав​нили государственное управление США с администрацией других стран, то были бы приятно удивлены тем, что госу​дарственные организации США работают лучше, чем в боль​шинстве других стран мира. Во многих африканских странах государственных служащих никогда нет на месте, телефоны не работают, а документы безвозвратно теряются. То же са​мое часто происходит в Азии и в Латинской Америке. Все эти препятствия, не говоря уже об обычной волоките, делают биз​нес в этих странах сложным и неприятным. Само по себе это вряд ли отобьет у компании желание выйти на перспектив​ный иностранный рынок, но если менеджер знает о неэффек​тивности административного аппарата, он может учесть это при составлении своего графика переговоров и морально под​готовиться к столкновению с бюрократическими препонами.
Иногда правительства устанавливают жесткий конт​роль над определенными рынками, чтобы иностранные ком​пании не имели возможности конкурировать с местными компаниями. Например, до недавних пор Япония запреща​ла иностранным компаниям продавать сложное коммуни​кационное оборудование государственным организациям страны. Поэтому такие компании, как AT&T, GTE-Sylvania и ITT, не могли серьезно работать в Японии.
И, конечно же, иностранным компаниям не стоит ожи​дать сердечного приема в тех странах, где существуют пре-
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дубеждения даже против местных частных предприятий. В такой ситуации иностранной компании придется вдвойне сложнее, потому что она, во-первых, является частным, а во-вторых, еще и иностранным предприятием. Роль частного сектора в экономике данной страны могут прояснить серь​езное знание бизнеса и знакомство с промышленной поли​тикой правительства и соответствующими законодательны​ми актами и постановлениями. Прежде чем вступать в переговоры, необходимо получить всю информацию по дан​ным вопросам. Для этого могут быть полезными те источ​ники, которые мы уже упоминали в связи с поиском инфор​мации о политической ситуации в стране.
Нестабильность и перемены. Во многих странах часто ме​няется правительство. Здесь иностранная компания мо​жет обнаружить, что к тому времени, когда она готова при​ступить к реализации соглашения, правительство, с которым было достигнуто это соглашение, ушло в отставку, а те, кто его сменил, вовсе не собираются выполнять обязательств своих предшественников. Следовательно, прежде чем зак​лючать какие бы то ни было соглашения с представителями таких стран, необходимо убедиться в том, что текущее пра​вительство еще какое-то время продержится.
В демократических странах, чтобы оценить вероят​ность изменений, необходимо взвесить, насколько сильна правящая партия и насколько вероятна ее смена в результа​те следующих выборов. Чтобы получить данные о степени политической стабильности в стране, следует установить контакт с теми, кто уже некоторое время ведет в ней бизнес. Полезную информацию по этому поводу можно получить в подразделении Администрации внешней торговли США (International Trade Administration Office) или в Торговом отделе посольства США в этой стране. Эта организация мо-
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жет даже порекомендовать компании потенциальных дело​вых партнеров в данной стране.
Больше всего компании не любят частых политичес​ких перемен в тех странах, где они ведут бизнес. Но смена правительства не всегда влечет за собой политические пе​ремены. Поэтому иностранным компаниям очень важно ана​лизировать механизм изменения политики правительства. Для участников международных переговоров может стать очень важной информация о том, насколько автономна за​конодательная власть и каковы процедуры внесения изме​нений в конституцию.
Показательный пример изменения политики недавно продемонстрировал Китай. В апреле 1998 года Китай объя​вил о немедленном запрещении так называемых "прямых продаж". Правительство Китая было встревожено широким распространением схем многоуровневого маркетинга, по которым работают компании, основанные на принципе пря​мых продаж, и многочисленными собраниями продавцов таких компаний. В результате Пекин обязал все компании, имеющие лицензию на прямые продажи, через шесть меся​цев либо открыть розничные торговые точки, либо вообще прекратить свою деятельность в стране. Это решение поста​вило под угрозу деятельность в Китае компании Avon, годо​вой объем продаж которой в этой стране составлял около 75 миллионов долларов. Под угрозой оказались и инвести​ции в Китае компаний Avon, Amway и Mary Kay общим объе​мом около 180 миллионов долларов. Это решение также со​здало проблемы для компаний Sara Lee Corporation и Tupperware Corporation, которые недавно запустили в Ки​тае операции по прямым продажам [4]. (В конце концов, Китай отменил это решение — после некоторого выкручи​вания рук со стороны Вашингтона и благодаря тому, что прямыми продажами занималось более 20 миллионов жи-
зо
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телей Китая, и из-за роста безработицы в стране к этому биз​несу обращалось все больше людей.)
Независимые государства часто пытаются контролиро​вать деятельность иностранных компаний с помощью различ​ных санкций [5]. Такие санкции стандартны и известны, а значит, предсказуемы. Пример — увеличение налогов на опе​рации с иностранными компаниями. Многие развивающие​ся страны вводят ограничения для иностранных компаний, чтобы защитить свою независимость. (Принято считать, что экономическая власть ведет к политическому господству.) Такие страны защищают свою политическую свободу и стре​мятся сохранить ее любой ценой, даже если ради этого им приходится смириться с медленным развитием экономики из-за отсутствия всякой помощи иностранных компаний. Поэто​му проблема политической независимости существует пре​имущественно в развивающихся странах.
Промышленно развитые страны, политической незави​симости которых давно ничего не угрожает, придерживают​ся более открытой экономической политики. Сегодня от пра​вительств таких стран ожидается, что они будут одновременно снижать уровень безработицы, уменьшать уровень инфляции, перераспределять доходы, развивать отстающие регионы, улучшать систему здравоохранения и защищать окружаю​щую среду. Такие обширные цели заставляют развитые стра​ны все чаще использовать иностранные технологии, иност​ранный капитал и иностранное сырье, и продавать свою продукцию на иностранных рынках. В результате эти страны обмениваются гарантиями взаимного доступа к рынкам друг друга. Коротко говоря, среди развитых стран многонациональ​ный бизнес политически приемлем и экономически желате​лен, что не всегда можно сказать о развивающихся странах.
Любой обзор политической системы страны и ее вли​яния на иностранные компании должен быть объективным
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и свободным от стереотипных представлений. Со временем политические взгляды меняются. И то, что правительство или правящая партия отстаивали в 1990-х годах, к 2005 году может оказаться совершенно устаревшим. Прежде чем вес​ти переговоры в той или иной стране, необходимо проана​лизировать как текущую политическую ситуацию, так и новые политические силы.
Основная реальность менеджмента в современной экономике состоит в том, что компании действуют в ис​ключительно взаимозависимой глобальной экономике, и развивающиеся страны, которых сегодня более ста, явля​ются важнейшим фактором на международной арене. Эти страны покупают, продают, конкурируют на международ​ных рынках и используют зарубежный капитал. Чтобы ус​пешно вести переговоры в развивающихся странах, ком​паниям необходимо признать значение и важность позиций этих стран.
Культурные различия. Чтобы вести бизнес с представите​лями других стран и наций, необходимо взаимодействовать с людьми, воспитанными в самой разной культурной среде. Ценности, важные для одной группы людей, могут ничего не значить для другой. Некоторые типичные установки и взгляды представителей одной нации могут коренным об​разом отличаться от представлений людей других стран. Такие культурные различия оказывают очень глубокое вли​яние на поведение за столом переговоров. Поэтому тем, кто ведет переговоры на международной арене, необходимо хо​рошо знать культурные особенности той страны, в которой они хотят заниматься бизнесом. Литература, посвященная международному бизнесу, полна примеров того, как стерео​типные представления о культуре той или иной страны при​вели к неразрешимым проблемам.
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Влияние культуры на международный бизнес много​гранно [6]. Учет культурных различий в процессе перего​воров, позволяющий повысить вероятность успеха, уже давно стал важнейшим аспектом международного бизне​са. С глобализацией мировой торговли культурные аспек​ты стали еще важнее. Наивность и неверные представле​ния по отношению к культуре могут обойтись очень дорого. Некоторые культурные различия совершенно ясны, но дру​гие не так очевидны и могут проявить себя с совершенно неожиданной стороны.
Вот один пример. Была середина октября, и директор по маркетингу одной из американских корпораций отправился в Саудовскую Аравию, чтобы подписать с местной компанией контракт на поставку оборудования для больниц. На следую​щий день он встретился с саудовскими партнерами. Он очень надеялся, что они успеют подписать контракт за два-три дня, потому что в следующий понедельник ему нужно было пред​ставить отчет об этой сделке совету директоров своей компа​нии. Он спросил руководителя саудовской компании, хватит ли им этого времени на подписание контракта, и тот сказал просто: "Инша-Аллах", что значит "На все воля Аллаха". Аме​риканец совершенно растерялся. Легкомысленный ответ сау-довца показался ему обидным и лишенным деловой этики. Он считал, что приложил очень много усилий, прилетев так дале​ко, чтобы партнеры могли прояснить все вопросы, прежде чем подписать контракт. Он подумал, что руководитель саудовс​кой компании относится к сделке стоимостью в 100 миллионов долларов так, будто это какой-то пустяк.
На следующей встрече американец постарался изло​жить свой вопрос в более определенных терминах, сделав акцент на важности своего отчета для совета директоров его компании. Но саудовцы снова не подписали контракт. "Они были дружелюбны, казались расслабленными и спокойны-
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ми, но так и не поставили своих подписей", — сказал позже американец. Наконец, по настоянию президента своей ком​пании, он вернулся домой, так и не подписав контракта.
Почему же руководители саудовской компании не подписали контракт? Ведь, в конце концов, на переговорах в Нью-Йорке все его условия и требования были согласова​ны. Но в Эр-Рияде они не только его не подписали, но даже не потрудились просмотреть.
К сожалению, американец прибыл в Саудовскую Ара​вию в неудачный момент: был Рамадан, священный месяц, ког​да большинство мусульман соблюдает пост. В это время все замирает, особенно бизнес [7]. Для большинства жителей стран Запада религия — всего лишь одна из сторон жизни, и религи​озные праздники почти не влияют на бизнес. В исламских стра​нах религия — это тотальный образ жизни большинства лю​дей, она пронизывает все аспекты жизни. Поэтому, независимо от того, насколько важным может быть дело, в течение священ​ного месяца им вряд ли будут заниматься. Представитель аме​риканской компании не был знаком с культурой мусульманс​ких стран и ее ценностями. К сожалению, он наметил деловую встречу именно на то единственное время в году, когда в Сау​довской Аравии бизнес замирает.
Опытные участники международных переговоров зна​ют, что в культурах Азии сдержанный, дружественный, ос​нованный на модели "выиграть-выиграть" стиль перегово​ров дает лучшие результаты, чем стандартный американский прагматичный подход. Участнику переговоров нужно вни​мательно слушать, концентрироваться на общих интересах, а не на второстепенных разногласиях, и стремиться создать долговременные отношения.
Для успеха переговоров особенно важны четыре аспекта культуры. Это — вербальный аспект, то есть речь, невербаль​ные реакции (или "язык жестов"), отношение ко времени и
3-4588
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отношение к договоренностям [8]. Например, при переводе с одного языка на другой могут быть утрачены тонкие оттенки смысла, особенно в Японии, где одно сказанное слово может иметь три разных значения и где прямой отказ считается гру​бостью. Когда японец говорит, он использует слова не так, как это делает американец или европеец. Когда японец говорит "это трудно" или "это требует некоторого изучения", это значит "нет". "Язык жестов" тоже отличается разнообразием. Амери​канцы могут не знать, что, когда японец громко втягивает воз​дух сквозь зубы, это значит, что он испытывает большое на​пряжение. Сердечное рукопожатие в Нью-Йорке или Лондоне может быть знаком искренности, но представителей стран Азии оно заставляет чувствовать себя неудобно. Даже цвета могут иметь неожиданное значение. Например, в Китае красная шап​ка — символ радости и процветания.
Разное представление о пунктуальности также может расстроить переговоры. В районах Африки, граничащих с пустыней Сахара, участники переговоров могут отложить свои действия на целый год. Но американцы очень огорча​ются, если не могут заключить сделку настолько быстро, чтобы успеть на вечерний авиарейс домой. Разное отноше​ние к соглашениям может вызвать еще большую растерян​ность и замешательство. Например, один из обычаев позво​ляет японцам требовать изменить условия контракта, если эти условия стали обременительными или несправедливы​ми, что совершенно не принято в западных странах. В Япо​нии деловой контракт напоминает свадебную клятву: боль​ше значения имеет его дух, а не суть. Если муж поссорился с женой, он не станет вспоминать свои свадебные обеты, что​бы разрешить этот конфликт. Если отношения не склады​ваются, перечитывать контракт бесполезно. Многим также известно, что японцы обижаются, если другая сторона при​глашает на переговоры юриста.
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Идеологические различия. Между разными странами все​гда существуют идеологические различия, влияющие на поведение их граждан. Идеологии традиционных обществ отличает подчинение силе, сакральный характер культуры и стремление к стабильности и своевременности событий. Такие общества требуют фаталистического принятия мира таким, какой он есть, уважения к тем, кто обладает властью, и растворения индивидуальности в коллективном. В про​тивоположность этому, можно сказать, что идеология Запа​да в целом основана на желании приобретать все больше вещей и иных ценностей частной собственности; для нее характерно активное стремление к экономическим и соци​альным изменениям, и она явно направлена в сторону даль​нейшей индустриализации. Желая сохранить свои идеоло​гические отличия, традиционные общества в то же время стремятся к экономическому развитию по западному типу, делая основной акцент на своем национальном своеобразии, универсализме2 и достижении успеха.
Участники переговоров должны знать и уважать цен​ности и особенности идеологии друг друга. Например, фата​лизм представителя Азии может заставить его долго выби​рать благоприятное время для встречи. Другой стороне нужно быть достаточно чуткой, чтобы приспособиться к идеологи​ческим требованиям партнера по переговорам.
Заинтересованные стороны. Термин заинтересованные сто​роны (stakeholders) относится к разным людям и организаци​ям, которые заинтересованы в том или ином исходе перегово​ров. Это могут быть акционеры компании, ее служащие,
2 Универсализм — понятие современной политологии, представление об "универсальной цивилизации", в которой все регионы мира развиты оди​наково. — Прим. пер.
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клиенты, профсоюзы, деловые круги (например, члены торго​во-промышленной палаты), промышленные ассоциации, кон​куренты и так далее. Акционеры будут рады достигнутым на переговорах соглашениям, если это укрепит финансовое по​ложение компании. Служащие поддержат переговоры, кото​рые приведут к повышению их доходов (финансовых или иных). Клиенты будут приветствовать соглашения, которые позволят им получать качественные товары по более низким ценам. Поэтому, если переговоры о том, чтобы выйти на ры​нок, ведет иностранная компания, способная дать потребите​лям нечто полезное, они воспримут это с энтузиазмом. Однако местные промышленные группы могут препятствовать пере​говорам, чтобы избежать конкуренции с этой компанией.
Разные заинтересованные стороны преследуют разные цели. Они поддерживают переговоры с иностранной компа​нией или препятствуют им в зависимости от того, как повли​яет на них исход этих переговоров. Следовательно, прежде чем начать переговоры, компании необходимо понять, какую реакцию это вызовет у различных заинтересованных сторон.
Диспозиция переговоров
Диспозиция переговоров описывает те обстоятельства, в которых проходят переговоры и которые поддаются неко​торому контролю сторон. Аспекты диспозиции переговоров таковы: сравнительная сила позиций сторон и природа их взаимозависимости; уровни конфликта, лежащие в основе потенциальных переговоров; отношения между сторонами до и во время переговоров; желаемый результат перегово​ров; влияние заинтересованных сторон и стиль переговоров.
Сила позиций сторон и природа их взаимозависимости.
Важный и необходимый аспект успешных переговоров —
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взаимная зависимость сторон друг от друга. Без такой взаи​мозависимости переговоров просто не будет. Ее уровень определяет сравнительную силу позиций каждой из сторон. Стратегии и стиль, которым следуют участники перегово​ров, зависят от силы их позиций. Компания, позиция кото​рой сильнее, скорее всего, будет вести себя более агрессив​но, чем та сторона, чья позиция слабее. Если у компании есть другие привлекательные альтернативы, она может занять позицию "не хотите — не надо", а та, у которой нет другого выбора, может вести себя более покладисто.
Например, небольшая компания по производству про​граммного обеспечения, которая работает в узкой нише рын​ка и переживает серьезные финансовые трудности, ведет переговоры с IBM. Если эта сделка не состоится, небольшой компании придется уйти с рынка. Ее выживание зависит от того, сумеет ли она создать альянс с IBM. С другой стороны, стратегия IBM основана на приобретении таких небольших компаний, что позволяет ей укрепить свои позиции в раз​личных сегментах рынка. По сравнению с IBM, позиция не​большой компании — слабая. Но IBM заинтересована в аль​янсе с ней, потому что это позволит ей занять более прочное положение на прибыльном рынке. Именно это и мотивиру​ет IBM вступить в переговоры. Несмотря на свои скромные размеры, небольшая компания должна уверенно вести пе​реговоры исходя из этой сильной своей стороны.
Уровни конфликта, лежащие в основе переговоров. В лю​бых переговорах есть несколько ключевых пунктов. Ког​да обе стороны достигают согласия по этим пунктам, пе​реговоры заканчиваются в конструктивной атмосфере. С другой стороны, если по этим пунктам стороны догово​риться не могут, переговоры завершаются в обстановке на​пряженности или даже враждебности.
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Если цели обеих зависящих друг от друга сторон та​ковы, что выгоды для одной стороны способствуют выго​дам для другой, переговоры проходят по модели "выиг​рать-выиграть" (которую также иногда называют "игрой с ненулевой суммой", или "интегративными переговора​ми"). Но если переговоры приводят к ситуации "выиг​рать-проиграть" (когда выгоды для одной из сторон при​водят к потерям для другой), они проходят в атмосфере враждебности.
Например, компания по производству модной женс​кой одежды хотела бы производить некоторые из своих то​варов в одной из развивающихся стран, чтобы воспользо​ваться преимуществами сравнительно низкой заработной платы в этой стране. С другой стороны, это развивающееся государство хочет снизить уровень безработицы. Это — си​туация "выиграть-выиграть", и переговоры пройдут в дру​жественной атмосфере. Другая американская компания ре​шила создать в развивающейся стране совместное предприятие. Она хочет получить контрольный пакет акций предприятия, а правительство этой страны с этим не соглас​но (оно хочет, чтобы контрольный пакет акций принадле​жал местным владельцам нового предприятия). Это — си​туация "выиграть-проиграть" (ее еще называют "игрой с нулевой суммой", или "позиционным торгом", потому что здесь одна из сторон получает выгоды за счет другой.
Отношения между сторонами до и во время переговоров.
История позитивных отношений между ведущими перегово​ры сторонами влияет на будущие переговоры между ними. Если предыдущие переговоры проходили по модели "выиг​рать-выиграть", обе стороны будут позитивно настроены по отношению к текущим переговорам и надеются, что они также приведут к сделке, в которой выиграют обе стороны. Однако
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если опыт предыдущих переговоров принес разочарование, текущие переговоры могут начаться в атмосфере пессимизма. То, что происходит на первом сеансе переговоров, зада​ет тон для следующей сессии. Обычно переговоры состоят из нескольких сеансов. Если на первом сеансе переговоров от​ношения между сторонами нельзя назвать теплыми, после​дующие сеансы тоже могут пройти в негативной атмосфере. Поэтому на первом сеансе (или сеансах) переговоров компа​нии необходимо занять позитивную, дружественную и под​держивающую позицию. Необходимо приложить все возмож​ные усилия для того, чтобы избежать конфликтов. Например, немецкой компании, которая ведет переговоры с японцами, не стоит опираться на печальный опыт переговоров другой немецкой компании с другой японской компанией.
Желаемый результат переговоров. Результаты перегово​ров в глобальном бизнесе могут быть осязаемыми и неося​заемыми. Примеры осязаемых результатов — участие в при​былях, передача технологий, комиссионные от продаж, защита интеллектуальной собственности, приобретение ак​ций и другие возможности, ценность которых можно точно измерить. Неосязаемые результаты переговоров включают в себя готовность к взаимовыгодному сотрудничеству, ре​шимость идти на компромиссы ради укрепления отношений сторон (достигая результатов благодаря взаимопониманию) и тактику взаимных уступок. Эти осязаемые и неосязаемые результаты переговоров могут возникнуть как в краткосроч​ной, так и в долгосрочной перспективе.
Один из основных принципов переговоров в глобаль​ном бизнесе — это готовность идти на уступки, чтобы через некоторое время получить осязаемые результаты. Сделки в бизнесе следует рассматривать в долгосрочной перспекти​ве. Даже если вы хотите провести переговоры с иностран-
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ными партнерами только по поводу единственной сделки, нужно помнить о важности и пользе долговременных отно​шений. Ситуация может измениться, и компания, с которой вы вели переговоры по поводу второстепенного проекта, может стать для вас проводником к сотрудничеству с более крупной компанией, с которой вы ведете переговоры сей​час. Отношения — важный критерий успеха переговоров, а для создания прочных отношений нужно время.
Часто развивающиеся страны хотят, чтобы международ​ные компании передали им свои технологии. Но технологии — это уникальные и очень важные активы компании, и вряд ли она захочет, чтобы они попали в ненадежные руки. Участники переговоров из развивающихся стран должны быть готовы в течение короткого времени принимать неосязаемые результа​ты текущих переговоров, чтобы впоследствии получить осяза​емую выгоду от передачи технологий. Международная корпо​рация может сначала согласиться на небольшой пакет акций совместного предприятия в развивающейся стране, если эта страна готова через несколько лет пересмотреть вопрос о том, кому принадлежит контрольный пакет акций. Если между сто​ронами установились хорошие отношения, правительство мо​жет без предубеждений отнестись к желанию корпорации со​хранять контроль над предприятием.
Создание отношений значимо для успеха переговоров во всем мире, но особенно это важно в странах Азии. Обыч​но японские компании, прежде чем вести деловые перего​воры, стремятся укрепить отношения с иностранными парт​нерами. Здесь переговоры могут длиться несколько месяцев и даже лет, потому что их основная цель — создать доброже​лательные и гармоничные отношения.
Влияние заинтересованных сторон. Заинтересованными сторонами в переговорах в глобальном бизнесе могут быть
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сотрудники, менеджеры и члены совета директоров компа​нии. Их опыт участия в глобальных переговорах, культур​ные особенности и личная заинтересованность в том или ином исходе переговоров влияют на процесс переговоров.
Например, опыт переговоров с японскими компания​ми показывает, что если японцы говорят "хорошо", это не значит "да". Опыт также учит разбираться в обычаях и ри​туалах той или иной культуры и понимать значение жестов, шуток, подарков и так далее. Такой опыт нужно учитывать, планируя тактику и стратегию переговоров. На результаты переговоров влияют культурные особенности и происхож​дение их участников. Например, в России и странах Восточ​ной Европы людям нелегко понять огромное внимание к вопросам прибыли, характерное для западных менеджеров. Во многих культурах люди предпочитают иметь дело с теми, кто равен им по положению. Например, в Индии менедже​ру среднего звена будет очень сложно вести переговоры с исполнительным директором компании. Здесь ранг участ​ников переговоров считается значимым для их успеха. На переговоры также влияют другие аспекты культуры — вне​шние интересы, отношение ко времени и т. д.
Все заинтересованные стороны ждут от переговоров раз​ных результатов. В развитых странах сотрудники не желают, чтобы в результате глобальных переговоров сокращалось ко​личество рабочих мест или снижалась заработная плата. Ме​неджеры не спешат заключать сделки, которые не соответству​ют их личным интересам, например могут снизить их доходы, препятствовать развитию карьеры, наносят удар по их само​любию, престижу, личной власти и экономическому положе​нию. Члены совета директоров могут быть заинтересованы в соглашении ради престижа, а не ради финансовой прибыли. Поэтому они могут пойти на уступки в прибыли, если это по​зволит им получить тот престиж, к которому они стремятся.
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Стиль переговоров. Каждый менеджер обладает определен​ными чертами характера, которые влияют на то, как он ве​дет переговоры. Некоторые ведут себя активно и напористо и надеются достичь своих целей, запугивая других. Другие ведут себя сдержанно и избегают конфронтации, надеясь, что в ответ партнеры будут вести себя рационально и доброже​лательно. У любого стиля поведения всегда есть свои пре​имущества и свои недостатки.
Лучшим следует считать такой стиль переговоров, ко​торый удовлетворяет потребности обеих сторон. Другими словами, на переговорах необходимо выбирать тот стиль, который помогает создать ситуацию "выиграть-выиграть".
Процесс переговоров
Хотя с проблемами на переговорах сталкиваются компании любого размера, прежде всего навыков ведения международ​ных переговоров недостает менеджерам малых и средних компаний. Если такие компании занимаются экспортом, навыки ведения переговоров могут быть необходимы им для того, чтобы вести дела с импортерами или торговыми аген​тами. Эти навыки также нужны, если компания изучает воз​можности создания совместных предприятий за рубежом или закупает сырье у иностранных поставщиков. Как мы уже говорили, переговоры с деловыми партнерами из других стран вести сложнее, чем с представителями местных ком​паний, потому что язык и обычаи иностранных партнеров отличаются от языка и традиций наших соотечественников. Эти культурные факторы делают такое взаимодействие бо​лее сложным.
Предположим, менеджер по экспорту небольшой ком​пании, которая производит деревянную кухонную мебель, хо​чет найти агента по продвижению продукции своей компании
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на целевом рынке в определенной стране. Для этого он соби​рается посетить эту страну. Менеджер никогда не был в этой стране и не знаком с существующими здесь традициями веде​ния бизнеса и культурными особенностями. Он понимает, что прежде чем встречаться с несколькими потенциальными аген​тами, ему нужно как следует разобраться в том, как лучше все​го проводить переговоры на данном рынке.
Процесс переговоров, описанный в этой книге (см. При​ложение 1-1), может оказать реальную помощь менеджеру, не имеющему никакого формального обучения в этой облас​ти. Переговоры начинаются с предварительного планирова​ния и заканчиваются повторными переговорами, если это не​обходимо. Между этими двумя точками лежат стадии начала переговоров, переговоров о цене и заключения сделки.
Но вот предварительное планирование переговоров за​кончено. Сам процесс переговоров начинается с разногласий, так как каждая из сторон имеет собственную точку зрения и собственные цели. В приведенном выше примере, когда ме​неджер по экспорту встречается с потенциальными агентами на интересующем его рынке, он преследует определенные цели, которые могут и не совпадать с интересами его против​ников. Может быть, менеджер хочет, чтобы агент согласился на минимальные комиссионные, потому что это позволит его компании получить дополнительную прибыль, которую мож​но направить на расширение и модернизацию производства.
Более того, менеджер может стремиться заключить соглашения сразу с несколькими агентами в данной стране, чтобы увеличить объем экспортных продаж. Кроме того, он может рассчитывать заключить с агентом только кратков​ременное соглашение, чтобы таким образом исследовать рынок. Со своей стороны, потенциальный агент может по​требовать более высоких комиссионных, настаивать на том, чтобы быть эксклюзивным представителем в регионе и стре-
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миться заключить контакт на несколько лет, а не кратковре​менное "пробное" соглашение. В такой ситуации экспорте​ру необходимо знать, как себя вести, чтобы окончательное соглашение учитывало основные интересы его компании.
Весь процесс переговоров, от исходных позиций сто​рон и до того момента, когда у них возникает общая точка зрения, можно описать такими понятиями, как прояснение позиций, понимание, гарантии надежности и взаимная вы​года. Логическое развитие переговоров подразумевает пос​ледовательную реализацию каждого из этих понятий.
Прояснение позиций и понимание — первые шаги, позволяющие избежать конфронтации. В приведенной выше ситуации экспортеру и потенциальному агенту необходимо прояснить свои позиции, стремиться понять другую сторо​ну и обнаружить общие интересы. Например, стороны мо​гут выяснить, что экспортеру важно добиться небольшого процента комиссионных, а агенту — эксклюзивности на дан​ной территории.
Следующие стадии деловых переговоров связаны с понятиями "надежность" и "взаимная выгода". Эти поня​тия реализуются по мере того, как стороны обсуждают свои требования и причины, лежащие в их основе. В нашем при​мере это может означать, что агент считает вполне обо​снованным желание экспортера вложить большую часть прибыли в развитие компании, чтобы она оставалась кон​курентоспособной. С другой стороны,*экспортер уверен в том, что агент приложит все усилия для продвижения то​вара, и тем самым убедит его в том, что долговременный контракт окажется для него выгодным. По мере развития переговоров точки зрения сторон на разные аспекты дис​куссии постепенно сходятся.
Затем следует стадия уступок, встречных предложе​ний и принятия решения. В этой фазе вопросы, по которым
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стороны еще не договорились, улаживаются с помощью компромисса с обеих сторон.
Последняя стадия — это завершение переговоров, то есть подписание соглашения между сторонами. В нашем при​мере это означает, что экспортер подписывает с новым аген​том контракт, который соответствует по крайней мере неко​торым из первоначальных целей экспортера (например, низкий процент комиссионных) и некоторым основным це​лям агента (например, контракт заключен сроком на два года). Однако даже на этой стадии процесс переговоров нельзя счи​тать законченным, потому что обстоятельства могут изме​ниться, и это может повлечь за собой необходимость в повтор​ных переговорах, о чем всегда следует помнить.
ИНФРАСТРУКТУРА ПЕРЕГОВОРОВ
Прежде чем вступать в переговоры, желательно разработать их инфраструктуру. Это облегчит жизнь участникам пере​говоров и повысит продуктивность их усилий. Инфраструк​тура состоит из оценки текущего положения компании и установления BATNA3 — то есть лучшей альтернативы сдел​ке, по поводу которой ведутся переговоры.
Оценка текущего положения компании
Текущее состояние дел компании можно оценить с помо​щью метода SWOT — оценки сильных и слабых сторон ком​пании, ее возможностей и грозящих ей опасностей. Эта тех​ника часто используется для оценки ситуаций в бизнесе и
3 Роджер Фишер, Уильям Юри — американские ученые, предложившие спе​циальный термин BATNA (аббр. от англ. Best Alternative To a Negotiated Agreement) — "наилучшая альтернатива сделке, по поводу которой ведутся переговоры". — Прим. пер.
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менеджменте. Хотя этот инструмент менеджмента хорошо известен, он незаслуженно редко используется для разработ​ки стратегии деловых переговоров.
Использование метода SWOT в бизнесе и менеджмен​те состоит в том, чтобы рассмотреть цели компании в сферах производства и маркетинга и оценить с точки зрения этих целей деятельность компании, ее организационную структу​ру и методы менеджмента. При этом нужно проанализиро​вать четыре области: сильные стороны компании, ее недостат​ки, ее возможности и грозящие ей опасности. Необходимо рассмотреть вообще все аспекты деятельности компании и отнести их к одному из этих четырех элементов.
Если результаты анализа по методу SWOT применя​ются при планировании переговоров, выявленные сильные и слабые стороны компании, знание ее возможностей и уг​роз, с которыми она сталкивается, используются для разра​ботки стратегии и тактики. Применение техники SWOT в международных переговорах позволяет укрепить сильные стороны компании, свести к минимуму ее слабости, быть открытым новым возможностям и нейтрализовать угрозы. В процессе переговоров знание сильных сторон компании может помочь их участнику аргументировать свои предло​жения. Чтобы компенсировать недостатки своей компании, участник переговоров может отвлечь от них внимание, со​средоточившись на других аспектах или расширив диапа​зон обсуждаемых вопросов. Что касается возможностей, в стратегию переговоров можно ввести специальные планы, направленные на их использование. Наконец, любые опас​ности для деятельности компании, выявленные в ходе ана​лиза SWOT, в процессе переговоров можно нейтрализовать с помощью специальных мер или предложений.
В зависимости от предмета переговоров при разработ​ке их стратегии можно сделать акцент на определенных ас-
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пектах или элементах SWOT-анализа. Например, если ваша цель — создание совместного предприятия, результаты ана​лиза SWOT интерпретируются иначе, чем в том случае, если вы стремитесь найти нового агента по экспорту. В нашем при​мере в результате анализа SWOT компания может обнару​жить, что одна из ее слабых сторон — то, что потребители в данной стране не знают ее продукции. На переговорах эту проблему можно решить, предложив потенциальному агенту рекламную поддержку. В то же время, чтобы убедить потен​циальных агентов работать с компанией на выгодных ей ус​ловиях, можно привлечь внимание другой стороны к одной из сильных сторон компании, выявленных в ходе анализа SWOT, — например к высокому качеству ее продукции.
Анализ BATNA
Анализ В ATNA (то есть лучшей альтернативы сделке, по по​воду которой ведутся переговоры) позволяет провести пе​реговоры более успешно. Такой анализ состоит в оценке по​тенциального соглашения по сравнению с его альтернативой [9]. Если соглашение, достигнутое на данных переговорах, более привлекательно, чем все возможные альтернативы, — нужно заключать эту сделку. Если привлекательнее другая альтернатива — переговоры можно просто прекратить.
Подход BATNA меняет правила игры. Участники пе​реговоров начинают видеть свою задачу не в том, чтобы во что бы то ни стало заключить контракт, а в том, чтобы сде​лать правильный выбор. Если соглашение не достигнуто, участники переговоров не считают это неудачей. Если сдел​ка не состоялась, оказавшись невыгодной с точки зрения BATNA, — это успех, а не неудача.
В ходе анализа BATNA нужно учитывать несколько эле​ментов: альтернативы, крайние сроки, интересы, знания, опыт,
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ресурсы самого участника переговоров и ресурсы другой сто​роны. Любые изменения этих элементов, скорее всего, изме​нят результаты анализа BATNA. Если в ходе дискуссий участ​ник переговоров получает новую информацию, влияющую на BATNA, ему необходимо провести анализ заново. В ситуации переговоров подход BATNA не статичен, а динамичен.
BATNA необходимо определить с самого начала перего​воров. Это установит цели, которым должно соответствовать потенциальное соглашение, принятое в результате перегово​ров, и, чтобы оценить их результаты, участнику не придется полагаться на субъективные суждения. По мере развития пе​реговоров необходимо стремиться улучшить BATNA, прово​дя соответствующие исследования, принимая во внимание альтернативные источники инвестирования или определяя других потенциальных партнеров. Основной принцип BATNA таков: никогда не принимайте соглашения, которое, по край​ней мере, не настолько же привлекательно, как BATNA.
ОСНОВНЫЕ ЦЕЛИ ПЕРЕГОВОРОВ
В ходе деловых переговоров необходимо помнить о следую​щих правилах.
· В процессе переговоров не следует вступать в конф​
ликты, споры и критиковать взгляды или действия
другой стороны.
· В ходе дискуссий важны открытое общение, сотруд​
ничество и взаимодействие.
· В ходе дискуссий нужно стремиться к следующим це​
лям: изменение существующей ситуации (или, наобо​
рот, ее сохранение), последовательность, творческий
подход, консенсус, обязательства и равноправие.
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Чтобы создать в ходе деловых переговоров плодотворные отношения и атмосферу сотрудничества, особенно если в них принимают участие представители разной экономической и социальной среды, абсолютно необходимо искать различ​ные варианты решений и оставаться открытым. Опытные участники переговоров считают умение искать различные варианты решений залогом успешных дискуссий. Для успе​ха переговоров также очень важно ясно показать другой сто​роне, что вы с одинаковым вниманием рассматриваете но​вые идеи и предложения обеих сторон.
Цель переговоров — достичь соглашения, выгодного для обеих сторон. Именно это приведет к реальным резуль​татам в долговременной перспективе. Для заключения вза​имовыгодного соглашения необходимо быть готовым к со​трудничеству, поэтому дискуссии на переговорах должны быть сосредоточены на общих интересах сторон. Если по какой-то причине переговоры заходят в тупик, необходимо изменить их направление. Для этого нужно более тщатель​но проанализировать и понять потребности и нужды каж​дой стороны.
Переговоры требуют больших усилий всех вовлечен​ных в них сторон. Цель международного соглашения в биз​несе, касается ли оно получения заказа, поиска нового аген​та или создания совместного предприятия, — способствовать будущим деловым отношениям.
КРАТКОЕ СОДЕРЖАНИЕ
Для большинства компаний глобальный бизнес — ежеднев​ная реальность. Это значит, что их руководителям прихо​дится вести переговоры с людьми, принадлежащими к дру​гим культурам. Это гораздо сложнее, чем заключать сделки с представителями нашей собственной культуры. Поэтому
4-4588
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современным деловым людям необходимо владеть фунда​ментальными принципами международных переговоров.
В этой главе рассматривается структура международ​ных переговоров и три ее аспекта: контекст, в котором про​водятся переговоры, их диспозиция и процесс переговоров. Контекст — это тот общий деловой климат, в котором про​ходят переговоры. Диспозиция связана с влиянием, стилем поведения и взаимозависимостью сторон. Процесс между​народных переговоров включает в себя предварительное планирование, начало переговоров, переговоры о цене, за​вершение переговоров и повторные переговоры.
Еще одна важная тема — это инфраструктура перего​воров, состоящая из анализа текущего состояния компании с точки зрения цели данных переговоров и оценки BATNA (лучшей альтернативы сделке, по поводу которой ведутся переговоры).
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РОЛЬ КУЛЬТУРНЫХ РАЗЛИЧИЙ
В ПЕРЕГОВОРАХ С ЗАРУБЕЖНЫМИ ПАРТНЕРАМИ
J3 современном глобальном мире компании действуют в многонациональном окружении. Может показаться, что представители других наций очень похожи на нас, но это не так. Они отличаются от нас по многим параметрам, которые определяются их культурой. Они могут знать наш язык, но все равно воспринимают мир иначе. Они могут определять цели своего бизнеса, выражать свои мысли и чувства и про​являть свой интерес совершенно не так, как мы. Культура — глубинный аспект жизни личности, и от него никуда не деть​ся. Любой менеджер всегда привносит в ситуацию перего​воров предположения, предубеждения, стереотипы и другие особенности поведения, обусловленные его культурой.
Культура включает в себя усвоенное поведение и цен​ности, которые через общий опыт передаются каждому че​ловеку, живущему в данном обществе. Концепция культу​ры широка и очень сложна. Она охватывает буквально все аспекты жизни человека и затрагивает все без исключения его потребности, как физические, так и психологические. Классическое определение культуры принадлежит сэру Эд​варду Тайлору1: "Культура — это сложная целостность, ко-
1    Эдвард Тайлор (1832-1917) — известный английский антрополог и эт​нограф. — Прим. ред.
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торая включает в себя знания, верования, искусство, мораль, право, традиции и все остальные навыки и обычаи, приоб​ретенные людьми как членами определенного общества" [ 1 ]. Таким образом, культура развивается через постоян​но повторяющиеся социальные взаимоотношения, форми​рующие модели, которые, в конце концов, усваиваются все​ми членами группы. Общепризнанная концепция состоит в том, что целостная культура обладает следующими тремя характеристиками [2]:
1. Она является следствием обучения. Это значит, что в
течение длительного времени люди передают культу​
ру своей группы из поколения в поколение.
2. Она обладает внутренними взаимосвязями. Это значит,
что каждый аспект культуры глубоко связан с други​
ми ее аспектами, например религия — с институтом
брака, а бизнес — с социальным статусом.
3. Она является обгцей. Это значит, что принципы данной
культуры разделяет большинство членов данной группы.
Еще одна характеристика культуры состоит в том, что она продолжает развиваться и эволюционировать, постоянно совершенствуясь и адаптируясь, отчасти в ответ на требова​ния окружающей среды, а отчасти из-за воздействия других внешних сил. Другими словами, культура не стоит на месте, но медленно и постепенно изменяется.
ВЛИЯНИЕ КУЛЬТУРЫ НА ПЕРЕГОВОРЫ
Культура не может быть предметом переговоров. Будет ли заключена сделка или нет, люди не меняют свою культуру ради бизнеса. Поэтому участникам переговоров нужно при​нять тот факт, что между ними существуют культурные раз-
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личия и попытаться их понять. Культурные различия могут повлиять на деловые переговоры совершенно неожиданным образом. Ниже перечислены основные аспекты влияния культуры на международные переговоры [3].
Определение переговоров
В разных культурах интерпретируют по-разному само по​нятие переговоров. В Соединенных Штатах переговоры — это механический обмен предложениями и контрпредложе​ниями, который приводит к заключению сделки. Это стан​дартный метод заключения соглашений. С другой стороны, в Японии переговоры — это средство поделиться информа​цией и создать отношения, которые, возможно, могут при​вести к заключению сделки.
Выбор участников переговоров
В разных культурах совершенно разные критерии выбора участников переговоров: как правило, это знание предмета, семейные связи, пол, возраст, опыт и статус. В разных куль​турах этим критериям придается разное значение. Напри​мер на Ближнем Востоке важнее всего возраст, семейные связи, пол и статус, а в Соединенных Штатах более важны знание предмета, опыт и статус.
Протокол
Уровень формальности, который соблюдают участники пе​реговоров, также обусловлен их культурой. С точки зрения культуры, Соединенные Штаты — неформальное общество, и американцы с первой же встречи начинают называть дру​гих людей только по имени. В то же время в Европе на зва-
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ния обращают очень большое внимание. В США студенты называют своих профессоров просто по имени, а в Герма​нии к профессору, имеющему докторскую степень, положе​но обращаться "профессор" или "доктор".
В Юго-Восточной Азии принято в начале первой встре​чи обязательно обмениваться визитками. Но это нужно делать совершенно определенным образом. В Соединенных Штатах люди могут обменяться визитками, а могут и не обменяться, потому что обмен визитками не является культурной нормой. Во многих традиционных культурах, когда мужчина кладет визитку собеседника в бумажник, а потом засовывает его в зад​ний карман брюк, — он наносит этому человеку серьезное ос​корбление. (Женщин это не касается.) Культура влияет и на то, как люди приветствуют друг друга и как одеваются. То, как участник переговоров приветствует другую сторону, или то, как он одет, может даже указывать на степень его заинтересо​ванности и намерения на данных переговорах.
Коммуникации
Как мы уже говорили в первой главе, культура играет важ​ную роль в том, как люди — и вербально, и не вербально — общаются с другими. Язык — часть культуры, и он состоит не только из произносимых слов, но и из символического значения жестов и того, какой смысл придается времени, пространству, предметам, дружбе и договоренностям. Невер​бальные коммуникации проявляются в жестах, выражении лица и других движениях тела.
В мире множество языков, и буквальный перевод с одного языка на другой невозможен. Еще сложнее пра​вильно понимать символические и невербальные аспек​ты коммуникации разных культур. Например дословный перевод на фламандский язык рекламного слогана ком-
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пании Fisher, лидера в производстве автомобильных ку​зовов, "Body by Fisher" ("тело от Fisher"), звучит как "труп от Fisher". А если буквально перевести на испанский рек​ламный слоган международной компании Hertz, которая занимается прокатом автомобилей, "Let Hertz put you in the driver's seat" ("Hertz уступит вам место водителя"), полу​чится "Hertz сделает вас шофером". Слово Nova (назва​ние одной из моделей автомобилей компании Ford) по-испански значит "не едет". Китайская компания, которая решила отправить в Египет партию обуви, столкнулась с серьезными проблемами, потому что рисунок на подошве этой обуви напоминал написанное по-арабски слово "Бог". В Латинской Америке никто не стал покупать фотокопи​ровальные устройства Roto производства компании Olympia, потому что в Чили словом roto называют пред​ставителей самого низшего социального класса, а кроме того, по-испански roto значит "сломанный" [4].
Более того, одни и те же слова одного и того же языка могут иметь разные значения даже в разных регионах одной страны. В англоязычных странах английский язык настоль​ко разный, что в Великобритании и Австралии одно и то же слово может означать совершенно противоположные вещи. В Соединенных Штатах выражение table the report значит "отложить на некоторый срок", а в Англии — "выдвинуть вопрос на передний план".
Одно из проявлений невербальных коммуникаций — "язык жестов". В одной культуре определенные жесты мо​гут считаться безобидными, а в другой их могут восприни​мать как оскорбительные. Вот несколько примеров.
Никогда не прикасайтесь к макушке головы малайца, потому что именно там находится душа. Никогда не пока​зывайте арабу подошвы своей обуви, потому что они гряз​ные и символизируют телесный "низ"; никогда не ешьте в
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мусульманских странах левой рукой, потому что она пред​назначена для выполнения гигиенических процедур. В Ита​лии прикосновение к кончику носа — знак недоверия. Если в разговоре с французом вы сообщаете ему важную инфор​мацию или приводите важные аргументы, прямо и внима​тельно смотрите ему в глаза. Но в Юго-Восточной Азии пря​мого контакта глаз лучше избегать до тех пор, пока не установлены прочные отношения. Если ваш японский парт​нер глубоко втянул в себя воздух сквозь зубы, это значит, что у вас возникли серьезные проблемы. В конце долгих и успешных переговоров ваш мексиканский партнер обяза​тельно захочет вас обнять, как и партнеры из Восточной Европы, которые могут заключить вас в объятия и три раза поцеловать попеременно в обе щеки. В США принято дер​жать более далекую дистанцию с собеседником, чем в Ла​тинской Америке, но более близкую, чем в Азии. В Соеди​ненных Штатах люди пожимают друг другу руки крепко и долго, в Европе рукопожатие обычно бывает коротким и де​ловым, в Азии оно, скорее, мягкое и слабое. На Западе люди смеются, когда им смешно, в Азии это гораздо чаще указы​вает на смущение и подчинение. Кроме того, в большинстве стран Тихоокеанского бассейна публичное выражение силь​ных эмоций считается признаком дурного тона: здесь существует жесткая граница между личным и публичным. А в Латинской Америке человек, не выражающий эмоций, вызывает недоверие [5].
Время
В разных культурах времени придается разное значение и разный смысл. В культурах Востока время текуче. Оно веч​но. Поэтому если в процессе переговоров возникают задер​жки, это ничего не значит. В Соединенных Штатах время
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фиксировано и очень ценно. Время — деньги, и разбазари​вать его нельзя. По этой причине представители Северной Америки предпочитают начинать переговоры вовремя, тща​тельно планируют дискуссии, чтобы выполнить повестку дня и закончить переговоры в срок. Но китайцу, например, важнее всего довести работу до конца, и неважно, сколько времени для этого потребуется.
Склонность к риску
Одно из различий между разными культурами — готовность идти на риск. В культурах с высокой склонностью к риску участники переговоров могут заключить сделку даже в том случае, если отсутствует какая-то важная информация, но воз​можность, тем не менее, выглядит привлекательно. Предста​вители культур со средней склонностью к риску ведут себя более осторожно. Если участники переговоров принадлежат к культуре, в которой риск не поощряется, они будут требо​вать дополнительной информации и тщательно изучать все аспекты сделки, прежде чем принять окончательное решение.
Группа или личность
В некоторых культурах высоко ценится индивидуальность. В других важнее — группа. В культурах, ориентированных на группу, переговоры требуют больше времени, потому что необходимо добиться согласия всех членов группы. В Со​единенных Штатах наоборот, человек может принимать ре​шения самостоятельно, и одобрение группы не нужно. На​пример, прежде чем заключить сделку, представителю американской компании в Китае пришлось встретиться с шестью разными людьми и шестью разными переводчика​ми, и шесть раз изложить одно и то же предложение.
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Смысл договоренностей
В разных культурах достигнутые договоренности могут иметь совершенно разный смысл. В Соединенных Штатах основное внимание уделяется логике, формальностям и соответствию соглашения законодательству. Например, если выполнение ус​ловий сделки не требует слишком больших усилий, если при этом в контракте полностью прописаны все детали соглашения и если соглашение может быть выполнено по решению суда, это​го вполне достаточно. В традиционных культурах выполнение контракта зависит от семейных или политических связей, даже если некоторые его положения сформулированы не особенно четко. Более того, здесь условия сделки не считаются постоян​ными и могут меняться в зависимости от обстоятельств.
ПОНИМАНИЕ КУЛЬТУРНЫХ РАЗЛИЧИЙ
Первый шаг в понимании культурных различий — опреде​лить ту группу или общность, культуру которой вы хотите изучать. Рассматривая мир с точки зрения культуры, мож​но выделить множество групп, каждая из которых имеет соб​ственные традиции, черты, ценности, верования и ритуалы. Люди склонны к обобщениям: мы говорим "культура Азии", "культура Латинской Америки", "западная культура". Но общего представления о жителях Азии совершенно недоста​точно, потому что участник переговоров1 из Японии может иметь иные ценности, чем представитель Китая или Кореи. Культура и национальность — не всегда одно и то же. На​пример культура жителей южных регионов Индии отлича​ется от культуры тех, кто живет на севере страны. Живущие в Индии мусульмане — совершенно иная культурная груп​па, чем последователи индуизма. Это значит, что в стране может быть несколько отдельных культурных групп.
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Если участник переговоров знает, к какой культур​ной группе принадлежит другая сторона, он может поста​раться понять историю, ценности и верования этой груп​пы или этой страны. Лучший способ познакомиться с культурой другого народа — это посвятить много лет изу​чению его истории и языка, вести свойственный данной культуре образ жизни, жить вместе с этим народом. Но для участника переговоров подобная преданность, конеч​но же, просто немыслима. Это значит, что нужно просто стремиться к тому, чтобы как можно глубже понять куль​туру интересующей вас группы. Для этого можно читать книги, разговаривать с теми, кто хорошо знает эту куль​туру, приглашать консультантов, которые специализиру​ются на ведении бизнеса с представителями данной груп​пы. В конце этой главы мы приводим несколько книг, посвященных особенностям ведения переговоров с пред​ставителями разных культур, которые помогут вам глуб​же понять этот предмет.
Если вы хотите лучше понять культурные особеннос​ти определенной группы, вам нужно решить, на каких имен​но аспектах необходимо сконцентрироваться в первую оче​редь. Это важно, потому что культура — обширная область, и если вы не знаете, чего хотите достичь, то можете так и не узнать ничего полезного, даже прочитав горы книг [6]. Зна​ния о культуре, необходимые для целей переговоров, мож​но разделить на две категории:
· традиции, этикет и правила поведения в данной груп​
пе (которые можно разделить на протокол и принятую
манеру поведения, и на более глубинные характерис​
тики культуры);
· участники и процесс переговоров.
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Прежде чем более подробно исследовать эти вопросы, необхо​димо понять, что знания о культуре другого народа нужно ис​пользовать с осторожностью. Следует избегать стереотипных представлений о том или ином народе и не принимать их за чистую монету. Иногда японцы все же выражают свой отказ прямо. Не все мексиканцы любят за обедом говорить о бизне​се. Немцы не всегда делают сухие и деловые комментарии по поводу любых предложений. Как правило, люди обижаются, если вы описываете их культуру с помощью стереотипов. На​пример, ваш партнер из Латинской Америки будет оскорблен, если вы скажете: "Вообще-то мы запланировали встречу на девять утра, но я знаю, что вы не придете раньше половины десятого, поскольку латиноамериканцы всегда опаздывают".
Следует помнить о том, что кроме национальной куль​туры существует культура профессиональная и корпоратив​ная. Профессиональная культура свойственна тем, кто изу​чал или изучает некоторую сферу человеческой деятельности, например бухгалтерию, экономику, инженерное дело или химию. В результате обучения профессионалы развивают определенные навыки мышления, усваивают профессио​нальный жаргон и приобретают склонность рассматривать проблемы с точки зрения своего профессионального инте​реса (что отличает этих людей от типичных представителей их национальной культуры).
Также большое влияние оказывает на переговоры кор​поративная культура. С годами все компании создают соб​ственную культуру бизнеса, собственные ценности, правила и предписания. Например представитель государственного или коммунального предприятия будет действовать в другом стиле, чем менеджер начинающей компании из области вы​соких технологий. А частный предприниматель будет вести переговоры иначе, чем исполнительный директор междуна​родной корпорации (см. Приложение 2-1).
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ПРИЛОЖЕНИЕ 2-1
КУЛЬТУРНЫЕ РАЗЛИЧИЯ МЕЖДУ МЕНЕДЖЕРАМИ, РАБОТАЮЩИМИ В КОМПАНИЯХ РАЗНЫХ ТИПОВ
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Опыт показывает, что такие культурные черты — не более чем общие особенности, и к ним нужно относиться с осторожностью. Кроме них на поведение участников пе​реговоров влияют еще два фактора: возраст и многонаци-ональность современного бизнеса. Сегодня молодые про​фессионалы все больше похожи друг на друга. Довольно часто можно встретить молодого специалиста, который учился за границей, владеет одним или несколькими ино​странными языками и много путешествует. Такие люди не испытывают особых трудностей, работая в культурной среде другой страны или другого народа, и их уже нельзя назвать типичными представителями их собственной культуры.
Те, кто имеет опыт работы за рубежом, с годами на​чинает более глубоко понимать культуру другой страны, в то же время усваивая новые ценности и проявляя боль​шую толерантность к культурным различиям. Такие люди более ориентированы на многонациональное окружение. Поэтому дальновидный участник переговоров должен стремиться собрать как можно больше информации о происхождении и культурных особенностях другой сто​роны. Это позволит избежать многих ошибок, способных расстроить переговоры и привести к другим негативным последствиям.
ПРОТОКОЛ И ПРИНЯТАЯ МАНЕРА ПОВЕДЕНИЯ
Культурным чертам различных групп посвящены сотни ста​тей, книг и всевозможных руководств. Они советуют тем, кто ведет бизнес на международной арене, что делать, а чего не делать в той или иной ситуации. Представителям разных стран приписывают следующие особенности поведения в ходе кросс-культурных переговоров.
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· Англичане ведут себя на переговорах очень формаль​
но и вежливо, протокол для них очень важен. Они так​
же уделяют большое внимание соблюдению правил
этикета.
· Французы ожидают, что деловой партнер будет вести
себя точно так же, как они сами. В частности, что он
будет говорить по-французски.
· В Германии формальности очень важны. Одеваться
принято консервативно; необходимы правильные ма​
неры. Серьезность намерений идет рука об руку с се​
рьезностью в одежде.
· Шведы тоже склонны поддерживать в отношениях
формальность. Они не любят торговаться и спорить о
цене, ожидают основательных, профессиональных и
тщательно разработанных предложений. Уделяют
большое внимание качеству.
· Итальянцы могут быть весьма гостеприимными и от​
крытыми, но часто очень непостоянны. Доказывая что-
либо, они сопровождают свои слова активной жести​
куляцией и бурно выражают эмоции.
· Прежде чем вступать в деловые переговоры, японцы ча​
сто готовы потратить несколько дней, а то и недель на
создание дружественной и доверительной атмосферы.
· В Китае протокол деловых переговоров обязательно
предписывает обмен небольшими недорогими подар​
ками. Китайцы не любят, когда к ним прикасаются,
поэтому при знакомстве достаточно ограничиться по​
клоном и коротким рукопожатием.
· В Индии бизнес ведется формально, но в свободной ма​
нере. Здесь важно обладать деловыми связями и просить
разрешения, прежде чем закурить, войти или присесть.
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· В Мексике эмоции и драматизм значат больше, чем ло​
гика. Здесь тех, кто будет принимать участие в перего​
ворах, выбирают на основании ораторских способнос​
тей и умения делать впечатляющие представления.
· В Бразилии сам процесс переговоров часто важнее их ре​
зультата. Дискуссии бывают очень оживленными, стра​
стными, артистичными, красноречивыми и остроумны​
ми. Бразильцы любят быть щедрыми и гостеприимными,
чтобы создать теплую и дружескую атмосферу.

Этот список культурных различий можно продолжать до бес​конечности. Хотя подобные знания могут предостеречь участ​ника переговоров от определенных ошибок, все же они оста​ются слишком общими и не могут оказать существенной помощи. Более того, хотя культура играет в переговорах важ​ную роль, на поведение их участников влияют и другие фак​торы, например личные особенности участников и культура организации, к которой они принадлежат. Таким образом, прежде чем вступать в международные переговоры, нужно ответить на вопросы, связанные с протоколом и принятой манерой поведения, приведенные в Приложении 2-2. Внима​тельность к этим аспектам позволит участнику переговоров удержаться от обидных комментариев, продемонстрировать свое уважение, укрепить искренние взаимоотношения и по​высить эффективность коммуникаций.
УГЛУБЛЕННОЕ ПОНИМАНИЕ ХАРАКТЕРИСТИК КУЛЬТУРЫ
Более глубокое представление о поведении, принятом в той или иной культуре, могут дать два подхода: "Безмолвный язык" антрополога Эдварда Холла и "Измерения культуры" психолога Гирта Хофстеда.
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ПРИЛОЖЕНИЕ 2-2 РАЗЛИЧНЫЕ КУЛЬТУРЫ И ПРАВИЛА ЭТИКЕТА
Приветствие
Как люди приветствуют друг друга и как обращаются друг к другу?
Какую роль играют визитные карточки?
Уровень
Какого стиля одежды и какого взаимодействия
формальности         ожидают от меня партнеры — формального или неформального?
Подарки
Принято ли при ведении бизнеса обмениваться подарками?
Какие подарки считаются приемлемыми? Существуют ли какие-нибудь запреты, связанные с подарками?
Прикосновения      Каково отношение к тактильному контакту?
Контакт глаз
Допустимо ли прямо смотреть в глаза?
Ожидают ли от меня этого?
Манера поведения Как мне себя держать?
Формально? Более свободно?
Эмоции
Является ли проявление эмоций признаком дурного воспитания
или смущения? Принято ли это?
Молчание
Вызывает ли молчание неловкость или воспринимается спокойно?
Является ли оно оскорбительным? Или считается признаком уважения?
Принятие пищи      Как принято есть?
Нет ли запретов на употребление в пищу каких-либо продуктов?
"Язык жестов"        Не являются ли какие-либо жесты
или телодвижения оскорбительными?
Пунктуальность     Стоит ли мне быть пунктуальным и ожидать от партнеров того же, или графики и планы достаточно гибки?
Источник: James К. Sebenius, "The Hidden Challenge of Cross-Border Negotiations", Harvard Business Review, March 2002, pp. 76-89.
Подход Холла
Холл считает, что поведение представителей той или иной культуры определяют следующие аспекты, и их знание мо​жет оказаться очень полезным для понимания культуры той или иной группы [7].
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· Отношения. На чем сосредоточена данная культура:
на сделках или на отношениях? В культурах, сосредо​
точенных на сделках, отношения — следствие сделок;
в культурах, сосредоточенных на отношениях, сделки
являются результатом уже существующих отношений.
· Коммуникации. Являются ли они непрямыми, с "высоким
контекстом", или прямыми, с "низким контекстом"? На​
сколько важна в процессе переговоров роль контекстуаль​
ных, невербальных ключей (см. Приложение 2-3)? Какой
информации требуют коммуникации: подробной или ла​
коничной? В Северной Америке ценится умение говорить
коротко и по делу, а в Китае наоборот — кажется, что люди
имеют ненасытную потребность в подробностях.
· Время. Какой в целом является данная культура: "мо-
нохронной"или "полихронной"? В англосаксонских куль​
турах пунктуальность и соблюдение графика часто счи​
таются непреложным правилом. Такая монохронная (то
есть одномерно-линейная) ориентация противополож​
на полихронности, когда время считается текучим,
крайние сроки являются довольно гибкими, отвлекаю​
щие моменты — обычное дело, а отношения между
людьми важнее любых графиков. Например, в проти​
воположность стремлению западных менеджеров совер​
шать сделки быстро и вовремя, китайские менеджеры
часто меньше беспокоятся о времени.
· Пространство. Как много личного пространства нужно
представителям данной культуры? Во многих формаль​
ных культурах попытки подойти к человеку слишком
близко вызывают у него сильный дискомфорт. И наобо​
рот, участник переговоров из Швеции, который посто​
янно инстинктивно отодвигается от партнера из Брази​
лии, может ненамеренно вызвать у того презрение.
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ПРИЛОЖЕНИЕ 2-3
КОММУНИКАЦИИ С "НИЗКИМ КОНТЕКСТОМ" И С "ВЫСОКИМ КОНТЕКСТОМ"
В определенной культуре может преобладать вербальный или невербальный подход к коммуникациям. В ходе вербальных коммуникаций информация передается с помо​щью кода, который делает ее значение ясным и специфичным. В ходе невербальных коммуникаций основным средством передачи значения становятся невербальные сиг​налы. Такая особенность называется "контекстом". Контекст включает в себя как рече​вые, так и неречевые аспекты коммуникации, которые сопровождают слово или фразу и проясняют их значение — это ситуационные и культурные факторы, влияющие на ком​муникации. Выражения "высокий контекст" или "низкий контекст" относятся к тому количеству информации, которое передается в ходе коммуникации. Эти аспекты вклю​чают в себя длительность речи, тон голоса, беглость речи, ее выразительность или ню​ансы ее передачи. Невербальные аспекты включают в себя контакт глаз, степень его продолжительности, выражение лица, запахи, цвета, жесты, телодвижения, дистанцию при общении и использование пространства.
Чем насыщеннее в коммуникациях данной культуры контекстуальная составляю​щая, тем сложнее передать или воспринять сообщение. И наоборот, проще общаться с представителями той культуры, в которой значение контекста в сообщении сравнительно невелико. В культурах с "высоким контекстом" информация о человеке (следователь​но, об индивидуальном и групповом поведении, принятом в этой культуре) передается преимущественно невербальными средствами. О человеке также говорит то, каков его статус, с кем он дружит и работает. Внутри культуры информация движется свободно, но тем, кто к ней не принадлежит, правильно понять ее может быть сложно.
В коммуникациях с "низким контекстом" информация передается с помощью ясно​го кода, призванного заполнять пробелы в общепринятом значении, то есть с помощью слов. В этих культурах окружение, ситуация и невербальное поведение имеют сравни​тельно небольшую важность, и необходима более полная и определенная вербальная информация. Здесь ценится прямой стиль коммуникаций, не приветствуются двусмыс​ленность и неопределенность. Отношения между людьми не слишком долговременны, и личная преданность и глубокая вовлеченность не имеют особенной ценности. Страны с "низким контекстом" менее однородны, общество и трудовая деятельность в них бо​лее мобильны. Власть "рассеяна" в бюрократическом аппарате, и это препятствует лич​ной ответственности. Соглашения чаще являются письменными, а не устными, и счита​ются окончательными и скрепленными законом.
К культурам с "низким контекстом" относятся англоязычные регионы, а также гер​манские и скандинавские страны.
Культуры с "высоким контекстом" можно найти в Восточной Азии (Япония, Китай, Корея, Вьетнам), в средиземноморских странах (Греция, Италия, Испания, в меньшей степени Франция), на Среднем Востоке и в Латинской Америке.
Источник: Отрывок из книги Donald W. Hendon, Rebecca A. Hendon, and Paul Herbig, Cross-Cultural Business Negotiations (Westport, CT: Quorum Books, 1996), pp. 65-67.
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Измерения культуры по Хофстеду
Согласно Хофстеду, то, как люди из разных стран воспри​нимают и интерпретируют мир, можно рассматривать по четырем параметрам: дистанция власти (авторитаризм), стремление избегать неопределенности, склонность к инди​видуализму/коллективизму и маскулинность (степень ген-дерной дифференциации в сфере производственных ценно​стей). Концепция Хофстеда основана на исследовании, в котором приняли участие 60 000 служащих компании IBM в более чем сорока странах мира [8].
Дистанция власти (авторитаризм). Авторитаризм — это та степень неравенства между жителями данной страны, которая считается приемлемой (от сравнительного равенства до край​него неравенства). В некоторых обществах власть принадле​жит всего нескольким находящимся "наверху" людям, которые и принимают все решения. Тем, кто находится внизу социаль​ной лестницы, ничего не остается, кроме как выполнять эти решения. Такие общества характеризуются высоким уровнем авторитаризма. В других обществах власть широко распреде​лена, и отношения между людьми в большей степени равно​правны. Это — культуры с низким уровнем авторитаризма. Чем слабее авторитаризм, тем чаще люди ожидают участия в про​цессе принятия решений в организации. В Соединенных Шта​тах и Канаде средний уровень авторитаризма, а в таких стра​нах, как Дания и Австрия, этот уровень гораздо ниже. Лидеры этих стран более склонны предоставлять подчиненным воз​можность участвовать в процессе принятия решений. В про​тивоположность этому, служащие в странах третьего мира обычно почти не имеют возможности влиять на решения ли​деров организации. В Японии уровень авторитаризма несколь​ко выше, чем в Соединенных Штатах и Канаде. С точки зре-
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ния переговоров важно следующее: существует ли в этой куль​туре значительное неравенство в распределении власти? Кац управляют организациями: преимущественно сверху вниз или власть распределена более широко и горизонтально?
Стремление избегать (терпимость к неопределенности).
Этот параметр описывает ту степень структурированности ситуаций, к которой стремятся жители данной страны. На уровне организации стремление избегать связано с такими факторами, как ритуалы, ориентация на правила, стабиль​ность и долговременность трудоустройства. В менее струк​турированных обществах служащие воспринимают события по мере их наступления и не испытывают при этом чрезмер​ного напряжения. Неопределенность, связанная с грядущи​ми событиями, не приводит к стремлению избегать риска. С другой стороны, в культурах с низкой степенью избега​ния неопределенности менеджеры не стремятся создавать бюрократический аппарат, который затрудняет реакции на возникающие ситуации и события. Но в тех культурах, где будущие события вызывают у людей значительное напря​жение, принимаются различные меры, помогающие спра​виться с ощущением неопределенности. Для таких обществ характерна культура с высокой степенью избегания неопре​деленности. Менеджеры здесь чаще занимаются долгосроч​ным планированием, чтобы установить защитные барьеры, призванные снизить тревожность, связанную с будущими событиями.
В Соединенных Штатах и Канаде степень избегания неопределенности сравнительно низкая, что указывает на большую чуткость к изменениям. В Японии, Греции, Пор​тугалии и Бельгии эта степень гораздо выше, что свидетель​ствует о стремлении более тщательно структурировать и планировать будущее. Для международных переговоров
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важно следующее: насколько терпимо в данной культуре относятся к неопределенности и к неструктурированным ситуациям, процессам или соглашениям?
Индивидуализм/коллективизм. Индивидуализм указывает на степень, в которой жители данной страны предпочитают дей​ствовать как независимые личности, а не как члены единой группы (то есть действуют ли они только от своего имени или от лица коллектива). В индивидуалистических обществах люди сосредоточены на себе и не чувствуют особой потребности в поддержке других людей. Собственные цели для них важнее целей коллектива. Менеджеры культур, склонных к индиви​дуализму, предрасположены к соперничеству и не проявляют большой преданности организациям, в которых работают. В обществах, склонных к коллективизму, люди поддержива​ют групповой менталитет. Они подчиняют свои личные цели целям группы, зависят друг от друга и стремятся к общему со​гласию, чтобы поддерживать единство и гармоничность груп​пы. Менеджеры-коллективисты демонстрируют высокую преданность своим организациям и склонны принимать ре​шения при участии всех членов группы. Чем выше степень индивидуализма в стране, тем более тесно принятые в ней кон​цепции лидерства связаны с индивидуальностью, которая стремится действовать, исходя из своих личных интересов. Великобритания, Австралия, Канада и Соединенные Штаты демонстрируют высокий уровень индивидуализма. Япония, Бразилия, Колумбия, Чили, Коста-Рика и Венесуэла пока​зывают очень низкий уровень индивидуализма. Участнику переговоров нужно определить, что в данной культуре важ​нее — отдельная личность или группа?
Маскулинность. Этот параметр описывает, в какой степени в данной культуре "мужские" ценности, такие, как уверенность
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в себе, результаты, успех и соперничество, превалируют над "женскими" ценностями — качеством жизни, стремлением под​держивать теплые взаимоотношения, заботой о слабых и спло​ченностью. В "мужских" культурах роли мужчин и женщин сильно различаются, и здесь считается более важным то, что можно назвать "большим и сильным". В таких культурах люди склонны к демонстративное™, к внешним, показным эффек​там. В "женских" культурах ценится "маленькое и красивое", а качество жизни и охрана окружающей среды считаются более важными, чем стремление к материальным благам. Сравни​тельно высокий уровень маскулинности в Соединенных Шта​тах, Канаде и Японии. Это проявляется в подходах к оценке результатов деятельности и системах вознаграждения. В об​ществах с низкой маскулинностью, например в Дании и Шве​ции, служащих мотивируют более качественной постановкой целей и различными методами обогащения трудовой деятель​ности. Различия в уровне маскулинности культуры также от​ражаются в определенных направлениях развития карьеры и в мобильности должностей. Участнику международных пере​говоров нужно знать, что важнее в данной культуре — общее согласие или уверенность в себе?
Чтобы более глубоко понять культурные особенности страны, в которой менеджер ведет переговоры, он может ис​пользовать один из приведенных выше подходов. Книги Хол​ла и Хофстеда, на которые мы ссылаемся здесь, легко читают​ся, и мы настоятельно рекомендуем их тем, кому приходится принимать участие в кросс-культурных переговорах.
УЧАСТНИКИ И ПРОЦЕСС ПЕРЕГОВОРОВ
Участники переговоров — это люди, которые представля​ют свои организации в процессе заключения сделок. Зна​ния о культуре и различных стилях ведения переговоров
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очень важны, но еще более важно хорошо знать ту органи​зацию, которую представляет другая сторона, и то, какому подходу к переговорному процессу она будет следовать. Важное деловое соглашение, прежде чем оно будет приня​то, проходит через иерархию сотрудников организации. Поэтому полезно знать, кто и как может повлиять на ре​зультат переговоров, какую роль играет каждый из этих людей и какие неформальные отношения могут оказать влияние на переговоры [9].
"Ключевые" люди
"Ключевые" люди — это те люди, внутри и вне организации, которые должны одобрить сделку, прежде чем она будет окончательно закреплена. Например в Соединенных Шта​тах любая важная сделка должна получить "добро" высшего руководства компании и ее совета директоров, а кроме того, еще и комиссии по ценным бумагам и биржам (Securities and Exchange Commission), Федеральной торговой комиссии (Federal Trade Commission), Департамента юстиции (Justice Department) и других организаций.
Прежде чем начинать переговоры, очень важно тщатель​но изучить отношение "ключевых" людей к определенным типам соглашений. Например в Германии перед заключени​ем сделки нужно принять во внимание мнение профсоюзов. В Европе часто становится препятствием«Европейский Союз. Например, недавно руководство компании General Electric было буквально шокировано тем, что ЕС оказался серьезно обеспокоен ростом конкуренции, когда GE выкупила компа​нию Honeywell.
В развивающихся странах проект соглашения должен быть изучен различными государственными организация​ми. Иногда сделку могут "зарубить" даже неправительствен-
РОЛЬ КУЛЬТУРНЫХ РАЗЛИЧИЙ
75
ные организации (NGO). Поэтому участнику переговоров нужно составить список всех тех, кто может повлиять на будущее соглашение.
Процесс принятия решений
Не менее важно понять, какую роль каждый из этих людей играет в процессе одобрения соглашения. Какие именно ас​пекты соглашения могут беспокоить каждого из них? Чьи полномочия позволяют снять вопросы, которые могут воз​никнуть у того или иного человека? Какой информацией можно воспользоваться, чтобы получить от разных людей желаемую реакцию?
Неформальное влияние
Во многих странах существуют различные рычаги влияния, более мощные, чем решения формальных лидеров. Такие ры​чаги могут не иметь формальных оснований, но именно они способны сделать переговоры успешными или завести их в ту​пик. Участнику переговоров необходимо определить роль та​кого влияния и обязательно учитывать его в своей стратегии. То, насколько мощным может быть неформальное влияние, демонстрирует следующая ситуация. Американ​ская компания — производитель электротоваров — созда​ла совместное предприятие с китайской компанией, и для управления новым предприятием в Китае приняла на ра​боту местного менеджера. Компания стремилась расширить ассортимент своей продукции, но китайский менеджер пре​пятствовал этому, утверждая, что в Китае не будет спроса на новые товары. Американская сторона попыталась ула​дить конфликт с помощью переговоров. Но это не помог​ло, и китайский менеджер был уволен. Однако он отказал-
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ся покинуть свой пост. Местное бюро по трудоустройству также отказалось сотрудничать с американцами. Тогда ру​ководство американской компании попыталось закрыть со​вместное предприятие. Но оказалось, что оно не может ото​звать свой капитал: по законам Китая решение о прекращении деятельности предприятия должны подписать обе стороны. Иностранная юридическая компания, в которую обрати​лись американцы, тоже ничего не добилась, несмотря на баснословную стоимость ее услуг. В конце концов, необ​ходимость подписей обеих сторон помогли устранить не​кие закулисные переговоры с помощью местной юридичес​кой фирмы. Для этого американской компании пришлось обратиться к местным консультантам, хорошо знакомым с ухищрениями и хитростями, которыми так славится ки​тайская культура [10].
Недостаточно просто знать, кто принимает участие в процессе переговоров. Когда мы ведем переговоры с други​ми людьми, то обычно стремимся повлиять на результат про​цессов, происходящих в организации другой стороны. Но в разных культурах эти процессы принимают разную форму. Кроме того, разные процессы требуют совершенно разных стратегий переговоров. Это значит, что подход к переговорам необходимо тщательно разработать с учетом того, кто будет в них вовлечен, и каким подходам эти люди будут следовать.
ОСНОВНЫЕ ПРОБЛЕМЫ, СВЯЗАННЫЕ С КУЛЬТУРНЫМИ РАЗЛИЧИЯМИ
Знание культурных особенностей другой стороны помогает участнику переговоров эффективно общаться, понимать, планировать и принимать решения по поводу разных аспек​тов потенциального соглашения. Но культура — очень ши​рокая область, и в мире существуют сотни разных культур.
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Ни один руководитель, ведущий переговоры на междуна​родной арене, не способен справиться со всеми проблемами культурных различий, каким бы знающим и опытным он ни был. Чтобы облегчить эту задачу, ниже мы перечислим те проблемы, которые чаще всего возникают в процессе кросс-культурных переговоров [11]. Если вы научитесь с ними справляться, то сможете вести международные переговоры гораздо успешнее.
Цель переговоров: контракт или отношения
В некоторых культурах, например в Соединенных Штатах, участники переговоров в первую очередь стремятся как мож​но быстрее заключить сделку, поэтому для них целью явля​ется подписанный контракт. В других странах основное вни​мание направлено на создание долговременных прочных отношений. Это характерно для Японии, где цель перегово​ров — не подписание контракта, а длительные взаимоотно​шения между сторонами.
Участнику переговоров необходимо определить, соот​ветствуют ли его цели целям другой стороны. Если стороны стремятся к разным целям, заключить сделку будет доволь​но сложно.
Общее отношение к переговорам
По сути, есть два подхода к переговорам: "выиграть-вы​играть" и "выиграть-проиграть". Если обе стороны вос​принимают переговоры как ситуацию "выиграть-выиг​рать", им будет проще достичь согласия, потому что обе они окажутся в выигрыше. Если же одна из сторон вос​принимает переговоры как ситуацию "выиграть-проиг​рать", заключить сделку будет сложно, так как более ела-
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бая сторона будет считать, что ее потери — выигрыш дру​гой стороны. Чтобы смягчить отношение оппонента в та​кой ситуации, более сильная сторона может сделать сле​дующее:
· Подробно объяснить преимущества сделки. Возмож​
но, другой стороне не хватает опыта, чтобы понять все
особенности потенциального' соглашения.
· С помощью вопросов выявить истинные интересы дру​
гой стороны. Для этого может потребоваться понима​
ние ее истории и культуры.
· Внести в свое предложение поправки, удовлетворяю​
щие другую сторону.
Стиль поведения:
формальный или неформальный
Стиль поведения на переговорах может быть формальным или неформальным. Слово "стиль" здесь относится к тому, как участники переговоров говорят, употребляют звания и титулы, как они одеты. Например жители Северной Амери​ки предпочитают неформальный стиль: с первой встречи они начинают называть друг друга по имени. В Германии же при​нято общаться более формально. В этом отношении поведе​ние гостя должно соответствовать поведению хозяев.
Коммуникации: прямые или косвенные
В тех культурах, где предпочитают прямые коммуникации, например в Германии, участник переговоров может ожидать прямых ответов на свои вопросы. В тех культурах, где ком​муникации скорее косвенные (скажем, в Японии), иногда сложно правильно интерпретировать смысл сказанного.
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Средствами косвенной коммуникации служат символы, жесты и неопределенные комментарии, которые участнику переговоров необходимо научиться понимать.
Отношение ко времени
В некоторых культурах ко времени относятся более спокой​но, чем в других. Для жителей Северной Америки время — это деньги, и его всегда не хватает. Поэтому они склонны проводить переговоры в спешке, чтобы как можно быстрее получить подписанный контракт. Мексиканцы, например, относятся ко времени более спокойно: если мексиканец ве​дет переговоры с американцем, он может посчитать жела​ние быстро закончить переговоры попыткой что-то скрыть. Поэтому сеансы переговоров нужно планировать так, что​бы дискуссии проходили без спешки.
Эмоции: открытость или сдержанность
Некоторые ведут себя на переговорах довольно эмоциональ​но, некоторые — более сдержанно. Участнику переговоров .нужно понять, насколько открыто проявляют эмоции пред​ставители другой стороны, и разработать соответствующую тактику поведения.
Оорма соглашения: общая или конкретная
Культура часто влияет на то, какую форму контракта хочет получить другая сторона. Жители Северной Америки обыч​но стремятся к тому, чтобы контракт был подробным и пре​дусматривал действия на все случаи жизни. В Китае кон​тракт чаще всего представляет собой просто перечень общих принципов. Если участник переговоров хочет получить под-
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робный контракт, а другую сторону вполне устраивает на​бор общих принципов, ему необходимо тщательно рассмот​реть каждый из этих принципов, чтобы убедиться: их невоз​можно проинтерпретировать так, что в результате его сторона понесет значительный урон.
Обсуждение соглашения: "снизу вверх" или "сверху вниз"
Некоторые участники переговоров прежде всего стремятся согласовать общие принципы сделки и только потом пере​ходят к деталям, например к ценам, датам поставки и каче​ству товара. Другие сначала обсуждают всю ту специфику, из которой и состоит контракт. Это вопрос стиля. Если уча​стник переговоров хочет получить подробный контракт, а другой стороне вполне достаточно согласовать общие прин​ципы (то есть она следует подходу "сверху вниз"), прежде чем заключать сделку, ему следует получить конкретную информацию о различных ее аспектах.
Структура команды: лидер или консенсус
В некоторых культурах основные решения принимает един​ственный лидер. В других, прежде чем подписать контракт, нужно добиться согласия всех членов команды. В этом слу​чае для заключения соглашения потребуется больше време​ни, и другая сторона должна быть к этому готова.
Отношение к риску
Участник переговоров должен изучить, как другая сторона относится к риску. Если он видит, что она склонна избегать риска, ему нужно сосредоточиться на том, чтобы предложить
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правила, механизмы и отношения, которые снижают веро​ятность риска в данной сделке.
КРАТКОЕ СОДЕРЖАНИЕ
При переговорах с представителями других стран очень важ​ным фактором становится культура: люди, принадлежащие к разным культурам, по-разному воспринимают окружаю​щий мир. Поэтому стиль, в котором они ведут переговоры, их навыки и поведение могут быть очень разными. Культу​ра оказывает влияние на само определение переговоров, на выбор их участников, на протокол, коммуникации, время, склонность к риску, на то, делается акцент на личности или на группе и на смысл договоренностей.
С точки зрения участника кросс-культурных перего​воров, необходимые знания о культуре можно объединить в две группы:
1. Традиции, этикет и групповое поведение (или прото​
кол, принятая манера поведения и более глубокие ха​
рактеристики культуры).
2. Участники и процесс переговоров.
Протокол и принятая манера поведения включают в себя стиль приветствия, уровень формальности, обмен подарка​ми, тактильный контакт, контакт глаз, манеру держать себя, эмоции, допустимость молчания, традиции принятия пищи, "язык жестов" и пунктуальность. Для более глубокого пони​мания культуры могут оказаться полезными два подхода: метод Эдварда Холла и концепция Гирта Хофстеда. Для бо​лее глубокого понимания той или иной культуры можно ис​пользовать один из них. Кроме того, важно знать, кто именно будет представлять на предстоящих переговорах другую сто-
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рону, каковы позиции и интересы этих людей, какому стилю они будут следовать. Для этого нужно знать, какие люди мо​гут повлиять на ход переговоров, какую роль играет каждый из них, а также понимать, может ли кто-нибудь оказывать неформальное влияние на переговоры. Проблемы, связанные с культурными различиями, чаще всего касаются целей сто​рон, их отношения к переговорам, стиля поведения участни​ков и стиля коммуникаций, чувствительности ко времени, уместности выражения эмоций, формы и структуры согла​шения, структуры власти и отношения к риску.
Тем, кто хочет более основательно изучить роль культуры в контексте международных переговоров, рекомендуем сле​дующие издания.
· Robert Т. Moran and William G. Stripp, Successful Inter​
national Business Negotiations (Houston, TX: Gulf
Publishing Company, 1991).
· Jeanne M. Brett, Negotiating Globally (San Francisco,
С A: Jossey-Bass, 2001).
· Camille Schuster and Michael Copeland, Global Business
(Orlando, FL: Harcourt Brace & Company, 1996).
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Есть очень простой и верный способ узнать, кто выиграет переговоры: тот, кто дольше держит паузу.
Роберт Холмс
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Как
аким бы ни был их прошлый опыт, люди предпочитают вести переговоры в определенном и неизменном стиле. В той или иной ситуации нам приходится иметь дело с людьми, ко​торые ведут себя совершенно по-разному: активно и напорис​то, проявляют готовность к сотрудничеству, стараются преодо​леть разногласия с помощью взаимных уступок или вообще избегают каких бы то ни было дискуссий. Участнику перего​воров нужно знать, какой стиль на переговорах предпочитает он сам, а также — в каком стиле ведет переговоры другая сто​рона. Это позволяет хорошо подготовиться к переговорам, в том числе выбрать стиль, наиболее подходящий в данной си​туации. Каждый человек уникален, и поэтому, прежде чем всту​пать в дискуссии, необходимо определить, в каком стиле ведет переговоры другая сторона, и приспособиться к этому, чтобы переговоры оказались полезными для всех участников.
СТИЛИ ВЕДЕНИЯ ПЕРЕГОВОРОВ
Каждый человек ведет переговоры в определенном стиле. Этот стиль зависит от того, какую культуру он представляет, от его профессиональных обязанностей, обстановки, в кото​рой происходят дискуссии, а также от того, стремится ли он
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заключить разовую сделку или хочет создать долговремен​ные деловые отношения. Можно выделить пять стилей веде​ния переговоров. На эти стили влияют две основные силы: стремление создать отношения и стремление решить опреде​ленные задачи. В большинстве переговоров существует соче​тание этих двух целей. Для определения сравнительного вли​яния двух этих сил принципиальное значение имеют связанные с культурой характеристики. В тех культурах, где для ведения бизнеса необходимо создавать и поддерживать хорошие отношения, переговоры чаще всего ведутся в мир​ном, дружественном и неторопливом стиле. В культурах, ос​нованных на соперничестве, где значимым считается только конечный результат, стиль переговоров ориентирован на ре​шение задач, и люди чаще прибегают к тактике соперниче​ства и не склонны избегать конфликтов [1].
Участников переговоров можно разделить на пять ка​тегорий: "перестраховщик", "мечтатель", "спорщик", "про​тивник" и "решатель задач".
"Перестраховщик"
"Перестраховщик" не любит ситуаций, где нужно принимать решения и идти на риск. На переговорах он пытается отло​жить принятие решений или, что более вероятно, ищет при​чины, для того чтобы вообще не вступать в переговоры. Дру​гими словами, "перестраховщик" — это участник переговоров, которому не нравится в них участвовать, который избегает любых дискуссий или вообще отказывается от переговоров. Подобное происходит довольно редко, хотя в некоторых куль​турах, где нежелание вести переговоры указывает на отсут​ствие интереса, такие ситуации распространены. В другом случае, подобное поведение может означать, что к тому вре​мени, когда стороны встретились, одна из них уже потеряла
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интерес к переговорам, потому что получила более заманчи​вое предложение от другой компании. В таком случае эта сто​рона начинает вести себя в стиле "перестраховщика". Если на переговорах с иностранными компаниями вы столкну​лись с "перестраховщиком", вам в самом начале перегово​ров нужно решить, продолжать ли дискуссии, сделать пере​рыв или вести переговоры только с теми, кто уполномочен принимать решения.
"Мечтатель"
"Мечтатели" ведут переговоры с единственной целью — лю​бой ценой сохранить хорошие отношения, даже если для этого им придется пойти на ненужные уступки и снизить собствен​ные ожидания. Иногда, чтобы поддерживать хорошие отноше​ния и атмосферу доброй воли, такие люди делают вид, что со​гласны с другой стороной, хотя на самом деле это не так. В традиционных культурах отношения играют в переговорах основную роль. В такой культуре, если между сторонами нет хороших личных отношений или заслуживающей доверия тре​тьей стороны, которая бы представила их друг другу, перего​воры вряд ли состоятся. В культуре, основанной на соперни​честве, "мечтатели" находятся в невыгодном положении, поскольку здесь такое поведение часто считается признаком слабости. Например в культурах Азии необходимость "сохра​нить лицо" — неотъемлемая часть переговоров. Нежелание или неумение принять в расчет роль отношений и необходимость "сохранить лицо" может привести к тому, что на переговорах возникнут серьезные препятствия, или они просто сорвутся. Ради хороших отношений "мечтатель" готов посту​питься осязаемыми результатами. Такой стиль часто может быть полезен в том случае, если вы хотите выйти на новые рынки. В такой ситуации можно вести себя подобным обра-
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зом в надежде на то, что это позволит вам выйти на данный рынок. Но если вы идете на уступки и не получаете их в от​вет, выгодного соглашения будет достичь довольно сложно.
"Спорщик"
"Спорщик" воспринимает переговоры как процесс обмена вза​имными уступками. Он готов снизить свои ожидания, если это позволит ему получить от другой стороны некоторые уступки. В дискуссии преобладают попытки убедить другую сторону, скрыть часть информации и манипулировать другой стороной. "Спорщик" предпочитает не загадывать надолго и действовать быстро, добиваясь при этом взаимных уступок. Его подход до​вольно гибкий, и он постоянно ищет компромиссов. Но из-за этого "спорщику" редко удается достичь оптимальных резуль​татов, он пренебрегает деталями и иногда не замечает долго​временных преимуществ и потенциальных возможностей.
В стремлении к быстрым решениям "спорщик" не уме​ет определить потребностей другой стороны, которые и ле​жат в основе переговоров. Он создает поверхностные отно​шения, и, чтобы в конце концов достичь соглашения, готов усугублять различия.
Такой стиль больше подходит для заключения разо​вых сделок на внутреннем рынке. В международных пере​говорах, где для успешной реализации достигнутых согла​шений исключительно важны долговременные отношения и доверие, такой стиль вряд ли можно признать эффектив​ным и удовлетворяющим потребности обеих сторон.
"Противник"
"Противник" готов к конфликтам, спокойно воспринимает агрессивное поведение и действует грубыми и жесткими
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методами. Ему нравится бороться за свои цели, даже если для этого приходится портить отношения с другой сторо​ной. Его основная цель — удовлетворить собственные инте​ресы. Чтобы выиграть, "противник" использует любые ры​чаги давления и эксплуатирует слабости другой стороны. В дискуссиях он может быть очень убедительным, постоянно стремится контролировать ситуацию и утаивает важную информацию. В целом такие ситуации приводят к соглаше​ниям по типу "выиграть-проиграть", где основные выгоды получает "противник". Он добивается от другой стороны множества уступок, но сам на них почти не идет. Часто та​кая стратегия приводит к срыву переговоров, потому что более слабая сторона решает их прекратить. Как бы там ни было, отсутствие сделки лучше, чем невыгодная сделка.
Участников переговоров, следующих тактике и страте​гии "противника", можно найти везде, но чаще всего — в куль​турах, ориентированных на решение задач. В таких культурах считается, что достойный результат переговоров может быть только осязаемым. Мгновенная выгода важнее долговремен​ных перспектив, и отношения часто считаются несуществен​ными [2]. В результате соглашения, заключенные в подобной манере, оказываются непрочными, часто возникает необходи​мость в повторных переговорах, потому что более слабая сто​рона не в состоянии выполнить своих обязательств.
"Решатель задач"
"Решатель задач" ведет себя творчески и стремится найти решения, которые устраивают всех. Он уделяет время и вни​мание тому, чтобы выявить потребности другой стороны, которые и лежат в основе переговоров, и пытается опреде​лить, что нужно сделать, чтобы удовлетворить интересы обе​их сторон. В поиске таких решений он принимает в расчет и
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отношения, и задачи, потому что для него одинаково важно и то, и другое. "Решатель задач" задает множество вопросов, открыто делится информацией и предлагает возможности и альтернативы. В процессе дискуссий он уделяет основное внимание общим потребностям и часто подводит итоги тому, что было согласовано на определенном этапе переговоров. Он стремится к долговременным целям, иногда за счет мгно​венной выгоды.
В ходе дискуссий "решатель задач" открыто обмени​вается информацией с другой стороной в атмосфере сотруд​ничества и конструктивности. Такой стиль переговоров тре​бует больше времени для подготовки переговоров и основан на дискуссиях "лицом к лицу". Исследуя альтернативы и создавая множество возможностей выбора, "решатель задач" получает оптимальные результаты, при которых в выигры​ше оказываются обе стороны, то есть создает ситуацию "вы​играть-выиграть". Для международных переговоров такой стиль подходит более всего, потому что здесь осуществле​ние долговременных соглашений прежде всего зависит от того, насколько они выгодны каждой из сторон.
Преимущества и недостатки приведенных выше сти​лей переговоров обобщены в Приложении 3-1.
КАКОЙ СТИЛЬ ВЕДЕНИЯ ПЕРЕГОВОРОВ ЛУЧШЕ ВСЕГО ВЫБРАТЬ
•
Из этих пяти стилей лучшим можно назвать стиль "решателя задач", так как он позволяет удовлетворить потребности обе​их сторон. "Решатель задач" понимает, что взаимовыгодный результат — лучшая защита от конкурентов и негативных ре​акций неудовлетворенной стороны. Такой подход требует тщательной подготовки — определения собственных потреб​ностей и интересов другой стороны, разработки возможное-
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ПРИЛОЖЕНИЕ 3-1
ПРЕИМУЩЕСТВА И НЕДОСТАТКИ РАЗЛИЧНЫХ СТИЛЕЙ ВЕДЕНИЯ ПЕРЕГОВОРОВ
	ПРЕИМУЩЕСТВА
	НЕДОСТАТКИ
	ЛУЧШЕ ВСЕГО

	
	
	ПОДХОДИТ ДЛЯ

	
	
	СЛЕДУЮЩИХ ЦЕЛЕЙ

	"Перестраховщик"   • демонстрирует
	• не способен
	• чтобы избежать

	незаинтересо-
	принимать
	неудачных сделок;

	ванность;
	решения;
	• для исследования

	• прежде всего
	• не любит вести
	рынка, когда

	оценивает риск
	переговоры;
	переговоры не

	• его потребности
	• не способен к ним
	очень важны;

	невелики
	подготовиться;
	• чтобы избежать

	
	• не любит
	ситуаций, где

	
	общаться
	невозможно

	
	с людьми;
	выиграть

	
	• ведет себя
	

	
	пассивно
	

	"Мечтатель"               • стремиться
	• хочет всем
	• для поиска выхода

	создать
	нравиться;
	на новые рынки;

	отношения;
	• легко идет на
	• для работы на

	• демонстрирует
	уступки;
	рынках, где выше

	заинтересован-
	• сохраняет
	всего ценятся

	ность в других;
	отношения даже
	отношения

	• ценит дружбу
	ценой потерь
	

	
	• слишком много
	

	
	отдает
	

	"Спорщик"                 • быстро принимает
	• ориентирован на
	• для решения не

	решения;
	подход "выиг-
	слишком важных

	• любит заключать
	рать—проиграть";
	вопросов;

	сделки;
	• готов принять
	• для принятия

	• готов пересмат-
	посредственный
	немедленных

	ривать свои
	результат;
	решений;

	позиции
	• его устраивают
	• для преодоления

	• с ним легко
	только немедлен-
	препятствий;

	иметь дело;
	ные результаты;
	• для повторных

	• открыт встречным
	• не думает о
	дискуссий


	предложениям
	долговременной
	

	
	перспективе;
	

	
	• легко уступает
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	"Противник"
	• готов идти на риск;
• думает о собственных интересах;
• контролирует дискуссии;
• убедителен и настойчив;
• эффективно действует в условиях давления
	• не принимает в расчет другую сторону;
• ориентирован преимущественно на кратковремен​ную перспективу;
• не готов менять свои позиции;
• не умеет слушать;
• часто провоцирует срыв переговоров
	• для быстрого принятия решений
• для рынков, основанных на конкуренции и соперничестве;
• для ситуаций, когда другая сторона действует в том же стиле

	"Решатель задач"
	• открыто делится информацией;
• стремится к взаимовыгодным решениям:
• ориентирован на "выиграть-выиграть";
• стремится к сделкам типа "выиграть-выиграть";
• создает возмож​ности выбора;
• хорошо умеет слушать;
• задает много вопросов
	• медленно принимает решения;
• демонстрирует недостаточно внимания к деталям;
• иногда может быть нереалис​тичным;
• действует медленно;
• требует тщатель​ной подготовки
	• для долговремен​ных соглашений;
• для постоянных деловых отноше​ний, многократ​ных сделок;
• для сложных переговоров;
• для важных соглашений


тей и планирования того, на какие уступки можно пойти и каких попросить взамен. Такой стиль также требует готовно​сти задавать множество вопросов и активно слушать, чтобы ясно понять позицию другой стороны. В таких дискуссиях происходит обмен полезной информацией, что позволяет каждой из сторон исследовать весь спектр существующих воз​можностей. В итоге "решатель задач" занимает позицию, по-
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зволяющую получить успешные результаты, расширяя зону соглашения [3]. Другими словами, участник переговоров, дей​ствующий в стиле "решателя задач", вероятнее всего достиг​нет наилучших результатов (ситуацию, когда достигается точка, в которой более привлекательных возможностей не существует, называют "границей Парето"1), и каждая из сто​рон получает желаемое, не отдавая и не приобретая больше, чем другая сторона. Приложение 3-2 показывает место каж​дого стиля в общем поле переговоров и демонстрирует, ка​ким образом подход "решателя проблем" позволяет достичь оптимального результата: максимальной взаимной выгоды.
ПРИЛОЖЕНИЕ 3-2 МАКСИМАЛЬНАЯ ВЗАИМНАЯ ВЫГОДА
[image: image12.jpg]PEWATENb 3ARAY
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СВОИ ИНТЕРЕСЫ
1 Итальянский экономист Вильфредо Парето (Vilfredo Pareto, 1848-1923) описал такую модель производства и потребления, когда невозможно из​менить что-либо для того, чтобы улучшить положение одних действую​щих лиц без ухудшения положения других. Эта ситуация называется "гра​ницей Парето". — Прим. ред.
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КАК ОПРЕДЕЛИТЬ СВОЙ СТИЛЬ ВЕДЕНИЯ ПЕРЕГОВОРОВ
Теперь, познакомившись с пятью стилями ведения пере​говоров, вы можете определить тот стиль, который исполь​зуете чаще всего. Конечно же, люди действуют в том или ином стиле в зависимости от конкретной ситуации, но все же они более склонны к одному определенному стилю ве​дения переговоров. В ходе переговоров участники часто приспосабливают свой стиль к стилю другой стороны. Если другая сторона ведет переговоры в стиле соперничества или действует агрессивно, необходимо реагировать соответ​ствующими тактиками. В такой ситуации необходимо по​казать другой стороне, что вы достаточно уверены в себе и что такая стратегия не способствует удовлетворению ин​тересов обеих сторон. Другими словами, несмотря на стрем​ление придерживаться определенного стиля, лучше моди​фицировать его с учетом поведения другой стороны.
Чтобы определить, в каком стиле вы предпочитаете вес​ти переговоры, заполните приведенный ниже опросник. Оце​ните каждое из 35 утверждений, приведенных в Приложении 3-3 "Оценка стиля ведения переговоров" по пятибалльной шка​ле, где 1 означает "категорически не согласен"; 2 — "не согла​сен"; 3 — "не могу сказать ничего определенного"; 4 — "согла​сен"; 5 — "совершенно согласен". Избегайте оценки в 3 балла, потому что она никак не отражает ваших реальных предпочте​ний. Помните, что правильных или неправильных ответов здесь не существует. Просто стремитесь к тому, чтобы оценки отражали ваше поведение в реальной ситуации переговоров.
Затем введите баллы, которыми вы оценили все 35 утверждений в Приложение 3-4. Каждая из колонок ука​зывает на то, куда нужно внести баллы утверждений. На​пример, баллы утверждений№№ 1,6,11,16,21,26 и31 нуж​но внести в колонку "Перестраховщик".
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Та колонка, сумма баллов в которой окажется самой большой, и указывает на ваш основной стиль переговоров. Чаще всего на переговорах мы используем сочетание раз​ных стилей, которые могут варьировать по всему спектру от соперничества к сотрудничеству. Стиль ведения конкретных переговоров зависит от того, насколько для вас важны отно​шения с другой стороной, от ее стиля, уровня конкуренции на данном рынке и желания добиться разовой сделки или долговременных, и прочных деловых отношений.
Для получения общего представления о том, каковы ваши особенности при ведении переговоров, внесите свои результаты в Приложение 3-5. Если сумма баллов по како​му-то стилю близка к максимальной (35), это значит, что вы следуете ему слишком часто. Если у вас низкие баллы по сти​лям "Перестраховщик" и "Мечтатель" и высокие баллы по другим стилям, у вас хорошие перспективы для проведения успешных переговоров. Высокий балл по стилю "Против​ник" — это прекрасно, но в некоторых культурах такой стиль может привести к обратным результатам. В идеале высокий балл по стилю "Решатель задач" является основным услови​ем соглашений по модели "выиграть-выиграть". Если вы хо​тите понять, в каком стиле ведет переговоры другая сторона, можете выполнить это упражнение, оценивая ее поведение.
приложение з-з
ОЦЕНКА СТИЛЯ ВЕДЕНИЯ ПЕРЕГОВОРОВ
Оцените каждое утверждение по пятибалльной шкале от 1 ("категорически не согла​сен") до 5 ("совершенно согласен"), таким образом, чтобы эта оценка как можно более точно описывала ваше поведение на переговорах.
Оценка
1. (_)   Я не люблю вести переговоры.
2. (_)   Я подталкиваю другую сторону в направлении моих собственных позиций
и интересов.
3.
(_)   Я стараюсь не обижать людей и не задевать их чувств.
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4.
(_)   Прежде чем пойти на уступки, я стараюсь понять, каковы реальные потребно-
сти другой стороны.
5. (_)   На переговорах мне нравится выдвигать предложения и контрпредложения.
6. (_)   Я не люблю принимать сложных решений.
7. (_)   Еще до начала переговоров я знаю, каких результатов хочу добиться и что для
этого нужно сделать.
8.
(_)   В процессе переговоров я предпочитаю принимать решения быстро, чтобы ус-
корить ход дискуссий.
9.
(_)   Я готов снизить свои ожидания ради сохранения отношений.
10. (_)   Я поощряю другую сторону вместе искать наиболее приемлемое решение.
11. (_)   Я избегаю сложных ситуаций.
12. (_)   Я убеждаюсь в том, что имею власть над другой стороной и использую ее для
собственной выгоды.
13. (_)   Я люблю углублять различия, чтобы ускорить переговоры.
14. (_)   В ходе переговоров я стараюсь, чтобы другая сторона чувствовала себя непри-
нужденно и комфортно.
15. (_)
Я с готовностью предоставляю другой стороне всю необходимую информацию.
16. (_)
Я не вступаю в переговоры, если шансы одержать победу невелики.
17. (_)
Для достижения своих целей я готов прибегнуть к угрозам.
18. (_)
Чтобы ускорить переговоры, я с готовностью иду на компромисс.
19. (_)   Я побуждаю другую сторону говорить о том, в чем состоят ее реальные по-
требности.
20.
(_)   Для достижения наилучших результатов я готов исследовать новые и ориги-
нальные подходы во взаимодействии с другой стороной.
21. (_)   Я избегаю риска.
22. (_)   Чтобы получить желаемое, я прошу больше, чем готов уступить сам.
23. (_)   Я стремлюсь к тому, чтобы сделка была справедливой.
24. (_)   Для меня личные отношения — жизненно важное условие конструктивных дис-
куссий.
25. (_)
Я часто подвожу итоги того, что уже согласовано.
26. (_)
Я не люблю иметь дело с людьми, с которыми сложно вести переговоры.
27. (_)
Я стремлюсь заставить другую сторону сомневатыя.
28. (_)
Я считаю, что переговоры — это взаимные уступки.
29. (_)
Я не люблю смущать людей и сбивать их с толку.
30. (_)
В ходе переговоров я думаю о долговременной перспективе.
31. (_)
Я не люблю втягиваться в конфликты.
32. (_)
Сам я не раскрываю никакой информации, но при этом стараюсь выведать как
можно больше у другой стороны.
33. (_)   Чтобы завершить переговоры, я стремлюсь принять компромиссное решение.
34. (_)   Я не люблю обсуждать несущественные детали.
35. (_)   Мне нравится общаться с людьми.
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ПРИЛОЖЕНИЕ 3-4 ИНТЕРПРЕТАЦИЯ РЕЗУЛЬТАТОВ
	Заполнив опросник
	, подсчитайте
	результаты
	по следующей таблице:

	'Перестраховщик"
	У
Б
	1
	6
	11
	16
	21
	26
	31
	Итого

	'Мечтатель"
	У
в
	3
	9
	14
	19
	24
	29
	35
	Итого

	'Спорщик"
	У
Б
	5
	8
	13
	18
	23
	28
	33
	Итого

	"Противник"
	У
Б
	2
	7
	12
	17
	22
	27
	32
	Итого

	"Решатель задач"
	У
Б
	4
	10
	15
	20
	25
	30
	34
	Итого


Примечание: У — утверждение Б — балл
Например, если утверждение № 17 вы оценили в 5 баллов, внесите число 5 в ко​лонку "Противник" под числом 17.
ПРИЛОЖЕНИЕ 3-5 ВИЗУАЛЬНОЕ ИЗОБРАЖЕНИЕ СТИЛЕЙ ВЕДЕНИЯ ПЕРЕГОВОРОВ
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контекст и диспозиция переговоров
КРАТКОЕ СОДЕРЖАНИЕ
Необходимо знать, в каком стиле вы чаще всего ведете пере​говоры, а также — в каком стиле ведет переговоры другая сторона. Это позволяет привести свой стиль в соответствие со стилем другой стороны, и благодаря этому переговоры пройдут более гладко.
Существует пять стилей ведения переговоров. Их мож​но условно назвать "перестраховщик", "мечтатель", "спор​щик", "противник" и "решатель задач". Из всех стилей луч​шим можно назвать стиль "решатель задач", так как он позволяет удовлетворить потребности обеих сторон.
Опросник, приведенный в этой главе, позволяет опре​делить, в каком стиле вы чаще всего ведете переговоры. Этот опросник также поможет выявить стиль переговоров другой стороны. Каждый стиль переговоров испытывает влияние одной из двух сил: стремления решать задачи или стремле​ния создать отношения. В данной главе также предлагается метод, позволяющий определить, какая из двух сил больше влияет на ваш стиль ведения переговоров.
ПРИМЕЧАНИЯ
1. Stephen E. Weiss, "Negotiation with "Romans". Part 1," Sloan
Management Review, Winter 1994, pp. 51-61.
2. Paul A. Herbig and Hugh E. Kramer. "Do's and Don'ts of Cross-Cultural
Negotiations," Industrial Marketing Management? 1992, Vol. 21, pp. 287-298.
3. See Dean Allen Foster, Bargaining Across Borders (New York: McGraw-
Hill, 1992). Chapter 8.
раздел 3
[image: image14.jpg]NPOLIECC BEAEHUA
NEPEroBoOPOB





Неудачно планировать — значит планировать неудачу.
Бенджамин Франклин
[image: image15.jpg]



ПРЕДВАРИТЕЛЬНОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ
То,
что систематическое планирование и подготовка — важнейшие элементы успешных деловых переговоров, при​знают все. Прежде чем сесть за стол переговоров, опытные руководители отдают этим задачам много усилий и време​ни. Общее правило таково: чем более сложные вопросы бу​дут обсуждаться на переговорах, тем больше времени зани​мает период подготовки. Фаза подготовки будет более длительной в международных переговорах, чем в перегово​рах между компаниями одной страны, потому что в этом случае гораздо сложнее собрать всю необходимую предва​рительную информацию.
Самые распространенные ошибки на переговорах, пе​речисленные в Приложении 4-1, являются следствием не​достаточной подготовки. Если уделить ей должное внима​ние, большинства этих ошибок можно избежать, или, по крайней мере, ослабить их негативное влияние.
ОСНОВНЫЕ ОАКТОРЫ ПОДГОТОВКИ К ПЕРЕГОВОРАМ
Подготовка к переговорам требует времени и усилий и ча​сто является довольно сложным делом. В период подго-
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товки наиболее важны факторы, приведенные ниже. Пло​хая подготовка по этим пунктам может привести к резуль​татам, далеким от удовлетворительных. Золотое правило переговоров гласит: не вступайте в переговоры, если вы к ним не готовы.
· Определение предмета переговоров.
· Знание позиции другой стороны.
· Знание конкурентов.
· Знание ограничений данных переговоров.
· Разработка стратегии и тактики.
· Планирование сеансов переговоров.
ПРИЛОЖЕНИЕ 4-1 САМЫЕ РАСПРОСТРАНЕННЫЕ ОШИБКИ НА ПЕРЕГОВОРАХ
· Нечеткие цели
· Неадекватное представление о целях другой стороны
· Ошибочное восприятие другой стороны как оппонента и противника
· Недостаток внимания к важнейшим интересам и опасениям другой стороны
· Непонимание процесса принятия решений другой стороной
· Отсутствие стратегии в процессе обмена уступками
· Перед началом переговоров создано недостаточно альтернатив и возможностей
· Неумение принимать в расчет фактор конкуренции
· Неумелое использование на переговорах власти и влияния
· Поспешные расчеты и торопливое принятие решений
· Неумение завершить переговоры вовремя
•

· Неумение слушать
· Отсутствие важной, значительной цели
· Неумение делать полезные и ценные предложения
· Неподходящее время
· Неудобная, некомфортная ситуация переговоров
· Слишком большое внимание к финансовым вопросам и ценам
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ОПРЕДЕЛИТЬ ПРЕДМЕТ ПЕРЕГОВОРОВ
Первый шаг в планировании переговоров — определить, ка​кие вопросы будут на них обсуждаться. Обычно перегово​ры касаются одного-двух основных вопросов (цены, комис​сионных, длительности соглашения и т. д.) и множества второстепенных пунктов. Например, на встрече с потенци​альным дистрибьютором вашей продукции на иностранном рынке основными вопросами могут быть размер комисси​онных, длительность соглашения и эксклюзивность. Другие темы могут включать в себя рекламную поддержку, которую вы можете оказать агенту, обучение персонала в области продаж вашего товара, поток информации и адаптация ва​шего продукта к местному рынку. На любых переговорах можно составить полный список всех этих вопросов. В этом вам помогут, во-первых, анализ текущей ситуации; во-вто​рых, предыдущий опыт подобных ситуаций; в-третьих, бо​лее глубокое исследование текущей ситуации, и, наконец, консультации с экспертами.
После того как список всех этих вопросов составлен, нужно определить приоритеты [1], то есть понять, какие из этих вопросов самые важные. В процессе переговоров сторо​ны могут очень быстро оказаться перегруженными огромным количеством информации, аргументов, встречных предложе​ний, компромиссов и уступок. Если с самого начала одна из сторон не знает, чего хочет, она может потерять перспективу и заключить невыгодное для себя соглашение. Поэтому необходимо решить, какой вопрос является самым важным, какой — вторым по важности, а что не особенно важно. Дру​гими словами, необходимо разделить все вопросы на три груп​пы: первостепенной, средней и не особенной степени важно​сти. Нужно установить приоритеты как материальных, так и нематериальных вопросов. Кроме того, необходимо опреде-
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лить, связаны ли те или иные вопросы между собой или нет. Если какой-либо вопрос не связан с остальными, его вполне можно на время отложить. Но если какие-то вопросы взаи​мосвязаны, при обсуждении одного из них обязательно всплывут и остальные. Например уступки по одному пункту окажут существенное влияние и на другие вопросы.
После того как приоритеты расставлены, необходимо связаться с другой стороной и определить, какие вопросы на предстоящих переговорах для нее особенно важны. Затем два этих списка — ваш и другой стороны, объединяются в окон​чательный перечень, который и формирует повестку дня пе​реговоров. Другими словами, еще до начала переговоров обе стороны должны сознательно прийти к согласию о том, что именно будет обсуждаться на предстоящих переговорах [2].
Каждой из сторон необходимо определить свои вопро​сы, расставить приоритеты и поделиться этими списками друг с другом. На предварительной встрече или по телефону, фак​су или электронной почте можно объединить списки обеих сто​рон и сформировать единый список. Этот список часто назы​вают "списком позиций для ведения торга" (bargaining list).
ЗНАТЬ СВОЮ ПОЗИЦИЮ
После того как предмет переговоров определен, следующий шаг подготовки — наметить собственные цели, то есть четко понять, чего мы планируем достичь, a fакже оценить свои сильные и слабые стороны.
Цели
Чаще всего цели являются материальными: цены, процен​ты, определенные условия и сроки, язык контракта и фик​сированный пакет пунктов. Но они могут быть и не матери-
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альными, например: создать определенный прецедент, отсто​ять конкретный принцип или получить согласие любой це​ной. Нематериальной целью производителя запчастей для автомобилей может быть завоевание репутации надежного поставщика качественной продукции среди ведущих авто​производителей.
Необходимо четко определить свои цели. Для этого нужно записать все цели, которых участник хочет достичь на данных переговорах, расставить их приоритеты, опреде​лить, каких целей можно достичь одновременно, и оценить вероятные компромиссы по каждой из них.
Цели переговоров тесно связаны с их предметом, они развиваются вместе и влияют друг на друга. То, чего участник хочет достичь на переговорах, может сильно повлиять на то, какое вопросы он поднимает. И наоборот, то, как участник вос​принимает тот или иной вопрос, отразится в том, чего он хочет достичь на переговорах. Цели и предмет переговоров взаимо​действуют между собой, одно ясно указывает на другое.
Очень важно понимать четыре аспекта влияния целей на переговоры [3].
· Желания — это не цели. Желания могут быть связаны
с интересами или потребностями, которые и мотиви​
руют участника переговоров стремиться к определен​
ным целям. Желание — это фантазия, надежда на то,
что произойдет то или иное. С другой стороны, цель —
это конкретный и реалистичный результат, достиже​
ние которого можно запланировать.
· Цели одной из сторон непосредственно связаны с целями
другой. Связь между целями обеих сторон и определяет
те вопросы, которые будут обсуждаться на переговорах.
Целью экспортера может быть дать дистрибьютору ми​
нимальные комиссионные, а целью дистрибьютора —
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наоборот, получить как можно более высокие комисси​онные. Следовательно, предмет переговоров — уровень комиссионных. Если цели сторон не связаны друг с дру​гом, это часто приводит к конфликтам.
· Цели имеют ограничения. Цели имеют свои ограниче​
ния, связанные со способностью другой стороны спо​
собствовать их достижению. Если цели участника вы​
ходят за рамки этих ограничений, ему придется либо
изменить свои цели, либо прекратить переговоры. Дру​
гими словами, цели должны быть реалистичными, то
есть разумными и достижимыми.
· Хорошая цель должна быть конкретной и измеримой.
Чем менее конкретны и измеримы цели участника пе​
реговоров, тем сложнее ему объяснить другой сторо​
не, чего он хочет, понять, чего желает другая сторона,
и определить, соответствует ли результат переговоров
целям обеих сторон.
Сильные и слабые стороны участника переговоров
Чтобы знать, какой будет ваша позиция на переговорах, необходимо также понимать, в чем состоят сильные и сла​бые стороны вашей компании. Анализируя ее сильные стороны, необходимо определить, какие из них реальные, а какие — только воображаемые. Например, если вы экс​портируете товары из страны, имеющей международную репутацию производителя качественных товаров, другая сторона может считать, что благодаря этому вы имеете преимущество перед другими поставщиками. Необходи​мо определить сильные стороны вашей компании, чтобы можно было выдвинуть их на первый план, когда на пере​говорах вам потребуется это сделать.
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Кроме того, необходимо определить слабые стороны и недостатки вашей компании и предпринять корректирующие действия, чтобы по возможности их компенсировать. Вполне вероятно, что другая сторона начнет открыто критиковать не​достатки вашей компании, чтобы получить от вас максималь​ные уступки. Некоторые недостатки устранить невозможно, но другие можно уменьшить и даже превратить в достоинства.
Фирмы-экспортеры малого и среднего размера, ведущие переговоры с крупными компаниями-покупателями, часто счи​тают свои позиции слабыми. Но если вы представляете сред​нюю экспортную компанию с небольшими производственны​ми возможностями, этот воображаемый недостаток можно превратить в преимущество: у вас небольшие накладные рас​ходы, производство очень гибко, вы можете быстро менять ас​сортимент продукции и готовы выполнять небольшие заказы. К сожалению, довольно часто малым и средним компаниям трудно понять, что в определенной ситуации многие из их во​ображаемых недостатков могут стать преимуществами.
Малые фирмы-поставщики, которые изо всех сил дер​жатся за специфические заказы, скорее всего, укрепят свои позиции, если будут работать с крупными покупателями. Крупные компании, вступающие в переговоры с небольши​ми фирмами, часто ведут себя слишком самоуверенно, и поэтому садятся за стол переговоров неподготовленными. Но лучших результатов достигает тот, кто серьезно относит​ся к переговорам и ответственно к ним готовится.
ЗНАТЬ ПОЗИЦИЮ ДРУГОЙ СТОРОНЫ
Знать, чего хочет от предстоящих переговоров ваша компа​ния, очень важно. Но не менее важно понимать, чего от них ожидает другая сторона. Иногда узнать это довольно слож​но, особенно если вы до сих пор не вели переговоров с этой
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компаний. Возможно, вам придется просто предполагать, каковы цели другой стороны, ее стратегия, ее сильные и сла​бые стороны и так далее. Но какими бы ни были такие пред​положения, во время переговоров их необходимо проверить. Обычно участники переговоров стремятся получить следу​ющую информацию о другой стороне: ее текущее положе​ние, в том числе финансовая стабильность; интересы и по​требности; цели; репутация и стиль ведения переговоров; альтернативы; полномочия, стратегия и тактика на предсто​ящих переговорах.
Существующие ресурсы, интересы и потребности
Необходимо собрать как можно больше информации о те​кущих ресурсах другой стороны, ее интересах и потреб​ностях. Для этого необходимо провести исследования. То, на какие факты и цифры стоит обращать внимание, зави​сит от типа предстоящих переговоров и от того, что пред​ставляет собой другая сторона. Участник переговоров может получить полезные подсказки из истории деятель​ности другой стороны из предыдущих переговоров, в ко​торых она принимала участие, или собрать финансовые данные о потенциальном партнере, опубликованные в от​крытых источниках, материалах отраслевых ассоциаций и исследовательских агентств. Еще оДин путь получить нужную информацию — встретиться с людьми, осведом​ленными о положении другой стороны. Более того, если это возможно, необходимо лично посетить компанию, с которой вам предстоят переговоры. Так вы сможете по​лучить массу важной информации [4]. Кроме того, чтобы узнать о перспективах другой стороны, можно сделать следующее:
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· провести предварительное интервью или дискуссию,
чтобы обсудить, чего в предстоящих переговорах хо​
чет достичь другая сторона;
· постараться предвидеть интересы потенциального
партнера;
· встретиться с теми, кому уже приходилось вести с ним
переговоры;
· прочитать, что другая сторона пишет о себе в прессе.
Цели потенциального партнера
Следующий шаг, после того как вы определили ресурсы, интересы и потребности другой стороны, — выявить ее цели в отношении предстоящих переговоров. Эти цели опреде​лить непросто. Лучший способ это сделать — проанализи​ровать всю информацию, которую вы собрали, выдвинуть соответствующие предположения и на этом основании оце​нить ее предполагаемые цели. После такой подготовки мож​но напрямую связаться с другой стороной и обменяться как можно большим количеством информации друг о друге. Информация о целях потенциального партнера очень важ​на для разработки стратегий обеих сторон. Поэтому профес​сиональные участники переговоров часто обмениваются информацией, связанной с вероятными предложениями, за несколько дней (или даже недель) до переговоров. Кроме того, информация, полученная непосредственно от другой стороны, помогает участнику переговоров прояснить соб​ственные цели.
В процессе определения целей другой стороны лучше отбросить любые стереотипы. Не следует руководствовать​ся при этом и собственными целями и убеждениями, пред​полагая, что другая сторона стремится к тому же самому. Не
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стоит судить других в соответствии с собственными стан​дартами и ценностями.
Репутация и стиль ведения переговоров
Участники переговоров хотят вести бизнес с надежными партнерами, с которыми приятно иметь дело. Поэтому не​обходимо собирать информацию о репутации и стиле пове​дения другой стороны. Чтобы выяснить, какова репутация потенциального партнера и в каком стиле он чаще всего дей​ствует, можно использовать три разных способа:
· собственный опыт;
· опыт других компаний, которым уже приходилось ве​
сти переговоры с вашим потенциальным партнером;
· отзывы о нем в других источниках, прежде всего в де​
ловой прессе.
Информация о прошлом другой стороны может пролить свет на то, как она обычно проводит переговоры. Кроме того, нуж​но выяснить, не было ли в последнее время каких-либо изме​нений в управлении компанией, которые могут повлиять на исход переговоров. Люди со временем меняются, и то, что они делали в прошлом, не обязательно повторится в будущем.
Альтернативы
В процессе подготовки к переговорам необходимо рассмот​реть все альтернативы. В случае провала переговоров они могут стать очень ценными предложениями. Кроме того, следует постараться выяснить, какие альтернативы суще​ствуют у другой стороны. Если она располагает альтернати​вой, не менее привлекательной, чем ваше предложение, то
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будет вести переговоры уверенно, ставить перед собой вы​сокие цели и давить на вас, стремясь их достичь. С другой стороны, если ваше предложение лучше остальных альтер​натив, потенциальный партнер будет больше заинтересован в том, чтобы достичь приемлемого соглашения. В таком слу​чае вы сможете вести себя более напористо и настаивать на выгодных вам условиях.
Полномочия
Прежде чем вступить в переговоры, необходимо выяснить, обладает ли другая сторона полномочиями для заключения соглашения. Если таких полномочий нет, данные переговоры нужно рассматривать просто как ознакомительную встречу.
Нужно быть осторожным и не сообщать слишком мно​го информации тем, кто не обладает полномочиями вести переговоры. Никто не любит раскрывать ценную информа​цию, предназначенную только для тех, кто уполномочен принимать решения.
Если полномочия другой стороны недостаточны, при планировании стратегии переговоров не нужно рассчитывать на принятие окончательного соглашения. В противном слу​чае позже вы будете испытывать раздражение из-за того, что вам приходится иметь дело с человеком, который обязан све​рять каждый пункт с шефом из главного офиса. Необходимо заранее определить, готовы ли вы вести переговоры с теми, кто не обладает соответствующими полномочиями.
Стратегия и тактика
Знание о том, какими будут на предстоящих переговорах стратегия и тактика другой стороны, может оказаться очень полезным. Никто не станет откровенно сообщать вам об
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этом, но некоторые выводы можно сделать на основании той информации, которую вы собрали. О стратегии другой сто​роны могут говорить ее репутация, стиль поведения, альтер​нативы, полномочия и цели.
Информация о другой стороне помогает разработать собственные стратегию, тактику и встречные предложения. Важнейший аспект переговоров — умелое использование силового влияния. В целом, тот, чьи аргументы и чья пози​ция сильнее, ведет переговоры к выгодному для себя резуль​тату за счет другой стороны.
ЗНАТЬ СВОИХ КОНКУРЕНТОВ
В дополнение к приведенным выше соображениям важно знать, кто может составить вам конкуренцию при заключе​нии той или иной сделки. В процессе подготовки к деловым переговорам влиянию конкуренции часто уделяется слиш​ком мало внимания. На начальной стадии переговоров вме​сте с двумя потенциальными партнерами нередко незримо присутствует третья сторона — ваши конкуренты, и именно они могут повлиять на исход переговоров. Как показано в Приложении 4-2, незримое присутствие конкурентов может быть очень важной составляющей дискуссий.
Например, поставщиков нередко просят усовершен​ствовать свое предложение на том основании, что предло​жение их конкурентов более привлекательно. Если участ​ник переговоров не подготовится к подобным ситуациям заранее и не разработает тактики для их преодоления, ему будет сложно добиться желаемого результата.
Для определения сравнительной силы или слабости такого третьего "участника" переговоров необходимо изучить своих конкурентов. Возможно, тот или иной конкурент в со​стоянии предложить лучшие условия, но в данный момент
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его производственные мощности полностью загружены, и поэтому он не готов принимать дополнительные заказы.
Такая информация может помочь участнику перего​воров не принимать всерьез просьбы "улучшить" предложе​ние. В период сбора информации необходимо получить от​веты на следующие вопросы: кто ваши конкуренты в отношении данной сделки; каковы сильные стороны и не​достатки вашей компании по сравнению с ними; как могут повлиять конкуренты на цели вашей компании на данных переговорах.
О конкурентах необходимо знать следующее: размер их компании, темпы ее роста, прибыльность, имидж и пози​ционирование брендов, цели и стремления, сильные и сла​бые стороны, прошлые и текущие стратегии, структуру из​держек, препятствия, ограничивающие их способность отказаться от сделки, стиль и культуру организации. Чтобы
ПРИЛОЖЕНИЕ 4-2 КОНКУРЕНТЫ — ТРЕТЬЯ СТОРОНА ЗА СТОЛОМ ПЕРЕГОВОРОВ
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получить необходимые знания о конкурентах, можно ис​пользовать следующую процедуру [5]:
· Определить основных конкурентов.
· Проанализировать основные параметры деятельности
каждого из них (объем продаж, долю на рынке, при​
быльность).
· Выяснить, насколько удовлетворен каждый из конку​
рентов результатами своей деятельности. (Если уро​
вень продаж конкурента соответствует его ожидани​
ям, он будет удовлетворен — в таком случае ему
незачем менять текущую стратегию. Если же конку​
рент не удовлетворен результатами своей деятельнос​
ти, то, вполне вероятно, разработает новую стратегию.)
· Исследовать маркетинговую стратегию каждого из
конкурентов (то есть различные действия в области
продукта, цены, продвижения и дистрибуции).
· Проанализировать текущие и будущие ресурсы, спо​
собности и профессионализм каждого из конкурентов.
ЗНАТЬ СВОИ ОГРАНИЧЕНИЯ
Один из важных аспектов подготовки к переговорам — ус​тановление ограничения для своих уступок: минимальная цена продажи, если вы продавец, и максимальная цена по​купки, если вы покупатель. На стадии подготовки каждая из сторон должна установить границы, за пределами кото​рых переговоры больше не имеют смысла. Например, если вы продавец, то должны знать, в какой момент продажная цена вашей продукции становится для вас неприбыльной. Это определяется на основании тщательной калькуляции себестоимости вашей продукции и других связанных с ней
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затрат. Если вы покупатель, то должны заранее определить максимальные условия и цены, которые для вас приемле​мы. Разница между двумя этими моментами составляет так называемую "зону торга". В целом уступки и встречные пред​ложения сторон находятся именно в этом диапазоне.
Таким образом, исходные позиции участника перего-воров-поставщика должны быть где-то посередине между самой низкой ценой, которая его устраивает и самой высо​кой, на которую, как он думает, согласится другая сторона (покупатель). Очень важно, чтобы начальное предложение было реалистичным, заслуживающим доверия и разумным. Это поощряет позитивную реакцию другой стороны. Если начальное предложение слишком выгодно для одного из участников переговоров, его может оказаться сложно обо​сновать. Такое предложение может вызвать у другой сторо​ны негативную реакцию и недоверие, и из-за этого она бу​дет вести себя более жестко.
Точка цели и точка отступления
Точка цели (target point) — это ситуация, наиболее жела​тельная для участника переговоров, идеальное соглашение. Пункт цели должен быть основан на реальной оценке си​туации. Например экспортер хочет предложить иностран​ному дистрибьютору как можно более низкие комиссион​ные, но это не значит, что тот согласится на комиссионные в размере 1 процента. Следовательно, пункт цели экспор​тера для дистрибьютора может составлять 6 процентов, но не 2 процента.
Точка отступления, или потери интереса (reservation point), — это ситуация, в которой участнику переговоров уже не важно, заключить ли соглашение или прекратить пе​реговоры. Результат переговоров больше зависит не от то-
8*
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чек цели обеих сторон, а от соотношения их точек отступле​ния. Определить свою точку отступления позволяет подход BATNA, или лучшая альтернатива сделке, по поводу кото​рой ведутся переговоры.
BATNA
Аббревиатура BATNA [6] раскрывается как "лучшая альтер​натива сделке, по поводу которой ведутся переговоры". Хотя этот метод кажется довольно простым, для участника пере​говоров он может стать мощным и полезным инструментом. Впервые этот подход предложили Фишер и Юри1, и он раз​работан в рамках Проекта переговоров в Гарварде (Harvard Negotiation Project).
BATNA — стандарт, по которому оценивается предло​женное соглашение. Это единственное средство, позволяю​щее участникам переговоров не принимать невыгодных для себя решений и соглашаться только на те условия, которые соответствуют их интересам. Процесс оценки по методу BATNA состоит из нескольких шагов.
• Рассмотреть все альтернативы. Участник переговоров проводит "мозговой штурм" и создает все возможные аль​тернативы на тот случай, если иностранный дистрибью​тор откажется принять размер комиссионных в 6 про​центов. Альтернативы должны быть реалистичными и основанными на достоверной информации. Экспортер может подумать о том, чтобы продвигать свой продукт в другой стране с помощью компании своей страны (на-
1 Роджер Фишер и Уильям Юри предложили в 80-х годах очень распрост​раненную до сих пор модель переговоров, так называемый подход "выиг​рать-выиграть" (См. Роджер Фишер, Уильям Юри "Переговоры без пора​жения", М. "Наука", 1990). — Прим. пер.
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пример, если экспортер — американская компания, она может обратиться в Export Management Company).
• Оценить каждую альтернативу. Участник переговоров оценивает привлекательность и ценность каждой альтер​нативы, определенной на первой стадии. Если результат в случае обращения к какой-либо из альтернатив преду​гадать сложно (например, каким будет уровень продаж, если продвигать продукт с помощью компании своей страны), необходимо определить вероятность тех или иных результатов. Рассмотрим три альтернативы.
Альтернатива 1. Дистрибуция с помощью компа​нии своей страны.
Альтернатива 2. Дистрибуция через Интернет. Альтернатива 3. Увеличить размер комиссионных
иностранного дистрибьютора до
10%.
Предположим, потенциальный уровень продаж на данном рынке составляет 20 миллионов долларов. Вероятность до​стичь этого уровня при выборе каждой из альтернатив со​ставляет, соответственно, 0,5, 0,2 и 0,3. При этом комисси​онные и другие затраты составят:
альтернатива 1 — 7 %; альтернатива 2 — 2,4 %; альтернатива 3 — 10 %.
Таким образом, ожидаемый доход от продаж составит:
альтернатива 1: 20 миллионов долларов х 0,5 = 10 миллионов долларов;
альтернатива 2: 20 миллионов долларов х 0,2 = 4 миллиона долларов;
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альтернатива 3: 20 миллионов долларов х 0,3 = 6 миллионов долларов.
Размер комиссионных будет таким:
альтернатива 1: 10 миллионов долларов х 7 % = 700 тысяч долларов;
альтернатива 2: 4 миллиона долларов х 4 % = 160 тысяч долларов;
альтернатива 3: 6 миллионов долларов х 10 % = 600 тысяч долларов.
На основании такой оценки становится ясно, что лучшей из трех альтернатив является альтернатива 1. Именно она и представляет собой BATNA нашего экспортера.
Определение точки отступления
Чтобы определить точку отступления, нужно подсчитать стоимость дистрибуции по каждой альтернативе.
Стоимость дистрибуции через компанию из страны экспортера, где размер комиссионных составляет 7 % от продаж
7%хО,5 = 3,5%.
Стоимость дистрибуции через Интернет,
где затраты на продажи составляют 4 % от продаж
4%х0,2 = 0,8%.
Стоимость повышения размера комиссионных иностранного дистрибьютора до 10%
0,5 (7 %) + 0,2 (4 %) + 0,3 (10 %) или 3,5 + 0,8 + 3,0 = 7,3 %.
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Таким образом, точка отступления — 7,3 %. Это озна​чает, что наш экспортер не должен предлагать больше 7,3 % комиссионных за дистрибуцию своих продуктов на иност​ранном рынке.
"Зона торга"
"Зона торга" — это диапазон между точками отступления обеих сторон. В нашем примере окончательный размер со​гласованных комиссионных превышает размер, предложен​ный экспортером, и находится ниже того размера, которого изначально требовал иностранный дистрибьютор.
"Зона торга" служит важной цели: она позволяет оп​ределить, возможно ли достичь соглашения и стоит ли продолжать переговоры. Чтобы установить "зону торга", нужно знать не только собственную точку отступления, но и точку отступления другой стороны. Конечно же, оп​ределить точку равновесия другой стороны непросто. Но на основании доступной информации это нужно сделать обязательно, даже если это будет всего лишь предполо​жением.
"Зона торга" может быть позитивной или негатив​ной. В позитивной "зоне торга" точки отступления обеих сторон перекрываются: это значит, что стороны могут прийти к согласию. Например в ситуации, условно изоб​раженной в Приложении 4-3, точка отступления экспор​тера составляет 7,3 % процента, а точка отступления ино​странного дистрибьютора — 6 %. В лучшем случае, экспортер готов предложить еще 1,3 % комиссионных. Если стороны достигнут соглашения, размер комиссион​ных составит от 6 до 7,3 % комиссионных. Если же сторо​ны не договорятся, переговоры зайдут в тупик и участни​ки окажутся в сложном положении.
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"Зона торга" может быть негативной. При этом точки отступления обеих сторон не перекрываются, как показано в Приложении 4-4. Точка равновесия экспортера составляет 7,3 % комиссионных, а точка отступления дистрибьютора — 8 % комиссионных. Другими словами, максимальный про​цент, который готов предложить экспортер, не соответствует минимальному проценту, который готов принять дистрибь​ютор. В такой ситуации сторонам лучше всего отказаться от соглашения и свернуть переговоры.
Власть
На переговорах власть играет особую роль. Она может выра​жаться в формах вознаграждения, принуждения, статуса, ав​торитета или знаний. Власть вознаграждения выражается в возможности влиять на поведение других людей, вознаграж​дая их или лишая вознаграждения. Вознаграждение может быть материальным (например, деньги) или нематериальным (например, признание или похвала). Власть принуждения свя​зана с возможностью влиять на поведение других людей с по​мощью наказания. Наказание также может быть материальным (например, штраф) и нематериальным (например, порицание). Власть статуса основана на возможности требовать послу​шания (например, власть старшего офицера над офицером бо​лее низкого ранга). Власть авторитета основана на уваже​нии и восхищении одного человека др'угим благодаря его положению, богатству или статусу. Наконец, власть знаний основана на знаниях, навыках или способностях личности.
С точки зрения переговоров ни один из типов власти не является более или менее эффективным. Однако власть воз​награждения (и принуждения) менее стабильна, потому что ее необходимо поддерживать постоянно. Власть авторитета и зна​ния в большей степени основана на реальной ситуации.
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РАЗРАБОТКА СТРАТЕГИИ И ТАКТИКИ ПЕРЕГОВОРОВ
Затем необходимо разработать стратегию предстоящих пе​реговоров. Она должна быть основана на целях в предстоя​щих переговорах, знаниях о целях и позиции другой сторо​ны, наличии и серьезности конкурентов и другой подобной информации. В диапазоне от крайнего соперничества до аб​солютной готовности к сотрудничеству существует несколь​ко стратегий. Чаще всего стратегия на переговорах являет​ся сочетанием нескольких из них.
Каждые переговоры — это отдельная ситуация, требую​щая определенной стратегии и соответствующей тактики. На​пример, иногда того участника переговоров, который уступает первым, считают слабым, что поощряет другую сторону ока​зывать на него давление и требовать дальнейших уступок; в других случаях уступки воспринимаются как готовность к со​трудничеству и способствуют уступкам другой стороны.
При разработке стратегии и соответствующей тактики необходимо прежде всего думать о реализации долговремен​ных решений. Например, если уже несколько лет вы сотруд​ничаете с одним и тем же покупателем и в целом удовлетворе​ны вашими деловыми отношениями, то скорее всего на переговорах с ним вы будете следовать стратегии сотрудниче​ства. Это значит, что вы оба готовы делиться информацией, идти на взаимные уступки и стремиться к результату, удов​летворяющему обе стороны. Неопытные участники перегово​ров в первую очередь стремятся получить мгновенную выго​ду, и потому их тактика чаще основана на соперничестве.
Стратегия: соперничество или сотрудничество
Стратегии ведения переговоров можно разделить на две до​вольно широкие категории — стратегии соперничества и
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стратегии сотрудничества [8]. Стратегии соперничества по​лезны в том случае, если ресурсы, по поводу которых ведут​ся переговоры, ограничены. В такой ситуации цель таких стратегий — получить большую часть этих ресурсов.
Стратегии соперничества основаны на том, что участ​ник переговоров изначально выдвигает высокие требования и создает впечатление твердости и неизменности своей пози​ции. В рамках таких стратегий уступки делаются неохотно и постепенно. Приверженец подобной стратегии стремится убе​дить другую сторону в том, что не может идти на дальнейшие уступки, и если она хочет заключить соглашение, уступить придется ей. Последователи такой стратегии говорят убеди​тельно и напористо, склонны прибегать к угрозам и создавать на переговорах хаос и напряжение. Цель такого поведения — запугать другую сторону и заставить ее защищаться.
Стратегии соперничества часто используются в тех слу​чаях, когда переговоры касаются разовой сделки, и будущие отношения между сторонами не имеют значения. Кроме того, стороны прибегают к подобным стратегиям в атмосфере недо​статка доверия. Иногда участники переговоров переходят к стратегии соперничества и в том случае, если на переговорах нет прогресса или при возникновении каких-либо препятствий.
В целом стратегии соперничества не имеют особого смысла, потому что не позволяют достичь гармонии в отно​шениях сторон, и эффективны только для заключения ра​зовых сделок. Акцент при использовании таких стратегий делается на ситуации "выиграть-проиграть", и они не по​зволяют достичь лучших результатов из всех возможных.
Стратегии сотрудничества позволяют создать ситуа​цию "выиграть-выиграть", в которой участники переговоров хотят заключить взаимовыгодную сделку. Они готовы рабо​тать вместе, открыто делиться информацией, и стремятся понять точку зрения друг друга. При использовании страте-
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гий сотрудничества акцент делается на понимании позиции другой стороны и на разработке решений, удовлетворяющих обе стороны. Стратегии сотрудничества ведут к творческим решениям и позволяют добиться самых лучших результатов, когда обе стороны получают больше, чем рассчитывали.
Выбор стратегии переговоров
На переговорах в интересах обеих сторон прежде всего сле​дует рассмотреть стратегии сотрудничества, потому что имен​но они позволяют установить прочные деловые отношения, а это дает возможность всем участникам получить на данных переговорах самые успешные результаты. Однако если дру​гая сторона руководствуется только собственными интереса​ми и использует для этого стратегию соперничества, страте​гия, основанная только на сотрудничестве, может оказаться непрактичной. Поэтому целесообразно строить свою страте​гию на сочетании сотрудничества и соперничества (когда в большинстве дискуссий преобладает атмосфера сотрудниче​ства, но некоторая доля соперничества помогает "подстегнуть" процесс и добиться максимальных результатов).
Альтернативные стратегии соперничества необходимо рассмотреть еще до начала переговоров, на случай, если дру​гая сторона воспринимает вашу готовность к сотрудничеству как свидетельство слабости. Если же другая сторона начина​ет вести себя неразумно и переходит к стратегии соперниче​ства, пытаясь получить дополнительные уступки, вам может потребоваться изменить свой подход к переговорам.
Другие аспекты стратегии переговоров
Перед началом переговоров необходимо определить и про​анализировать множество других аспектов своей стратегии.
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Они включают в себя определение начальной позиции, воз​можные уступки и разработку аргументов.
Определение начальной позиции. На любых переговорах очень важно определить свою начальную позицию. Если участник переговоров почти ничего не знает о другой сто​роне, ему стоит начать с крайней позиции. На перегово​рах начальные предложения другой стороны влияют на окончательные соглашения больше, чем ее последующие уступки, особенно если важность обсуждаемых вопросов неизвестна или неясна. Поэтому сначала лучше выдви​нуть высокие требования и уже в ходе переговоров про​верить их обоснованность или реалистичность. Более того, некоторую информацию дает сама по себе реакция другой стороны на высокие требования, а это может по​мочь определить диапазон "зоны торга".
В контексте международного бизнеса решение о том, какой будет начальная позиция на данных переговорах, должно быть основано на культурных особенностях дру​гой стороны. В некоторых культурах переговоры приня​то начинать с крайних позиций, оставляя значительное пространство для маневра. В Азии и на Ближнем Востоке торг — обычная составляющая бизнеса. Поэтому в такой ситуации можно изначально выдвинуть высокие требова​ния, чтобы затем как следует поторговаться. В большин​стве стран Запада участники переговоров меньше склон​ны спорить о ценах, поэтому здесь начальная позиция может быть ближе к тому, на что участник переговоров готов согласиться в результате.
Уступки. Участнику деловых переговоров необходимо за​ранее определить, на какие уступки, при необходимости, он готов пойти, просчитать издержки и принять решение
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о том, когда и как их делать. Успешные участники пере​говоров знают, что время и манера, в которой делаются уступки, не менее важны, чем ценность самих уступок. На​пример, небольшая уступка может быть сделана в такой форме, что другая сторона воспримет ее как большую по​беду. Когда другая сторона видит, что делаются значитель​ные уступки, она более склонна к сотрудничеству и тоже готова идти на уступки.
Для международных переговоров также важны послед​ствия уступок. Например, в некоторых культурах на ранних стадиях переговоров участники почти не идут на уступки и высказывают основные предложения только в их заключи​тельной фазе. В других культурах уступки чаще всего дела​ются в начале переговоров, а к концу их становится все мень​ше. Поэтому необходимо заранее запланировать несколько не слишком важных, но все же ценных уступок. Затем их можно будет высказать, если возникнут какие-то непредви​денные обстоятельства, если другая сторона будет ждать последующих предложений или если возникнет необходи​мость быстро заключить сделку. Часто участники перегово​ров ждут уступок в последние минуты, когда сделка уже почти заключена. В некоторых странах такое поведение счи​тается свидетельством готовности сотрудничать и желания достичь взаимовыгодных результатов.
Поэтому определение возможных уступок — важный элемент подготовки к переговорам. Кроме определения возможных уступок, необходимо также оценить их цен​ность, установить порядок их важности, понять, что вы хотите получить взамен и запланировать, когда их нужно предложить.
Разработка аргументов. Очень важный аспект успешных переговоров — способность обосновывать свою позицию,
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подтверждать ее фактами и цифрами и опровергать аргу​менты другой стороны встречными аргументами. Для это​го необходима предварительная подготовка, а именно — анализ информации, собранной из разных источников. В этом процессе могут оказаться полезными ответы на сле​дующие вопросы:
· Какие факты могут поддержать и укрепить данный ар​
гумент?
· Кто может помочь прояснить определенные факты и
конкретизировать их?
· Какие публикации, документы и базы данных от​
крытых источников могут поддержать данные ар​
гументы?

· Вел ли кто-нибудь переговоры по данным вопросам
раньше? Какие при этом использовались аргументы?
· Какие требования может выдвинуть другая сторона?
Чем она их собирается подтверждать? Как можно оп​
ровергнуть или укрепить аргументы, связанные инте​
ресами обеих сторон?
· В какой форме лучше всего представить факты (напри​
мер, с помощью визуальных средств, рисунков, графи​
ков, таблиц и мнений экспертов), чтобы они выгляде​
ли наиболее убедительно?
ПЛАНИРОВАНИЕ СЕАНСА ПЕРЕГОВОРОВ
Чтобы встречи проходили в спокойной атмосфере, еще до начала переговоров необходимо решить множество органи​зационных вопросов. Основные из них — планирование по​вестки дня, выбор места встречи, создание графика встреч и . процедура формального знакомства.
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Повестка дня
Необходимо тщательно разработать повестку дня каждого сеанса переговоров. Для этого нужно решить, какие вопро​сы будут обсуждаться и в каком порядке. Необходимо со​гласовать между собой повестки дня обеих сторон и убедить​ся в том, что они содержат самые важные вопросы.
О том, в каком порядке лучше обсуждать те или иные вопросы, существуют разные мнения. Некоторые считают, что порядок обсуждения тех или иных вопросов зависит от их сложности. При этом стороны начинают с самого про​стого вопроса, затем переходят к более сложному и т. д. Наиболее сложный вопрос обсуждается в самом конце. Такой порядок обсуждения укрепляет уверенность сторон друг в друге, и, когда приходит время исследовать самый сложный вопрос, они создают гармоничные и доверитель​ные отношения. В противоположность этому многие опыт​ные участники переговоров рекомендуют разрешать слож​ные вопросы в самом начале, потому что после этого менее важные вопросы решатся сами собой, не требуя особых уси​лий от обеих сторон. Считается, что такой метод более эф​фективен, чем необходимость тратить время на то, чтобы сначала решать несущественные проблемы.
Затем сторонам нужно определить, как они обсуждают вопросы — в определенной последовательности или в случай​ном порядке, свободно переходя от одного к другому. Амери​канцы предпочитают последовательный подход, в других культурах принято обсуждать все вопросы одновременно. Это особенно свойственно японцам. Они обсуждают вопросы один за другим, не принимая при этом никаких решений. Но ближе к концу переговоров делаются уступки, позволяющие принять взаимовыгодные решения [9]. Такой лишенный вся​кой видимой организации подход возмущает западных дело-
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вых людей: чтобы узнать, решился ли тот или иной вопрос, им приходится ждать конца переговоров [10].
Место встречи
Принято считать, что место встречи влияет на исход пере​говоров. Поэтому участнику переговоров необходимо выби​рать такое место, которое дает ему преимущества. В целом выбор места встречи ограничен тремя возможностями: тер​ритория участника переговоров, территория другой сторо​ны и нейтральная территория [11].
Переговоры на своей территории дают территориаль​ное преимущество. С психологической точки зрения, мы бо​лее комфортно чувствуем себя в знакомой обстановке, и это повышает нашу уверенность в себе в отношениях с гостями. Кроме того, переговоры на своей территории позволяют сэ​кономить значительные средства, потому что не требуют по​ездок в другие страны. Здесь участник переговоров ближе к тем, кто его поддерживает — к своему дому, к семье и колле​гам. Он может легко получить любую необходимую инфор​мацию. Кроме того, роль хозяина по отношению к другой сто​роне позволяет укрепить отношения с ней и потенциально обязывает ее вести себя более разумно.
С другой стороны, если вы ведете переговоры на сво​ей территории, гости могут оказаться в невыгодном поло​жении: они находятся далеко от дома, возможно, им сложно адаптироваться к разнице во времени, и они рискуют полу​чить культурный шок. Все это играет на руку тому, кто ве​дет переговоры дома.
Переговоры на территории другой стороны также име​ют свои преимущества и недостатки. Во-первых, они позво​ляют воочию увидеть предприятие потенциального партне​ра. Слова другой стороны о том, что она владеет "большой
ПРЕДВАРИТЕЛЬНОЕ  ПЛАНИРОВАНИЕ
131
фабрикой", не особенно содержательны, потому что в разных культурах размер воспринимается по-разному. Кроме того, переговоры на чужой территории дают возможность позна​комиться со всеми, кто вовлечен в данный проект, а также расширить свои связи в деловом сообществе и в правитель​стве. Конечно же, для этого придется посетить предприятие другой стороны, смириться с расходами, перенести смену ча​совых поясов и вести переговоры на незнакомой территории.
Третья возможность — переговоры на нейтральной тер​ритории. Например, местом встречи участников переговоров из Соединенных Штатов и Сингапура может стать Женева. Однако если представители другой стороны бывали здесь раньше и говорят по-французски, Женеву уже нельзя считать нейтральной территорией. Часто участники длительных пе​реговоров проводят встречи в разных местах. Первая встреча может произойти на территории одной стороны, вторая — на территории другой. Это делается для того, чтобы ни у одной из сторон не было территориального преимущества.
Исследование, в котором принимали участие компа​нии-покупатели из Соединенных Штатов, постоянно веду​щие дела с поставщиками из других стран, показало, что 60,5 % этих компаний предпочитают вести переговоры на своей тер​ритории и только 6,7 % делают это на территории поставщи​ков. 17,5 % выбирают нейтральную территорию. 20,9 % компаний-покупателей считают, что место проведения пере​говоров в значительной степени влияет на их результат, 49,8 % полагают, что это влияние проявляется в средней степени, и 26,9 % не придают ему особого значения [12].
График встреч
График отводит определенное время для обсуждения тех или иных вопросов повестки дня. Он должен быть гибким и реали-
9*
132
ПРОЦЕСС ВЕДЕНИЯ ПЕРЕГОВОРОВ
стачным. Необходимо зарезервировать достаточно времени на непредвиденные обстоятельства. Знакомство может занять больше времени, чем предполагалось. Перерывы на кофе и на обед не всегда заканчиваются в запланированное время. Кро​ме того, сложно предугадать, сколько вопросов задаст каждая сторона и сколько времени потребуют ответы на эти вопросы.
Во многих странах все происходит медленно. Люди ни​куда не спешат. Они не испытывают давления времени. Но если участник переговоров живет в стране, где время — это деньги и дорога каждая минута, такая ситуация будет его раздражать. По этой причине при разработке графика не стоит руковод​ствоваться исключительно собственными ценностями.
Если представители одной из сторон проделали дол​гий путь и прибыли из другого часового пояса, им нужно время, чтобы отдохнуть. Также необходимо ценить желание другой стороны осмотреть культурные и исторические дос​топримечательности и походить по магазинам. Как бы там ни было, график переговоров должен оставаться гибким, чтобы стороны сохраняли способность приспосабливаться к изменяющимся ситуациям.
Знакомство участников
Некоторые культуры очень формальны, а другие — нет. Напри​мер в Соединенных Штатах и в Австралии люди обычно назы​вают друг друга просто по имени. Но в других странах часто при​дается большое значение титулам и статусу человека, поэтому здесь люди стремятся к тому, чтобы их представляли со всеми титулами. Более того, могут существовать обязательные прави​ла протокола — к кому обращаться в первую, во вторую и в пос​леднюю очередь. В таком случае неправильно указать титул или имя человека — проступок, и люди стремятся этого избегать. Подобным деталям нужно уделить должное внимание.
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Следующий эпизод показывает, как простая ошибка при обращении к кому-либо может привести к неловкой ситуации. Предварительная подготовка позволит избежать подобных ситуаций.
Сэм Перри — помощник руководителя команды круп​ной корпорации. Задача его команды — изучить возможно​сти создания производственного предприятия в одной из стран Карибского бассейна. Проработав в этой стране шесть месяцев, команда получила запрос от правительства стра​ны, в котором ее просили представить свое предложение президенту и кабинету министров. Несколько дней коман​да готовила презентацию. В последний момент руководите​ля проекта вызвали в головной офис, и он поручил провес​ти презентацию для руководства страны Сэму.
Сэм принимал активное участие в подготовке презен​тации и очень хорошо знал ее содержание. Он даже отрепе​тировал свое обращение к премьер-министру — достопоч​тенному господину Толлису, — а также к его кабинету. Наконец, наступил день презентации. Сэма и его команду приняли во дворце правительства и проводили в приемную премьер-министра. Сэм сразу же начал свою презентацию. "Достопочтенный господин Толлис, — сказал он, — и ува​жаемые члены кабинета министров..."
Вдруг премьер-министр перебил его: "Вы не могли бы начать сначала?" — спросил он с нервной улыбкой.
Сэм был обескуражен. Он не ожидал, что эти люди бу​дут вести себя настолько формально. В своих гавайских ру​башках с короткими рукавами и расстегнутым воротом они всегда казались ему совершенно расслабленными... Но после этих слов Сэма и его коллег, одетых в безупречные деловые костюмы, прошиб холодный пот. Но Сэм собрался с силами и восстановил самообладание. "Ваша светлость, господин Толлис и глубокоуважаемые члены кабинета министров"...
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"Будьте добры, начните сначала", — сказал премьер-министр, на этот раз с видимым раздражением.
"Глубокоуважаемый и достопочтенный господин Толлис"...
"Вероятно, вам придется снова начать сначала".
Совершенно сбитый с толку, Сэм в отчаянии посмот​рел на своих коллег, а потом на официальных представите​лей государства. Над головой с едва слышным треском вра​щались вентиляторы.
Один из членов кабинета министров, почтенный по​жилой господин, который сидел ближе всего к Сэму, с жа​лостью взглянул на него, потом нагнулся к нему и прошеп​тал: "Я прошу прощения, но господин Толлис полгода назад был уволен со своего поста. Перед вами — достопочтенный господин Герберт" [13].
КРАТКОЕ СОДЕРЖАНИЕ
В любых переговорах актуальное взаимодействие между дву​мя сторонами — лишь одна из стадий процесса переговоров, только верхушка айсберга. Самый важный элемент перего​воров — это их планирование и подготовка. Однако участни​ки переговоров, особенно неопытные, часто ею пренебрега​ют. Опытные деловые люди знают, что подготовка может быть избыточной, но ни в коем случае не недостаточной. У каждо​го участника переговоров есть как сильные, так и слабые сто​роны, но лучших результатов достигает тот, кто относится к переговорам более серьезно и прилагает больше усилий для достижения своих целей. Возможно, хорошая подготовка — лучшая инвестиция в международные переговоры.
В процессе предварительной подготовки к перегово​рам необходимо определить предмет переговоров, узнать, какова позиция другой стороны, есть ли у вас конкуренты и
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кто они, определить свои ограничения на данных перегово​рах, разработать стратегию и тактику и запланировать сеан​сы переговоров. Из всех этих факторов особое значение име​ет один: знать свои ограничения на данных переговорах. Этот фактор связан с определением BATNA, то есть лучшей аль​тернативы сделке, по поводу которой ведутся переговоры. BATNA — стандарт, в соответствии с которым необходимо оценивать все потенциальные соглашения.
ПРИМЕЧАНИЯ
1. Roy J. Lewicki, David M. Saunders, and John W. Minton, Essentials of
Negotiation, 2nd Edition (New York: McGraw-Hill Irwin, 2001), Chapter 2.
2. Jeffrey Z. Rubin and Burt R. Brown, The Social Psychology of Bargaining
and Negotiation (New York: Academic Press, 1975).
3. Lewicki, et al. op. cit.
4. Henry H. Calero and Bob Oskam, Negotiate the Deal You Want (New
York: Dodd, Mead & Company, 1983).
5. Subhash C. Jain, Marketing Planning and Strategy, 6th Edition
(Cincinnati: South-Western College Publishing, 2000), Chapter 4.
6. See Roger Fisher and William Ury, Getting to Yes (New York: Penguin
Boob, 1991).
7. See Leigh Thompson, The Mind and Heart of the Negotiator (Upper Saddle
River, NJ: Prentice Hall, 1998).
8. Michael Kublin, International Negotiating (Binghamton, NY: The
Haworth Press, Inc., 1995).
9. John L. Graham, "Across the Negotiating Table from the Japanese",
International Marketing Review, Autumn 1986, pp. 58-70.
10. Stewart J. Black and Mark Mendenhall, "Resolving Conflicts with the
Japanese: Mission Impossible", Sloan Management Review, Spring, 1993,
pp. 49-53.
И. См. Donald W. Hendon, Rebecca Hendon, and Paul Herbig, Cross-Cultural Business Negotiations (Westport, CT: Quorum Books, 1996).
12. Hokey Min and Williams Galle, "International Negotiations Strategies of
U.S. Purchasing Professionals", International Journal of Purchasing and
Materials Management, Summer 1993.
13. Charles F. Valentine, The Arthur Young International Business Guide
(New York: John Wiley and Sons, 1988), p. 400.
Этот достойный торговец вел себя настолько мудро и осмотрительно, что никто и не догадывался о том, как велики его долги.
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Т
X о, как человек открывает переговоры, оказывает влияние на весь их процесс, от самого первого предложения до окон​чательного соглашения. На первой стадии переговоров, осо​бенно между представителями разных культур, момент на​чала особенно важен.
Чтобы вести бизнес на международной арене, нужно уметь видеть долговременную перспективу, и личные отно​шения здесь очень важны. Опытные участники переговоров создают благоприятную атмосферу, которая позитивно вли​яет на общую атмосферу, стиль и развитие переговоров, а также на их окончательный итог.
Первое впечатление изменить очень сложно, особен​но если оно оказалось негативным. Наша первая негатив​ная реакция на других людей чаще всего бывает более силь​ной и продолжительной, чем позитивная, поэтому первые предложения нужно делать очень осторожно. Чтобы пере​говоры оказались плодотворными, начальные предложения должны, во-первых, подчеркивать взаимную выгоду сто​рон, во-вторых, быть ясными и позитивными, оставаться достаточно гибкими, вызывать интерес, демонстрировать уверенность, и, наконец, способствовать созданию конст​руктивной атмосферы.
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ПЕРВОЕ ПРЕДЛОЖЕНИЕ
Если участник переговоров хочет захватить инициативу и задать тон дискуссий, ему нужно сделать свое предложение первым. В таком случае он получит тактическое преимуще​ство: выразив свою позицию первым, он тем самым устано​вит границы дискуссий или точку отсчета. Такая точка от​счета, установленная одной стороной, может повлиять на реакцию другой. Когда другая сторона знает, какова ваша по​зиция, она может либо отказаться от вашего предложения, либо выдвинуть встречное предложение. Кроме того, в свете вашего исходного предложения другая сторона может пере​смотреть свою готовность принять то или иное соглашение.
На этой стадии переговоров не стоит идти на ненужные уступки. Прежде всего, необходимо стремиться прояснить си​туацию. Такой подход предполагает, что исходное предложе​ние основано на самой свежей информации о рынке, заслужи​вает доверия и высказано с уверенностью. Другими словами, если участник переговоров точно знает, какова точка отступ​ления другой стороны, сделать свое предложение первым — значит получить преимущество. Идеальное первое предложе​ние должно едва превышать точку отступления другой сторо​ны. Другая сторона сочтет такое предложение серьезным и приемлемым, так как оно лежит в границах "зоны торга". Если другая сторона принимает предложение, участник перегово​ров может сохранить больший диапозон "зоны торга".
Чаще всего на переговорах между компаниями из раз​ных стран ожидается, что первым свое предложение сделает продавец, потому что покупатель считает свою позицию более сильной. На некоторых рынках покупатели диктуют условия и контролируют ход дискуссий на всем протяжении перегово​ров — с самого начала и до заключения окончательного согла​шения. Если участник переговоров не знаком с особенностя-
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ми рынка, на котором пытается вести бизнес, и его предложе​ние основано на неадекватной информации, или если он не понимает желаний другой стороны, это может поставить его в сложное положение. Например, если ваше первое предложение тут же принимается, это значит, что вы недооценили рынок и продешевили. Чтобы этого не произошло, нужно сделать свое предложение настолько "мягким" или "жестким" (в зависимос​ти от того, покупаете вы или продаете), чтобы другая сторона просто не смогла его принять. Но здесь таится определенная опасность: нелепое предложение может создать неблагоприят​ное впечатление и поставить под угрозу отношения. Поэтому, как правило, не стоит делать предложение первым в том случае, если другая сторона более осведомлена, чем вы.
ПЕРВОЕ ПРЕДЛОЖЕНИЕ: v     "ЖЕСТКОЕ» ИЛИ "МЯГКОЕ»
В начале переговоров участники стоят перед сложным вы​бором: им нужно решить, "жестким" или "мягким" должно быть их первое предложение. Если участник делает "жест​кое предложение", он может потерять сделку. С другой сто​роны, слишком "мягкое" предложение может привести к потере прибыли, ведь может оказаться, что другая сторона была готова принять более жесткие условия. Если участник переговоров точно знает, какова точка отступления потен​циального партнера, его предложение будет лежать в преде​лах "зоны торга" и давать благоприятные возможности для сотрудничества. К сожалению, чаще всего участники пере​говоров слишком мало знают о позиции другой стороны, и поэтому этот непростой вопрос, "мягким" или "жестким" должно быть первое предложение, так и остается без ответа. Реальный опыт в этой области показывает, что те, чьи исходные предложения довольно "жесткие", достигают более
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высоких результатов, чем те, чьи предложения более "мягкие" [1]. Поэтому лучше всего с самого начала просить высокую цену. На это есть три причины. Во-первых, это позволяет уча​стнику переговоров собирать информацию, не делая уступок раньше времени. Во-вторых, это сообщает другой стороне о том, что процесс переговоров, скорее всего, окажется длитель​ным, и ей, вероятно, придется пойти на более серьезные ус​тупки, чем она рассчитывала. В-третьих, это позволяет участ​нику переговоров продолжать дискуссии, несмотря на отказ другой стороны от первоначального предложения.
Но слишком "жесткое" начало таит в себе две пробле​мы. Во-первых, другая сторона может сразу же прекратить переговоры. Во-вторых, оно свидетельствует о неуступчи​вой и жесткой позиции, а это не способствует созданию дол​говременных отношений.
Любые возражения по поводу первоначального пред​ложения нужно преодолевать с помощью вопросов и отве​тов, а не с помощью уступок. Необходимо определить, ка​кие аспекты предложения приемлемы, а какие — нет. На основании этого можно корректировать свое первоначаль​ное предложение или, в конце концов, сделать встречное предложение. Предложения и встречные предложения нуж​но рассматривать последовательно, шаг за шагом, с помощью постоянных вопросов, как показано в Приложении 5-1. Это позволит участнику переговоров собирать информацию и делиться ею, не делая преждевременных* уступок.
"Жесткое" начало переговоров характерно для тех рынков, где свидетельством мастерства в ведении перегово​ров считается то количество уступок, которое удалось по​лучить. Например, "жестких" первоначальных предложений ожидают во многих странах Латинской Америки и Ближне​го Востока. На рынках с высокой конкуренцией, характер​ных для Юго-Восточной Азии, Северной Америки и Север-
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ной Европы, исходные предложения обычно немного пре​вышают точку отступления.
Если вы решили, что ваше первоначальное предложе​ние должно быть "жестким", следует избегать одной серьез​ной ошибки — делать его настольно "жестким", что это сра​зу же заводит переговоры в тупик. Другая ловушка — начать с "жесткого" предложения и не подумать о том, какими ар​гументами вы будете его обосновывать. При этом, пытаясь
ПРИЛОЖЕНИЕ 5-1
ПОСЛЕДОВАТЕЛЬНОСТЬ ВОПРОСОВ, ВЕДУЩАЯ К УСПЕШНЫМ ПЕРЕГОВОРАМ
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справиться с недостатком аргументов, участники перегово​ров совершают ошибку, немедленно начиная идти на уступ​ки, не выслушав предложения другой стороны.
Иногда опытные участники переговоров в начале де​лают "мягкие" предложения, ненамного превышающие их точку отступления, не столько для того, чтобы попытаться заключить сделку, столько для того, чтобы их втянули в пе​реговоры. Затем они изменяют и дополняют свое предло​жение на основании новой информации, полученной в ходе дискуссий. В некоторых отраслях и на некоторых рынках товар продается по относительно одинаковой цене и в соот​ветствии с заранее установленными условиями, что почти не дает возможности сделать первое "пробное" предложение.
В такой ситуации ваше предложение должно быть в целом похоже на предложения конкурентов. Преимущество предложений, сходных с предложениями конкурентов, со​стоит в том, что это позволяет продолжать борьбу за сделку. Чтобы ваши шансы на победу выросли, предложение долж​но быть направлено на удовлетворение специфических по​требностей другой стороны и ясно показывать, что полнос​тью соответствует ее требованиям.
Если участник переговоров выходит на новый рынок или хочет завоевать нового клиента, его первоначальное пред​ложение должно быть очень близким к точке отступления, а иногда и немного ниже. В таких случаях необходимо объяс​нить, что предложение остается в силе только в течение опре​деленного периода времени. Например, в середине последне​го квартала года экспортер видит, что на его фабрике возникло перепроизводство товара. В такой ситуации он может пред​ложить ограниченную партию товара по специальной льгот​ной цене, чтобы реализовать излишки своей продукции и та​ким образом возместить свои постоянные издержки и часть переменных издержек на единицу продукции.
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Иногда "мягкое" предложение может помочь заключить сделку с известной международной компанией. К такой стра​тегии часто прибегают компании малого и среднего размера, желающие вести бизнес с корпорациями мирового масштаба. Преимущества сотрудничества с крупными международными компаниями часто перевешивают потребность в немедленной прибыли. Однако подобная стратегия с самого начала ослаб​ляет позицию участников переговоров и часто приводит к не​выгодным для них соглашениям. Чтобы не попасть в такую ситуацию, необходимо увести дискуссию от первоначального предложения и перейти к потребностям другой стороны. Дис​куссию следует контролировать с помощью вопросов, и в пер​вую очередь нужно стремиться понять, каковы реальные потребности другой стороны. Если они вам известны, вы мо​жете предложить дополнительные преимущества, например более высокое качество, сжатые сроки доставки, розничную упаковку вместо оптовой, короткий и гибкий производствен​ный период и другие нематериальные выгоды, которые мо​гут повысить прибыльность для вас этой сделки. Если вы успешно управляете переговорами, даже следуя при этом стратегии "мягких" предложений, можно достичь выгодного соглашения. Маркетологи знают, что компании-покупатели, постоянно работающие с поставщиками, предпочитают при​обретать самые качественные товары или услуги у самых ува​жаемых компаний по самой низкой цене. Но в итоге те же самые покупатели часто готовы платить больше за то, чтобы избежать риска получить некачественный товар или столк​нуться со срывом сроков.
Иногда предприниматели малых или средних компаний делают очень "мягкие" предложения, в надежде в будущем получить крупные заказы. Но слишком часто подобные обе​щания будущих крупных сделок так и остаются обещания​ми. Вести переговоры по поводу неприбыльных сделок в на-
■J44
ПРОЦЕСС ВЕДЕНИЯ ПЕРЕГОВОРОВ
дежде возместить недополученную прибыль за счет будущих заказов — опасная стратегия. Дальновидные участники пере​говоров избегают ее, потому что она очень рискованна. Как только такая компания повысит свои цены (неважно, предуп​редив об этом другую сторону или нет), покупатель, вероят​нее всего, расторгнет сделку и уйдет к конкурентам.
УСТУПКИ
Вопрос уступок становится актуальным после того, как было сделано первоначальное предложение и другая сторона его отклонила. Но в такой ситуации не стоит сразу же перехо​дить к уступкам. Опытные участники переговоров ожида​ют возражений. Они превращают возражения в новые воз​можности, не прибегая при этом к тактике защиты, и не идут на уступки слишком рано. Они воспринимают реакцию дру​гой стороны как идеальную возможность начать обмен ин​формацией с помощью вопросов.
Прежде чем начать аргументировать свое первоначаль​ное предложение, нужно спросить у другой стороны, какие аспекты предложения для нее приемлемы. Такая информа​ция позволяет начать дискуссии в позитивной атмосфере и еще раз представить свое предложение, сделав акцент на тех его аспектах, которые больше всего заинтересовали другую сторону. Не поддаваясь давлению, участник переговоров получает психологическое преимущество на ранней стадии дискуссий. Обмен информацией между сторонами позволя​ет определить общие интересы и исследовать новые возмож​ности, чтобы достичь наилучшего соглашения.
В Приложении 5-2 приведены самые распространенные возражения на начальной стадии дискуссий и адекватные от​веты на эти возражения. Обычно цель таких возражений — за​ставить участника переговоров потерять уверенность в себе и
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начать защищаться. Управляя дискуссией с помощью последо​вательных вопросов и добиваясь полного понимания того, чего на самом деле хочет потенциальный партнер, можно успешно преодолеть эти ранние возражения и получить возможность направлять переговоры в соответствии со своими целями.
ПРИЛОЖЕНИЕ 5-2 ПРИЧИНЫ ОТКЛОНЕНИЯ ПЕРВОНАЧАЛЬНОГО ПРЕДЛОЖЕНИЯ
Для нас это слишком дорого.
· Спросите, что значит "слишком дорого".

· Выясните, какая цена будет приемле​
мой и почему.
· Обоснуйте свое предложение.
· Не снижайте свою цену до тех пор,
пока не узнаете все возможное о том,
чего хочет другая сторона.
· Выясните, является ли причиной
возражения именно цена или какие-то
другие факторы.
· Спросите себя: "Если мои цены
слишком высоки, почему другая
сторона ведет со мной переговоры?"
Наш бюджет не позволяет принять это предложение.
· Выясните, каков бюджет другой
стороны, и на какой период он рассчитан.
· Исследуйте, соответствует ли ваше
предложение общему бюджету:
существует ли у другой стороны
возможность объединить несколько
статей бюджета.
· Предложите гибкий график оплаты.
· Подтвердите заказ и отложите
поставки до тех пор, пока не будет
составлен новый бюджет.
· Разделите заказ на несколько неболь​
ших заказов таким образом, чтобы
соблюдались ограничения текущего
бюджета.


Это не то, что нам нужно.
· Спросите, что нужно другой стороне
и стремитесь получить
конкретные ответы.
· Выясните, какие аспекты вашего
предложения заинтересовали другую
сторону больше всего.
· Продолжайте задавать вопросы до тех
пор, пока не поймете, каковы реальные
потребности другой стороны.
· Заново сформулируйте свое предложе​
ние в свете полученной информации.
Ваше предложение неконкурентоспособно.
· Спросите, что значит "неконкуренто​
способно".
· Выясните, каковы предложения ваших
конкурентов и сравните их со своими
предложениями.
· Найдите недостатки в других предло​
жениях и сделайте акцент на преиму​
ществах вашего предложения.
· Сформулируйте свое предложение
заново, избегая прямого сравнения
с конкурентами. Сделайте акцент на уникальных особенностях ваших товаров или услуг.
Source: Claude Cellich, "Business Negotiations: Making the First Offer", International Trade FORUM, 2/2000, p. 16.
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Собрав достаточно информации, участник перегово​ров готов сделать встречное предложение. Оно может быть почти таким же, как первоначальное предложение, или со​держать некоторые уступки. Стремление во что бы то ни стало сохранить первоначальную позицию говорит о неус​тупчивости, которая не только ничего не дает, но может при​вести к срыву переговоров, потому что другая сторона не видит пространства для торга. Другая сторона может занять такую же позицию и тоже стать неуступчивой. В такой си​туации стороны начинают воспринимать друг друга в лож​ном свете или утрачивают взаимное доверие, и дальнейшие переговоры становятся невозможными [2].
Другая возможность — это гибкая позиция, которая способствует сотрудничеству, а не противостоянию [3]. Она показывает, что существует пространство для маневра, и позволяет продолжать переговоры.
Уступки — неотъемлемая часть переговоров. Исследо​вания показывают, что стороны более позитивно восприни​мают соглашение, если оно достигнуто в процессе обмена уступками. Идти на уступки — значит показывать другой стороне, что вы признаете ее потребности и стремитесь со​здать такую ситуацию, в которой эти потребности будут удовлетворены по крайней мере частично [4]. Гибкость на переговорах выражается в трех аспектах: их обоюдности, масштабах и последовательности.
Обоюдность уступок
Важный аспект уступок — их обоюдность. Если участник пе​реговоров идет на уступки, он ожидает, что другая сторона сде​лает то же самое. Но иногда участник переговоров восприни​мает обоюдность просто как возможность выставлять условия: я сделаю для вас А и В, если вы сделаете для меня X и Y.
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Масштабы уступок
Масштабы уступок также важны. На начальных стадиях переговоров возможны большие уступки, но по мере того как участники приближаются к своим точкам отступления, их уступки становятся все менее и менее значительными. Пред​положим, поставщик обсуждает цены на свою продукцию с агентом и его предложение на 100 долларов выше той цены, к которой стремится другая сторона. Уступка в 10 долларов снижает возможность торга на 10 %. Если переговоры идут по поводу 10 долларов в пределах желаемой цены другой стороны, уступка в 1 доллар "съедает" 10 % оставшегося ди​апазона торга. Этот пример показывает, как другая сторона может воспринимать масштабы уступки.
Последовательность уступок
Очень важно, в какой последовательности делаются уступ​ки. Чтобы проиллюстрировать этот пункт, предположим, что компания из Калифорнии ведет переговоры с компанией из Южной Кореи по поводу стоимости единицы определенно​го химиката. Для каждой компании эти переговоры оказа​лись непростыми. Как показано в Приложении 5-3, калифор​нийская компания уже сделала три уступки, каждая в размере 4 доллара за единицу продукции. Общий размер ее уступок составил 12 долларов. С другой стороны, южноко​рейская компания сделала четыре уступки, в 4, 3, 2 и 1 дол​лар за единицу продукции. Общий размер ее уступок соста​вил 10 долларов. Компании заявили друг другу, что достигли той точки, где дальнейшие уступки невозможны. Заявление корейской компании более правдоподобно, поскольку пос​ледовательность ее уступок говорит о том, что она действи​тельно больше не может уступать. В то же время заявление
ю*
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калифорнийской компании менее правдоподобно, посколь​ку последовательность ее уступок (три одинаковых уступ​ки) свидетельствует о том, что все еще существует простран​ство для дальнейших уступок. Однако в реальности компания из Калифорнии пошла на более значительные уступки, чем корейская компания. Этот пример показывает, как важно отслеживать последовательность уступок [6].
ПРИЛОЖЕНИЕ 5-3 ПОСЛЕДОВАТЕЛЬНОСТЬ УСТУПОК ДВУХ СТОРОН
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Источник: Roy J. Lewicki, David M. Saunders, and John W. Minton, Essentials of Negotiations, Second Edition (New York, McGraw-Hill, Irwin, 2001), p. 72.
ПРИЕМЫ ВЛИЯНИЯ НА ХОД ПЕРЕГОВОРОВ
Влиянием можно назвать те тактики, к которым прибегают участники переговоров и в которых они используют любые
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свои преимущества, чтобы достичь как можно более благо​приятных для себя результатов. Сальдини выделяет шесть отдельных категорий влияния: "услуга за услугу", выполне​ние обещаний, "стадное чувство" (Social Proof), симпатия, авторитет и дефицит [7].
Влиять на переговоры в собственных интересах может любая из сторон. Конечно, необходимо стремиться влиять на исход переговоров таким образом, чтобы он оказался бла​гоприятным для вас. В то же время нужно быть вниматель​ным и замечать, каким образом влияет на ход переговоров другая сторона.
"Услуга за услугу"
Принцип "услуга за услугу" означает, что вы делаете че​ловеку услугу, и он должен вернуть ее, так как чувствует себя обязанным это сделать. На переговорах одна из сто​рон использует подобную тактику, чтобы получить уступ​ки от другой стороны. Участник переговоров чувствует, что действительно должен пойти на уступки, потому что в прошлом другая сторона сделала для него нечто важное. Другая сторона тактично напоминает ему, что он кое-что ей задолжал.
В основе такого подхода нет ничего неразумного или нелогичного. Однако нужно соблюдать осторожность и не делать во имя такой "благодарности" слишком серьезных ус​тупок. Другими словами, не следует становиться жертвой другой стороны или позволять ей себя эксплуатировать. Нужно взвесить, насколько ценными были прошлые услу​ги другой стороны и определить, каковы границы вашей бла​годарности. Превышать их нет необходимости. Никогда не следует идти на уступки в обмен на обещание получить ус​тупки от другой стороны в будущих сделках. К сожалению,
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в такой ситуации уступки, полученные в прошлом, легко за​бываются, а будущие сделки так и не происходят.
Выполнение обещаний
С психологической точки зрения люди предпочитают вести себя последовательно и выполнять свои обещания, потому что непоследовательность — свидетельство неразумности или иррациональности поведения [8].
Никогда не нужно соглашаться на условия, которые вы не можете или не хотите соблюдать. Например, экспор​тер ведет переговоры с иностранным дистрибьютором по поводу комиссионных. Дистрибьютор принимает условия экспортера, но с тем условием, что тот адаптирует продукт к местному рынку. Экспортер соглашается это сделать, ве​роятно, не подумав о том, что ему для этого потребуется, и переговоры успешно завершаются. Теперь, чтобы быть пос​ледовательным и выполнить обещанное, экспортеру при​дется заняться адаптацией продукта, даже если это обой​дется ему дороже, чем он предполагал. Именно влияние этого принципа заставляет его заняться обещанной адап​тацией своей продукции.
"Стадное чувство"
Люди часто оправдывают свое поведение тем, что сделали или могли бы сделать в подобных обстоятельствах другие. В деловых переговорах одна из сторон может просить об ус​тупках, используя принцип "все так делают". Например ино​странный дистрибьютор может настаивать на том, чтобы эк​спортер сам оплачивал транспортные расходы, в случае если ему возвращается продукция с дефектами. Он аргументи​рует свою позицию примером других иностранных компа-
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ний, товары которых представляет на местном рынке. Убеж​дая экспортера, дистрибьютор использует поведение других компаний как подтверждение того, что именно экспортер обязан оплачивать транспортные расходы возвращенной ему продукции. Но если по имеющимся у экспортера данным эта информация не соответствует действительности, единствен​ный способ, которым он может отклонить попытку повли​ять на него с помощью такого метода — это потребовать кон​кретных фактов и доказательств. В то же время, если экспортер знает, что в данной отрасли принято, чтобы транс​портные расходы за возвращенную продукцию оплачивали дистрибьюторы, он должен быть готов подтвердить это кон​кретными фактами. Тогда он сможет в свою очередь исполь​зовать принцип "все так делают" и опровергнуть аргументы дистрибьютора.
Симпатия
Как правило, люди чаще соглашаются с теми, кто им нра​вится. Скорее всего, участник переговоров будет охотнее делать уступки тому представителю другой стороны, кото​рый ему симпатичен. Поэтому другая сторона может изо всех сил стараться вам понравиться, чтобы потом попросить вас пойти на нужные ей уступки.
Принцип симпатии можно использовать для собствен​ной пользы. Для этого нужно вызвать симпатию у другой стороны, чего можно добиться различными материальными или не материальными способами.
Например можно преподнести другой стороне пода​рок или позитивно отозваться о ее родной стране: "Вы жи​вете в прекрасной стране с долгой историей и богатейшей культурой". Если участник переговоров создал атмосферу, в которой другая сторона испытывает к нему симпатию, ему
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будет легче просить об уступках. Искушенные участники пе​реговоров прилагают массу усилий, чтобы их воспринима​ли как приятных, остроумных, знающих и дружелюбных людей, чтобы к ним испытывали симпатию [9]. И тогда уже в самом начале переговоров другая сторона будет считать, что имеет дело с настоящим другом, а это соответствующим образом повлияет на ее поведение.
Авторитет
Люди, как правило, принимают мнения, взгляды и указания тех, кого считают авторитетом в данном вопросе. Болея, мы следуем советам врача, потому что считаем его авторитетом в области здоровья. Точно так же в переговорах другая сто​рона без сомнений примет предложение участника перего​воров, если считает его авторитетом.
Поэтому очень важно, чтобы те, кто участвует в пере​говорах от лица вашей компании, были профессионалами, полностью владели информацией обо всех деталях ситуа​ции и могли вести себя авторитетно. Человек, которому не хватает авторитета, может сдаться слишком рано и пойти на ненужные уступки.
На переговорах авторитет имеет и другое значение. Он связан с полномочиями участников переговоров зак​лючать окончательные соглашения от лица своей органи​зации. Если участник переговоров не уполномочен заклю​чать сделку, другая сторона может воспринять его всего лишь как посредника и потерять интерес к дискуссиям. Например, если другая сторона просит об уступках, а вы не уполномочены идти на них, она может просто прекра​тить переговоры. В ее глазах вы не стоите доверия. Тот, кто несет ответственность за данные переговоры, обязательно должен обладать соответствующими полномочиями.
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Дефицит
Людям свойственно хотеть получить то, что редко встреча​ется, что трудно найти и на что существует большой спрос. И переговоры — не исключение. В соответствии с принци​пом дефицита необходимо, чтобы некоторые аспекты пред​ложения воспринимались как редкие и дефицитные. Это заставит другую сторону захотеть их получить. Участник переговоров может включить такие аспекты уже в свое пер​воначальное предложение, но при этом может впоследствии отказаться от них, сказав, что не сумеет их обеспечить.
Если участник переговоров подает эти аспекты как дефицитные, другая сторона может захотеть получить их любой ценой. Затем, по мере продвижения переговоров, как бы нехотя, можно согласиться их предоставить. Другая сто​рона высоко оценит подобные "жертвы", и в ответ участник переговоров сможет получить дополнительные уступки.
ОБЩИЕ ПРОБЛЕМЫ
Довольно часто участники переговоров сталкиваются с воп​росами, на которые нет простых ответов. Им приходится находить ответы самостоятельно, в зависимости от конкрет​ной ситуации. Ниже мы приведем некоторые полезные со​ображения на эту тему [10].
Информация о "цене равновесия" (Reservation Price)
В предыдущей главе мы рассматривали термин "зона тор​га", который обозначает окончательную цену, лежащую по​середине между точками отступления обеих сторон. Каждая из сторон стремится получить как можно большую часть
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"зоны торга", и переговоры ведутся именно об этом. Если одна из сторон открыто говорит о том, какова ее точка от​ступления, это укрепляет позиции другой стороны и позво​ляет ей вести торг более уверенно. Поэтому не стоит сооб​щать другой стороне этих сведений.
Иногда участники переговоров считают, что проще вести переговоры, если стороны доверяют друг другу и от​крыто называют свои предельные позиции, так как это по​зволяет действовать и общаться спокойно и рационально. Но основной проблемой переговоров является не доверие, а стратегия. Цель стратегии — получить максимальную выго​ду. Поэтому стремление доверять другой стороне приведет только к конфликтам.
Ложная информация, связанная с точкой отступления
Лгать, говоря о своей точке отступления, неэффективно по нескольким причинам. Во-первых, это сокращает "зону тор​га", что, в свою очередь, затрудняет уступки. Переговоры могут зайти в тупик. Более того, ложь может негативно по​влиять на репутацию участника переговоров на рынке. Люди часто обсуждают переговоры, в которых им приходилось участвовать, и сторону, которая лжет, могут упоминать в таких разговорах как ненадежную. Помните, хорошая но​вость лежит, а плохая — бежит.
Как обнаружить ложь
в заявлениях другой стороны
В свою очередь необходимо убедиться в том, что другая сто​рона говорит правду. Для этого существуют три стратегии. Во-первых, необходимо проверить, согласуются ли между
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собой ее аргументы. Обычно на переговорах стороны зада​ют друг другу множество вопросов. Необходимо замечать любые расхождения и противоречия в ответах другой сто​роны. Конечно же, вопросы нужно формулировать так, что​бы неправдивые ответы сразу же становились очевидными. Во-вторых, можно использовать несколько параллельных каналов коммуникации. Например, если вы ведете перего​воры по телефону, а также с помощью обычной или элект​ронной почты, и начинаете подозревать, что вас вводят в заб​луждение, попросите о личной встрече. Чем больше каналов коммуникации используется, тем сложнее лгуну следить за своими словами. Ложь часто проявляется посредством не​вербальных сигналов, например жестов и контакта глаз. В-третьих, можно попросить другую сторону подтвердить свои слова конкретными фактами.
Как определить точку отступления потенциального партнера
Мы уже привели причины, по которым не следует открыто заявлять о том, какова ваша точка отступления. Не нужно прямо спрашивать об этом и другую сторону. Потенциаль​ный партнер может потерять к вам уважение и прекратить переговоры. Кроме того, спрашивать об этом неэтично, если только вы не собираетесь раскрыть собственные позиции.
Выбор между "жесткой" и "мягкой" позицией
Тот, кто ведет переговоры жестко, часто лишен гибкости, требует слишком многого, неохотно идет на уступки и скры​вает информацию. Такой человек упрям и без сожалений прекратит переговоры, которые могли бы быть очень успеш​ными. С другой стороны, тот, кто ведет переговоры "мягко",
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может раскрыть свою точку отступления, идти на серьезные уступки и слишком старается вести себя так, чтобы другая сторона чувствовала себя хорошо.
С точки зрения международных переговоров ни одна из этих позиций, ни "жесткая", ни "мягкая", не является эф​фективной. Самый лучший подход, позволяющий достичь максимального успеха, — это стратегическое творчество. Такой подход предполагает использование различных стра​тегий, чтобы расширить свою часть "зоны торга" с помощью обмена информацией, избирательных уступок и создания длительных взаимоотношений.
"Честная игра"
Прекрасно, когда обе стороны ведут "честную игру". Пере​говоры проходят легко и быстро, и в выигрыше оказывают​ся обе стороны. Но как ни прискорбно, на практике такие идеальные ситуации встречаются очень редко. Во-первых, довольно сложно определить, что честно, а что — нет. Поня​тие честности крайне туманно, и разные люди определяют его по-разному. Поэтому, даже если обе стороны считают, что ведут "честную игру", их представления могут быть очень далеки друг от друга. Более того, хотя стороны стремятся к справедливому и честному результату, их идеи о том, как достичь справедливости, тоже могут быть разными. Это зна​чит, что переговоры невозможно проводить только на осно​ве честности и справедливости.
Окончательное предложение
Не нужно спешить выдвигать окончательные предложения или брать на себя обязательства, которых нельзя будет из​менить. Это нужно сделать только тогда, когда вы будете к
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этому готовы. Выдвигать окончательное предложение мож​но только в том случае, если вы достигли того момента, ког​да со спокойной душой можете покинуть комнату для переговоров. Это происходит в том случае, когда ваша аль​тернатива (BATNA) представляет более привлекательную возможность.
КРАТКОЕ СОДЕРЖАНИЕ
В любых переговорах первоначальное предложение долж​но быть обоснованным с точки зрения основного контекста дискуссий. Начинать переговоры с необоснованных требо​ваний или беспочвенных предположений — значит ставить их под угрозу. Для другой стороны первоначальное предло​жение должно выглядеть конкурентоспособно, и нужно быть готовым подкрепить его серьезными аргументами.
Хуже всего — начать идти на уступки сразу же после того, как первоначальное предложение встретило возражения. С этой проблемой чаще всего сталкиваются неопытные или неподготовленные участники переговоров. В такой ситуации необходимо задавать вопросы, внимательно и активно слушать и сохранять спокойствие. Еще до начала переговоров нужно предвидеть наиболее вероятные возражения, заранее подгото​вить адекватные ответы на них и сформулировать вопросы, направленные на получение определенной информации.
В течение этой важной начальной фазы переговоров их участнику может оказаться очень полезным знание рын​ка, объективная оценка конкурентов и понимание того, в чем состоят реальные потребности другой стороны. Первона​чальное предложение формирует окончательное соглаше​ние, поэтому очень важно уметь с самого начала произво​дить благоприятное впечатление. Второго шанса произвести хорошее первое впечатление может не быть.
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Если ваше первое предложение немного выше желае​мого уровня, вы сможете впоследствии добиться более ус​пешных результатов. Но если вы ведете переговоры на рын​ке с жесткой конкуренцией, первое предложение можно слегка занизить. На традиционных рынках, где конкурен​ция не такая жесткая, предложения должны быть выше же​лаемого уровня, чтобы можно было делать множество усту​пок в зависимости от позиции другой стороны.
Первое предложение нужно делать уверенно и убеж​денно, но при этом оставлять место для маневра. Вопрос не в том, чтобы сделать свое предложение первым, и не в том, чтобы его приняли или отклонили, а в том, чтобы удачно начать переговоры и поддерживать контроль над ситуацией на всех этапах. Только с помощью хорошо продуманных воп​росов можно выяснить, чего именно хочет другая сторона. Это позволяет заново сформулировать свое предложение с учетом ее специфических потребностей.
Начальную фазу переговоров следует воспринимать как возможность создать атмосферу доверия, в которой лег​че обмениваться стратегической информацией. Время для уступок еще не наступило. Руководители некоторых корпо​раций считают эту фазу пустой тратой времени и немедлен​но переходят к уступкам. Но наиболее успешные участники переговоров относятся к ней иначе: они не жалеют времени на то, чтобы выявить реальные потребности другой сторо​ны и определить, какой пакет предложений лучше всего им соответствует. Другими словами, первоначальное предложе​ние на переговорах должно отражать самый лучший сцена​рий развития переговоров, и его должны поддерживать как можно более серьезные аргументы.
НАЧАЛЬНЫЕ СТАДИИ МЕЖДУНАРОДНЫХ ПЕРЕГОВОРОВ
159
ПРИМЕЧАНИЯ
1. Roy J. Lewicki, David M. Saunders, and John W. Minton, Essentials of
Negotiation, 2nd Edition (New York: McGraw-Hill, 2001), pp. 67-68.
2. Deepak Ghosh, "Nonstrategic Delay in Bargaining: An Experimental
Investigation", Organizational Behavior and Human Decision Processes,
Vol. 67, | No. 4,1996, pp. 312-325.
3. Mary Olekalns, Peter L. Smith, and Thomas Walsh, "The Process of
Negotiating: Strategy and Timing as Predictors of Outcomes",
Organizational Behavior and Human Decision Processes, Vol. 68, No. 1,
1996, pp. 68-77.
4. Charles L. Cruder and Robert J. Duslak, "Elicitation of Cooperation by
Retaliatory and Non-retaliatory Strategies in a Mixed Motive Culture",
Journal of Conflict Resolution, Vol. 17, No. 2, 1973, pp. 162-174.
5. Dean G. Pruitt, "Strategic Choice in Negotiation", American Behavioral
Scientist Negotiation Journal, Vol. 10, No. 3, 1994, pp. 217-230.
6. George Yukl, "Effects of the Opponent's Initial Offer, Concession
Magnitude, and Concession Frequency on Bargaining Behavior", Journal
of Personality & Social Psychology, Vol. 30, No. 4,1974, pp. 323-335.
7. Robert B. Cialdini, Influence: Science and Practice (New York: Harper
Collins, 1993).
8. Norman Eyuboglu and Anthony Buja, "Dynamics of Channel Negotiations:
Contention and Reciprocity", Psychology & Marketing, Vol. 10, 1993,
pp. 47-65.
9. Kirk O'Quin and John Aronoff, "Humor as a Technique of Social Influence",
Social Psychology Quarterly, Vol. 44, No. 4, pp. 349-357.
10. Leigh Thompson, The Mind and Heart of the Negotiator (Upper Saddle
River, NJ: Prentice-Hall, 1998), pp. 38-42.
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Джон Гленн, первый астронавт США
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ПЕРЕГОВОРЫ О ЦЕНЕ
ЛЧ-омпании, которые выходят на новые рынки, особенно ком​пании малого и среднего размера, часто сталкиваются с труд​ностями на начальных стадиях переговоров с импортерами, дистрибьюторами и покупателями, работающими на этих рын​ках. Чаще всего эти трудности связаны с ценами, а точнее, цены этих фирм оказываются слишком высокими. Цены — лишь один из множества вопросов, которые необходимо обсудить в ходе деловых переговоров, но они почти всегда влияют на весь процесс переговоров. Тех, кто только начинает заниматься эк​спортом, могут склонить к ценовым уступкам уже в самом на​чале дискуссий. Это не позволяет компании с выгодой исполь​зовать другие свои достоинства, например особенности ее продукции, большой опыт работы в определенной области и стремление выпускать только качественную продукцию.
Цены — зачастую наиболее деликатный аспект пере​говоров, поэтому его обсуждение следует отложить до тех пор, пока не будут обсуждены и согласованы все остальные аспекты сделки [1]. Решения, которые подразумевают дол​говременные обязательства на выполнение экспортных за​казов, редко принимаются только на основании цены. Ско​рее, они основываются на пакете предложений в целом. Это особенно касается тех рынков, где потребители обращают большое внимание на качество, стиль и известность брен-
11-4588
162
ПРОЦЕСС ВЕДЕНИЯ ПЕРЕГОВОРОВ
дов, где существуют хорошо структурированные каналы маркетинга и сбыта и где введение нового продукта на ры​нок требует больших затрат средств и времени.
Представляя на переговорах как можно более полный пакет предложений в тщательно спланированном и органи​зованном стиле, экспортер сможет повысить эффективность дискуссий в ходе переговоров, а также, в долговременной перспективе, прибыльность своих экспортных операций.
ФАКТОРЫ ЦЕНООБРАЗОВАНИЯ
Прежде чем приступить к переговорам, необходимо проанали​зировать, насколько гибко вы можете вести переговоры по по​воду цен. Для этого нужно изучить факторы, влияющие на це​нообразование [2]. На ценообразование на международном рынке влияет гораздо больше факторов, чем на внутреннем, и эти факторы связаны с большей неопределенностью и риском. Цены на внутреннем рынке находятся под влиянием таких факторов, как методы ценообразования, издержки, конкурен​ция, клиенты и правила государственного регулирования. На международном рынке все эти факторы касаются как работы в своей стране, так и в той стране, где вы намерены вести бизнес. Более того, множество разных валют, торговые ограничения и рост количества каналов сбыта еще больше усложняют реше​ния о ценообразовании на международном рынке. Каждый из данных факторов состоит из нескольким компонентов, кото​рые в той или иной стране могут быть более или менее важны​ми и тесно взаимодействуют друг с другом.
Методы ценообразования
Методы ценообразования должны быть тесно увязаны с за​дачами маркетинга. Их можно увязать с желаемой прибы-
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лью или с объемом продаж. Если целью является прибыль, ценообразование строится исходя из издержек, или по прин​ципу "цена плюс желаемая наценка", либо исходя из задан​ного уровня возврата на инвестиции. Задача, связанная с объемом продаж, обычно определяется как желаемый про​цент роста объема продаж или процент доли рынка, которо​го компания хочет достичь.
Анализ издержек
Издержки — один из самых важных факторов в определении цены. Из всех многочисленных понятий издержек самое не​посредственное отношение к образованию цены имеют посто​янные затраты и переменные издержки на единицу продукции. Постоянные затраты — это те расходы, которые не изменяют​ся вместе с изменением масштаба операций, например, коли​чества выпускаемой продукции. Пример постоянных затрат — заработная плата персонала, плата за аренду офиса и другие накладные офисные и производственные расходы. С другой стороны, переменные издержки, например стоимость матери​ала и труда, затраченных в процессе производства данной про​дукции, тесно связаны с объемом операций.
Чтобы исследовать зависимость между издержками и объемом продаж и понять, какие издержки являются посто​янными, а какие — переменными, важно точно их измерять, что совсем не просто. Некоторые затраты, которые являются фиксированными в короткий период времени, не обязатель​но являются таковыми в течение более длительного периода. Поэтому различие между постоянными и переменными из​держками существует только в рамках некоторого небольшого периода времени. Например заработную плату продавцов можно считать постоянной в течение короткого периода. Но в более длительной перспективе, численность торгового пер-
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сонала может увеличиться или снизиться, и поэтому зарпла​ту продавцов можно отнести не к постоянным, а к перемен​ным издержкам.
Более того, некоторые издержки, которые на первый взгляд кажутся постоянными, при более тщательном рассмот​рении оказываются переменными. Компания, которая про​изводит несколько видов продукции, может вести полную документацию того, сколько времени тратит на каждый из видов продукции менеджер по продажам, и на этом основа​нии относить его заработную плату к переменным издерж​кам. Однако издержки на ведение такой документации могут намного превышать те преимущества, которые дает отноше​ние к зарплате менеджера как к переменным издержкам. Кро​ме того, как бы тщательно компания ни вела свою докумен​тацию, некоторые переменные издержки невозможно отнести к какому-то определенному виду продукции.
Влияние издержек на стратегию ценообразования можно исследовать, изучив три следующих фактора:
· соотношение постоянных и переменных издержек;
· "эффект масштаба"1, доступный компании;
· структуру издержек компании по сравнению с конку​
рентами.
Если по сравнению с переменными издержками компании постоянные расходы формируют значительную часть об​щих издержек, повышение объема продаж поможет ей уве​личить свои доходы. Отрасли, которым свойственна такая ситуация, называют "чувствительными к объему продаж". В некоторых отраслях большую часть общих издержек со-
1 Эффект масштаба — экономия, обусловленная ростом масштаба производ​ства. Обычно является прерогативой крупных компаний, занимающих зна​чительную долю рынка. — Прим. пер.
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ставляют переменные издержки. Такие отрасли называют "чувствительными к цене", потому что здесь даже неболь​шое увеличение цены позволяет значительно увеличить прибыль.
Если компания может добиться значительного эффекта масштаба, ее доля на рынке увеличится. В процессе определе​ния цен необходимо уделять надлежащее внимание ожидае​мому снижению издержек. Это значит, что цены можно сни​зить, чтобы в долговременной перспективе увеличить свою долю на рынке. Концепцию снижения издержек благодаря эффекту масштаба часто называют эффектом опыта2. Это зна​чит, что по мере накопления опыта все издержки снижаются. Поэтому, если компания расширяет свою долю рынка, ее из​держки снизятся, что позволит ей снизить цены. Если издерж​ки производителя по сравнению с конкурентами невелики, то он может поднять свои цены до уровня цен конкурентов и по​лучить дополнительную прибыль. Такую прибыль можно ис​пользовать для активного продвижения продукта и общего развития бизнеса. Однако, если издержки производителя по сравнению с конкурентами высоки, для увеличения своей доли рынка цены снижать нельзя. В ситуации "войны цен" произ​водитель, у которого высокие издержки, потерпит поражение.
Конкуренция
Еще один фактор, который необходимо учитывать при оп​ределении цен, — это конкуренция в интересующей компа​нию стране. Конкуренцию в той или иной отрасли можно проанализировать по таким факторам, как количество ком-
2 Эффект кривой обучения/опыта — результат процесса, в ходе которого управляющие и исполнители узнают на опыте, как работать наиболее эф​фективно. Многократное повторение, накопленный опыт и знания способ​ствуют постепенному снижению затрат. — Прим. пер.
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паний, работающих в ней, широта номенклатуры продукции и легкость, с которой можно выйти на данный рынок. Необ​ходимо исследовать деятельность как местных поставщиков, так и экспортеров.
Информация о конкуренции, необходимая для разработ​ки стратегии ценообразования, включает в себя следующее:
· прайс-листы и рекламные материалы конкурентов,
· их реакция на колебания цен в прошлом,
· планы конкурентов в отношении изменения цен,
· информация о специальных рекламных кампаниях и
акциях конкурентов; сравнение своей продукции с то​
варным ассортиментом конкурентов,
· предположения о задачах конкурентов в области це​
нообразования и маркетинга,
· их финансовые отчеты,
· оценки их издержек (постоянных и переменных),
· ожидаемое противодействие в том случае, если вы из​
мените свои цены,
· анализ способности конкурентов идти на ответные меры,
· финансовая стойкость в случае вовлечения в "войну цен",
· стратегии конкурентов, общая активность и жесткость
конкуренции на данном рынке.
•
Если в отрасли работает только одна компания, активность конкурентов отсутствует. Эта компания может позволить себе устанавливать любые цены и подчиняется только тем ограничениям, которые предусмотрены законодательством. Те отрасли, где действует множество компаний, отличает жесткая конкуренция. Такая конкуренция ограничивает свободу действий компаний в установлении цен. Там, где
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существует несколько фирм, выпускающих одинаковую продукцию (например, в сталелитейной отрасли), свобо​дой действий в установлении цен часто обладает только лидер отрасли. Другие устанавливают свои цены, ориен​тируясь на него.
Компания, занимающая большую долю рынка, может изменять свои цены, не беспокоясь о реакции конкурен​тов. Предполагается, что компания, завоевавшая самую большую долю рынка, имеет самые низкие издержки. По​этому она может удерживать низкие цены, не позволяя тем самым другим компаниям наращивать мощности, а также благодаря низким издержкам способна завоевывать новые и растущие рынки.
Если же компания работает на таком рынке, где суще​ствуют возможности дифференциации продукции, она может до некоторой степени контролировать цены, даже если она невелика, а конкурентов довольно много. Такая свобода в от​ношении цен возникает в том случае, если клиенты считают, что бренд компании отличается от брендов ее конкурентов. Независимо от того, реально или только воображаемо такое различие, клиенты будут готовы заплатить больше за те брен​ды, которые предпочитают. Для создания в представлении клиентов идеи о том, что определенный бренд отличается от других, компании вкладывают очень много средств и усилий в продвижение и рекламу своих продуктов. Однако широкий ассортимент продукции позволяет контролировать цены только в рамках определенного диапазона.
Мнение потребителей
Другой основной фактор ценообразования — спрос на про​дукцию. Спрос основан на множестве соображений, и цена — только один из них. Другие причины спроса таковы:
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· покупательная способность клиентов или потребителей,
· их желание покупать,
· место продукта в жизненном стиле потребителей (яв​
ляется ли он символом определенного статуса или про​
дуктом повседневного употребления),
· цены на подобные продукты,
· потенциальный рынок для данного продукта (существу​
ет ли неудовлетворенный спрос или рынок уже насыщен),
· влияние неценовой конкуренции3,
· поведение потребителей в целом и в определенных сег​
ментах рынка.
Все эти факторы являются взаимозависимыми, и правиль​но понять их взаимосвязь может быть довольно сложно.
Анализ спроса включает в себя предсказание отноше​ний между уровнем цен и спросом с одновременным учетом влияния на спрос других переменных. Взаимоотношения между уровнем цен и спросом называются "эластичностью спроса" (изменение спроса на товар в результате изменения цены на него) или "чувствительностью цен" и описывают уровень спроса на продукцию, которая продается по разным ценам. Необходимо учитывать два различных уровня "чув​ствительности цен": на уровне отрасли и на уровне отдель​ной компании.
Спрос отрасли на тот или иной продукт эластичен в том случае, если спрос можно существенно увеличить, снизив цены. Если же снижение цен не оказывает на спрос большого влияния, он считается неэластичным. На элас-
3 Неценовая конкуренция — метод конкурентной борьбы, в основу которо​го положено не ценовое соперничество с конкурентами, а достижение бо​лее высокого качества, технического уровня, технологического совершен​ства продукции. — Прим. пер.
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тичность спроса непосредственно влияют факторы окру​жения, которые могут быть самыми разными в разных странах. Например, когда цены на бензин высоки, сред​ний потребитель стремится его экономить. А когда цены на бензин снижаются, люди начинают использовать его не так экономно. Поэтому спрос на бензин можно считать довольно эластичным. В развивающихся странах, напри​мер в Бангладеш, где автомобили есть только у очень не​многих состоятельных людей, спрос на бензин мало зави​сит от колебаний цен на него. Поэтому его можно назвать неэластичным.
Когда общий спрос в отрасли в высшей степени эла​стичен, самой первой может снизить цены та компания, которая лидирует в этой отрасли. При этом потери в до​ходах из-за снижения цен, вероятно, будут больше, чем компенсация, связанная с ростом спроса, то есть с расши​рением рынка. Подобная стратегия очень привлекатель​на в тех отраслях, где возможен эффект масштаба. Там, где спрос неэластичен и где отсутствуют потенциальные заменители данного продукта, цены могут расти, по край​ней мере, в течение некоторого времени. В долговремен​ной перспективе, однако, правительство может ввести контролирующие меры, или могут появиться аналоги дан​ного продукта.
Спрос отдельной компании зависит от общего спро​са отрасли. Отдельная компания хочет знать, какую долю на данном рынке она может завоевать, если изменит свои цены. Если продукты в данной отрасли не дифференциро​ваны и стандартизированы, снижение цен может помочь компании увеличить свою долю на рынке, но только в том случае, если конкуренты не предпримут ответных мер. Снижение цен может оказаться полезным и в том случае, если бизнес компании основан на ценовой конкуренции.
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Если же продукты в данной отрасли дифференцированы, долю на рынке можно расширить, поддерживая более вы​сокие цены (в определенном диапазоне).
Продукты можно дифференцировать множеством ре​альных или воображаемых способов. Например, производи​тель на иностранном рынке, который обеспечивает адекват​ные гарантии и послепродажное обслуживание, может поддерживать более высокие цены и все равно увеличивать при этом свою долю на рынке. Другие факторы, которые по​могают дифференцировать продукт, а значит, дают компа​нии возможность повышать свои цены, не теряя при этом доли на рынке, — это название бренда, изысканный и совре​менный имидж продукции и впечатление высокого качества. Коротко говоря, самые перспективные возможности дает компании дифференциация ее продукции. Дифференциро​ванный продукт позволяет повышать доходы с помощью более высоких цен.
Ценообразование и государство
При установлении цен необходимо учитывать соответству​ющие правила государственного регулирования. Необхо​димо соблюдать и требования законодательства своей стра​ны и той страны, в которой компания ведет бизнес. Законы разных стран, связанные с ценообразованием, могут быть очень разными: от общих рекомендаций до тщательно раз​работанных процедур, позволяющих жестко контролиро​вать уровень цен.
Ценообразование на международном рынке зависит от различных факторов (задача ценообразования, издержки кон​курентов, спрос потребителей и правила государственного ре​гулирования). Но на практике оказывается, что самый важный фактор — общие издержки. Второй по важности фактор — это
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политика ценообразования конкурентов. За ним следуют пря​мые издержки компании, ее политика в области прибыли на инвестированный капитал и платежеспособность клиентов.
ОСОБЕННОСТИ ЦЕНООБРАЗОВАНИЯ НА МЕЖДУНАРОДНОМ РЫНКЕ
Ценообразование на международном рынке зависит от сле​дующих факторов: разница в ценах, особенности спроса, кон​куренция и законы разных стран. Эти факторы определяют метод ценообразования, которому следует компания [3].
Методы ценообразования
В целом компании следуют двум различным методам цено​образования: "ценообразование по принципу "издержки плюс" и маркетинговый подход. Подход издержек, который еще называют затратным ценообразованием, подразумева​ет подсчет всех соответствующих издержек и прибавление к ним желательного процента прибыли. Так образуется цена. Такой подход довольно популярен, потому что его легко понять и использовать и он позволяет удерживать доволь​но стабильные цены. Но у него есть два недостатка. Во-пер​вых, определить и подсчитать издержки может быть очень сложно. Нужно ли подсчитывать все издержки (и постоян​ные, и переменные), или только переменные? Во-вторых, решения в области ценообразования, принятые на основа​нии этого подхода, могут быть недостаточно гибкими, пото​му что основное внимание здесь уделяется издержкам.
Традиционный подход подразумевает использование в качестве основы для ценообразования всех типов издер​жек. С другой стороны, ценообразование на основании до​полнительных (предельных) издержек позволяет вклады-
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вать средства в развитие бизнеса. Это значит, что до тех пор, пока покрываются переменные издержки, можно развивать бизнес, не испытывая беспокойства о постоянных издерж​ках. Если постоянные издержки возмещены, они уже не учи​тываются в уравнении для определения цен более поздних заказов. Это утверждение иллюстрирует Приложение 6-1. Компания Natural Company не сможет вести бизнес за рубе​жом, если будет настаивать на возмещении полных издер​жек на единицу продукции в размере 11 долларов 67 цен​тов. Если решение о цене принимается на основании метода полных издержек, компания может упустить возможность увеличить свою прибыль на 3 000 долларов.
Размер процента прибыли, который прибавляется к издержкам, чтобы сформировать окончательную цену, мо​жет быть основан на тех методах ценообразования, которые приняты в данной отрасли, или же может представлять же​лаемый процент возврата на инвестиции. Например, если общие инвестиции в бизнес составляют 20 миллионов дол​ларов, а общие издержки годового объема производства (в среднем) составляют 25 миллионов долларов, коэффициент оборачиваемости капитала составит: 20 миллионов разде​лить на 25 миллионов, или 0,8. Если мы умножим этот ко​эффициент оборачиваемости капитала в 0,8 на желаемый процент возврата на инвестиции (например, 20 %), то циф​ра, которую нужно прибавить к стандартным издержкам для формирования цены, составит 16 % (0,8 х 0,2). Это можно выразить следующим образом:
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ПРИЛОЖЕНИЕ 6-1
ПРИМЕР УЧЕТА ВСЕХ ТИПОВ ИЗДЕРЖЕК ПО СРАВНЕНИЮ С УЧЕТОМ ПРЕДЕЛЬНЫХ ИЗДЕРЖЕК
Производственные мощности компании Natural Company позволяют производить 20 000 единиц продукции в год. В настоящее время компания производит и прода​ет 15 000 единиц продукции в год. Средняя цена единицы продукции на рынке составляет 15 долларов. Переменные издержки следующие:
Материалы
5 долларов на единицу продукции
Труд
4 доллара на единицу продукции
Общие переменные издержки
9 долларов на единицу продукции
Постоянные издержки составляют 40 000 долларов в год.
Отчет о результатах хозяйственной деятельности компании отражает текущую
ситуацию в компании следующим образом.
Отчет о результатах хозяйственной деятельности
Продажи (15 000 х $15)
$225 000
Издержки: переменные издержки
$135 000
постоянные издержки
$40 000
$175 000
Прибыль
$50 000
Теперь предположим, что у компании появилась возможность продать иностран​ной фирме еще 3 000 единиц продукции по цене 10 долларов за единицу. Это — отдельная ситуация, которая не окажет неблагоприятного влияния на цену про​дукции компании на ее обычном рынке.
Если Natural Company использует для принятия решения по этому поводу ме​тод учета всех типов издержек, она отклонит это предложение на том основании, что цена в 10 долларов за единицу не покрывает всех издержек на ее производство, которые составляют 11 долларов 67 центов (175 000/15 000 = $11,67). Но если ком​пания будет принимать решение на основании учета всех издержек, она увидит, что, отклонив предложение, потеряет 3 000 долларов дополнительной прибыли.
Если же компания использует метод учета предельных издержек, она примет предложение и получит 3 000 долларов дополнительной прибыли. Метод учета предельных издержек основан на сравнении дополнительных затрат, которых по​требует производство еще 3 тысяч единиц продукции, с дополнительными дохо​дами, которые получит компания, если примет предложение.
Дополнительный доход (3 000 х $ 10)
$30 000
Дополнительные издержки (3 000 х $9)
$27 000
Дополнительная прибыль
$3 000
Отличие двух методов принятия решений заключается в разном отношении к по​стоянным издержкам. Метод учета всех типов издержек требует учета постоянных
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издержек на единицу продукции. Метод учета предельных издержек показывает, что производство дополнительной продукции не потребует увеличения постоянных издержек, поэтому в процессе принятия решения их можно не учитывать.
Отчет о результатах хозяйственной деятельности, в зависимости от того, примет ли компания предложение иностранной фирмы, будет выглядеть следующим образом.
Отчет о результатах хозяйственной деятельности
Продажи (15 000 х $15) (3 000 х $10)
Общий объем продаж
Издержки: переменные издержки постоянные издержки
Общие издержки Чистая прибыль



	Компания
	Компания

	отказалась
	приняла

	от предложения
	предложение

	$225 000
	$225 000

	
	$30 000

	$225 000
	$255 000

	$135 000
	$162 000

	$40 000
	$40 000

	$175 000
	$202 000

	$50 000
	$53 000


Примечание: в процессе выработки подобных решений очень важно учитывать, какое влияние на цены на обычном рынке компании окажет принятие подобного предложения. Если на этом рынке появится продукция компании, которая прода​ется по 10 долларов за единицу, это может привести к снижению обычной цены в 15 долларов, что в будущем сильно повредит компании.
Такой метод более совершенен по сравнению с простым при​бавлением к издержкам определенного процента, потому что здесь размер процента определяется с помощью научного подхода. Но и при такой схеме определить уровень возврата остается довольно сложно.
При применении маркетингового подхода процесс це​нообразования начинается с конца. Во-первых, оценивает​ся уровень цен, приемлемый в интересующем компанию сег​менте рынка определенной страны. Цель такого анализа — определить, соответствует ли этот уровень цен тому уров​ню прибыльности, к которому стремится компания. Если не соответствует, можно либо отказаться от бизнеса на данном рынке, либо повысить цены. Может потребоваться допол-
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нительная корректировка цен, чтобы справиться с конкурен​цией, правилами государственного регулирования в данной стране, ожидаемым ростом издержек и другими возможны​ми обстоятельствами. Согласно такому подходу, окончатель​ная цена основывается скорее на условиях рынка, чем на оценке издержек производства.
В сущности, и подход издержек, и маркетинговый под​ход для определения окончательной цены требуют рассмот​рения одних и тех же факторов. Отличает их друг от друга то, чему при определении цены уделяется основное внимание. Маркетинговый подход в первую очередь учитывает точку зрения потребителя. К сожалению, во многих странах адек​ватные отношения между спросом и ценой создать очень сложно, и поэтому использовать маркетинговый подход мо​жет быть попросту невозможно. Именно такая неопределен​ность и заставляет экспортеров применять подход издержек.
Установление экспортных цен
На экспортные цены влияют три фактора:
1. Предназначение цены (на кого она рассчитана, кто будет
ее платить — конечный потребитель, независимый дист​
рибьютор, дочернее предприятие, принадлежащее самой
компании, совместное предприятие или кто-либо еще).
2. Природа продукции (является ли она сырьем, полуфаб​
рикатом, деталями, почти готовыми или готовыми изде​
лиями; возможно, речь идет об услугах или о нематери​
альных активах — патентах, торговых марках и так далее).
3. Валюта, в которой производятся расчеты (валюта стра​
ны покупателя, страны продавца или ведущая между​
народная валюта).
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Предварительное назначение цены — важный фактор, так как разные предназначения связаны с разными возможнос​тями и разными проблемами. Например, определение цены продукции для государственных организаций требует спе​циальных процедур и уступок, которые могут быть не нуж​ны при определении цен для других групп клиентов. Иногда возникает необходимость заложить небольшую дополни​тельную прибыль (маржу). С другой стороны, независимые дистрибьюторы, с которыми у компании существуют дого​ворные отношения, могут потребовать дифференциации цен (price break). Оптовики и закупщики, которые подбирают подходящий товар для своих магазинов, строят отношения с экспортерами совершенно на других условиях, чем неза​висимые дистрибьюторы.
Такие продукты, как сырье и товары широкого потреб​ления, дают компании очень малую свободу маневра. Обыч​но цены на такие товары приходится приводить к уровню средних общемировых, особенно, если на рынке много по​ставщиков. Однако если поставщиков недостаточно, ком​пания может потребовать более высокую цену.
Эскалация экспортных цен
Розничные экспортные цены обычно намного выше, чем роз​ничные цены на ту же продукцию на внутреннем рынке. Та​кую эскалацию экспортных цен можно объяснить дополнительными издержками, связанными с экспортом: рас​ходы на транспорт, таможенные пошлины и наценка дистри​бьюторов. Расстояния, которые приходится преодолевать продукции, приводят к росту транспортных расходов. Кроме того, товары, которые импортируются, облагаются пошлиной на импорт в форме таможенных сборов, существующих в той стране, куда они ввозятся. Работа на иностранных рынках
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ПРИЛОЖЕНИЕ 6-2 ПРИМЕР ЭСКАЛАЦИИ ЦЕН: ЭКСПОРТ ИЗ США В АФРИКУ
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4 Консульский инвойс — спецификация товаров, покупаемых каким-либо государством, сделанная консулом этого государства, находящимся в стра​не-экспортере. — Прим. пер.
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может потребовать сотрудничества с большим количеством каналов сбыта, чем на внутреннем рынке. Каждый из таких каналов сбыта требует дополнительных средств, а это, конеч​но, увеличивает издержки. Наконец, издержки растут из-за правил государственного регулирования, как дома, так и в другой стране.
Процесс эскалации цен показан в Приложении 6-2. Очевидно, что розничные экспортные цены примерно на 60 % выше внутренних. Например, около 90 долларов (дос​тавка к месту отправки: на 5 долларов выше, чем при дос​тавке внутри страны; работа с экспортной документацией и стоимость доставки (фрахт) в другую страну: 65 долларов; отправка и перевозка в другую страну: 20 долларов) тратит​ся только на поставку товара. Эти дополнительные средства учитываются по таможенному тарифу на импорт товаров. Издержки агентов на экспортируемые товары составляют 371, 4 доллара (процент импортера: 56 долларов, процент оптовых покупателей: 49, 28 доллара, процент розничных торговцев: 266, 12 доллара) по сравнению с 194, 56 доллара (процент оптовых покупателей: 30,40 доллара, процент роз​ничных торговцев: 164,16 доллара) при дистрибуции на внутреннем рынке.
Расчет экспортных цен
Экспортные цены для иностранного покупателя можно рас​считать одним из нескольких методов. Каждый из них тре​бует от экспортера и импортера взаимных обязательств и определяет условия сделки. Цены изменяются в зависимос​ти от уровня ответственности экспортера, которая является разной по каждому из способов.
Существует пять принципиальных путей расчета экс​портных цен и соответствующие им базисные условия поста-
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вок при экспортно-импортных операциях5: цена Ex Works ("франко-завод", или "цена с предприятия"), доставка с пред​приятия до борта судна (Ex-Factory Free Alongside Ship, FAS); "франко-борт" (Free on Board, или FOB — ответственность продавца заканчивается в момент погрузки подготовленного к экспорту товара на борт; применяется только в контрактах с поставкой по морю или по рекам); стоимость, страхование и фрахт (Cost — Insurance — Freight, CIF) и поставка с опла​той пошлины (Delivered Duty Paid, DDP), когда ответствен​ность за доставку полностью лежит на продавце. "Цена с пред​приятия" — самое простое соглашение. При этом импортер покупает продукцию на фабрике экспортера, и с этого момента все расходы и риски становятся его проблемой.
Условия поставки Ex Works ("франко-завод", или "цена с предприятия") снижают риск экспортера. Однако от импор​тера такое соглашение может потребовать слишком больших усилий. Компании, которая находится в другой стране, мо​жет быть сложно организовать доставку и выполнить все формальности, связанные с международной торговлей. Толь​ко крупные компании, например японские торговые конгло​мераты, могут без проблем справляться с поставками на ус​ловиях "франко-завод" в другой стране.
При выборе условий поставки FAS ("свободно вдоль суд​на в порту отгрузки") экспортер несет ответственность за то​вары до тех пор, пока они не будут доставлены к борту судна.
5 Базисные условия поставки определяют обязанность Продавца за установ​ленную в контракте цену обеспечить доставку груза в определенную точ​ку, или погрузить товар на транспортные средства, или передать его транс​портной организации. Базисных условий поставки тринадцать, и они определяют, в каких пунктах от Продавца к Покупателю переходят право собственности на товар, оплата расходов, связанных с его транспортиров​кой, страховкой и таможенным оформлением, и риск утраты или повреж​дения товара. Обозначение базисных условий поставки (Incoterms) при​водятся в редакции 1990 г. — Прим. ред.
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Он несет все расходы, возникающие до этого момента. Его обя​зательства по такому контракту заканчиваются получением квитанции с пристани, которая подтверждает, что товар был успешно доставлен к соответствующему судну. Цена по кон​трактам на условиях FAS несколько выше, чем по контрактам на условиях "франко-завод", потому что экспортер самостоя​тельно доставляет свой товар в пункт отправления, а значит, дольше несет на себе риски, связанные с доставкой товара.
Цена, назначенная по схеме "франко-борт" (FOB), включает в себя и доставку товара к борту судна и собствен​но погрузку. Цены по контактам FOB могут изменяться в за​висимости от того, используется ли внутренний перевозчик (транспортная компания, осуществляющая грузовые перевоз​ки внутри страны) или иностранный перевозчик. Если ис​пользуется внутренний перевозчик, цена будет немного ниже, чем по контракту FAS. Но при использовании иностранного перевозчика цена включит в себя цену FAS плюс транспорт​ные расходы на доставку в страну импортера.
Наконец, по контракту на условиях DDB на экспортере лежит вся ответственность за доставку товара в страну импор​тера. При этом экспортер сам договаривается о получении груза в иностранном порту, уплачивает необходимые налоги и по​шлины и обеспечивает дальнейшую транспортировку товара по стране импортера. Нет необходимости говорить, что цена товара при такой схеме намного выше, чем по схеме CIF.
*
ПЛАНИРОВАНИЕ ПЕРЕГОВОРОВ О ЦЕНЕ
Чтобы переговоры о цене прошли успешно, еще до их нача​ла экспортеру необходимо разработать план действий. Этот план должен включать в себя несколько ключевых вопро​сов. Опытные участники переговоров знают, что такая под​готовка часто требует до 80 процентов времени, которое за-
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ПРИЛОЖЕНИЕ 6-3 ВОЗМОЖНЫЕ ВОЗРАЖЕНИЯ В ПРОЦЕССЕ ПЕРЕГОВОРОВ О ЦЕНАХ


Реакция импортера на предложение определенной цены
1. Исходная цена слишком высока; ее нужно намного снизить.
2. Другие экспортеры предложили нам более низкие цены.
3. Необходимо встречное предложение; ожидаются скидки.
4. Эта цена — мое последнее предложение.
5. Ваша продукция нас устраивает, но цены слишком высоки.
6. Начальная цена устраивает поставщика.

Возможный ответ экспортера
Спросите импортера, что для него значит "слиш​ком высока"; на каком основании он просит сни​зить цену; прежде чем обсуждать цены, привлеки​те его внимание к высокому качеству вашей продукции и ее особенностям.
Попросите более подробно рассказать об этих предложениях; выясните, насколько они серьезны; убедите импортера, что ваше предложение ему вы​годнее.
Не спешите делать более привлекательное для продавца предложение, не попросив чего-либо вза​мен, но так, чтобы он не потерял интерес к перего​ворам; когда просите чего-либо взамен, сделайте конкретное предложение, например: "Если я дам вам 5 % скидки, сможете ли вы взять на себя транс​портировку и складские издержки?"
Не спешите немедленно принимать предложение; выясните, о каких объемах продукции идет речь — так вы сможете определить, предполагаются ли повторные заказы; уточните, кто будет оплачивать складские издержки, рекламу, послепродажное обслуживание и так далее.
Будьте готовы обсуждать детали калькуляции се​бестоимости, сделайте акцент на преимуществах продукции, вашей надежности как постоянного поставщика, своевременности доставки, уникаль​ном дизайне вашей продукции и т. д.
Выясните, почему импортер .настолько заинтере​сован в вашем предложении; еще раз проверьте калькуляцию себестоимости; свяжитесь с други​ми потенциальными покупателями, чтобы полу​чить больше информации о ситуации на рынке; еще раз рассмотрите свою стратегию ценообразо​вания; согласитесь только на пробный заказ.
Source: Claude Cellich, "Negotiating Strategies: The Question of Price", International Trade FORUM, April-June 1991, p. 12.
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нимают сами переговоры. Цель такой предварительной ра​боты — сбор достоверной информации о целевом рынке и о потенциальных потребителях данного товара. Подготовка также должна включать в себя разработку встречных пред​ложений на случай, если какой-либо из начальных пунктов экспортера встретит возражения другой стороны. Это зна​чит, что на стадии подготовки необходимо четко сформули​ровать стратегию и тактику переговоров.
Чтобы узнать, чего хочет или в чем нуждается импор​тер, необходимо провести предварительные исследования. В дополнение к предпочтениям потенциальных потребителей его продукции, экспортер должен оценить конкуренцию со стороны внутренних и иностранных поставщиков и знать, по каким ценам они работают. Кроме того, ему нужно выяснить, какие каналы дистрибуции используются для продаж подоб​ных товаров и какие инструменты необходимы для продви​жения продукции. На переговорах с импортером вся эта ин​формация может оказаться очень полезной. Чем больше знает экспортер о том рынке, на котором хочет работать, и о потен​циальных потребителях своего товара, тем успешнее он бу​дет вести переговоры и тем более гибко сможет адаптировать свое предложение к потребностям импортера. С другой сто​роны, выдвижение встречных предложений требует, чтобы импортер хорошо знал, каковы издержки производственных операций экспортера, страхования и фрахта, упаковки и дру​гие затраты. Экспортер должен реалистично оценивать то количество товара, которое его компания может поставить, а также сроки, в которые он сможет это сделать. Необходимо приложить все усилия для того, чтобы размеры компании-экспортера, ее финансовая ситуация, производственные мощ​ности, технический профессионализм, организационная мощь и обязательства по экспорту соответствовали таким же характеристикам компании-импортера.
ПЕРЕГОВОРЫ О ЦЕНЕ
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ПРИЛОЖЕНИЕ 6-4 ГОТОВЫ ЛИ ВЫ К ПЕРЕГОВОРАМ О ЦЕНЕ?
Вопрос
1. Хорошо ли я подготовился?
2. Знаю ли я, каковы неценовые
преимущества моей продукции?
3. Знаю ли я, каковы мои основные
рынки и потенциальные
потребители?
4. Будет ли импортер слушать меня,
воспринимать меня серьезно?
5. Готов ли я идти на уступки?
6. Смогу ли я принять окончательные условия сделки?

Необходимые действия
Предпринять полное исследование целевых рынков и потенциальных потребителей.
Составить список преимуществ продукции, который можно использовать для преодоле​ния возражений, связанных с ценой.
Собрать подробную информацию о требова​ниях рынка и потребителей; быть готовым использовать различные возможности.
Укреплять уверенность в себе и поддержи​вать двухстороннюю коммуникацию.
Решите, на какие максимальные уступки вы можете пойти; перечислите уступки, которые хотите получить; подготовьте несколько раз​личных вариантов развития переговоров.
Определите, каким будет для вас приемле​мый контракт о продажах, не спешите зак​лючать соглашение раньше времени только для того, чтобы заключить сделку; помни​те, что лучше вообще отказаться от сделки, чем заключить ее на невыгодных для себя условиях.


Source: Claude Cellich, "Negotiating Strategies: The Question of Price", International Trade FORUM, April-June 1991, p. 12.
Один из аспектов подготовки к переговорам — подумать о возможных возражениях, связанных с ценой, которые мо​жет выдвинуть другая сторона, а также продумать возмож​ные ответы на них. Некоторые самые распространенные воз​ражения, вместе с предлагаемыми ответами, приведены в Приложении 6-3. Продавцы могут адаптировать этот спи​сок к своей продукции, к определенной конкурентной ситу​ации и специфическим требованиям рынка.
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Наконец, участник переговоров должен убедиться, что готов к обсуждению цен. Такую проверку можно провести, ответив на вопросы, приведенные в Приложении 6-4.
ПРОЦЕСС ПЕРЕГОВОРОВ О ЦЕНЕ
Чтобы вести переговоры о цене, необходимо собрать как можно больше информации на стадии подготовки к перего​ворам. Необходимо хорошо знать потребности и требования другой стороны. Если вопрос о цене возникает в самом на​чале переговоров, следует избегать раньше времени брать на себя какие-либо обязательства или идти на какие-либо ус​тупки. Прежде чем делать это, необходимо обсудить следу​ющие важные темы.
Сделать акцент на особенностях компании
Необходимо привлечь внимание другой стороны к досто​инствам и преимуществам вашей компании как надежного делового партнера, который стремится к долговременным и прочным отношениям. Другая сторона должна быть уве​рена в том, что ваша компания способна поставить необхо​димые товары в приемлемые сроки. Чтобы убедить ее в этом, можно сделать акцент на следующих достоинствах компании:
*
· Профессиональный менеджмент.
· Производственные мощности и процессы; система
контроля качества.
· Сотрудничество с другими иностранными компания​
ми (если у вас есть такой опыт).
· Структура работы с экспортными заказами.
ПЕРЕГОВОРЫ О ЦЕНЕ
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· Опыт экспорта, в том числе и типы компаний, с кото​
рыми работает или работала фирма.
· Финансовая стабильность и отзывы из финансовых
учреждений.
· Членство в ведущих торговых и отраслевых ассоциа​
циях, в том числе и в торговых палатах.
Подчеркните особенности и достоинства вашей продукции
Если другая сторона убеждена в том, что ваша компания зас​луживает доверия, переговоры можно направить к обсуж​дению вашей продукции и ее преимуществ. Разные клиен​ты воспринимают особенности продукции по-разному, поэтому нужно определить, может ли ваша продукция удов​летворить потребности другой стороны.
Иногда выполнить требования покупателя довольно лег​ко. Например, во время переговоров о цене крупный импортер из США сказал другой стороне, экспортеру ножевых изделий из Таиланда, что его цены слишком высоки, но качество и ди​зайн его продукции соответствуют требованиям рынка. В ходе дискуссий экспортер выяснил, что американского импортера интересуют оптовые закупки, а не покупка уже упакованных наборов из двенадцати предметов в дорогах футлярах из тико​вого дерева, так как в Соединенных Штатах люди чаще всего покупают ножи или по одному, или в наборах по восемь штук. Экспортер сделал встречное предложение: оптовая продажа по более низким ценам благодаря экономии на упаковке, транс​портировке и налогах на импорт. Импортер принял это пред​ложение, и была заключена сделка, выгодная для обеих сто​рон. Этот пример показывает, что знания о том, какие характеристики продукции необходимы импортеру, могут со​служить экспортеру очень хорошую службу.
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Возможно, продукт экспортера не уникален, но, под​черкивая в ходе переговоров его особенности и другие мар​кетинговые факторы, он может предложить уникальный пакет предложений, который лучше всего соответствует по​требностям импортера.
Оставаться гибким
В процессе переговоров импортер может попросить модифи​цировать продукт или его упаковку. Если это возможно, экс​портер должен продемонстрировать готовность выполнить это требование. Экспортер должен проанализировать, каким образом такая адаптация продукции отразится на прибыль​ности его экспортных операций. Например, переговоры по поводу экспорта кофейных столиков из тикового дерева заш​ли в тупик из-за слишком высокой цены товара. В процессе дискуссий экспортер выяснил, что импортера прежде всего привлекает изящный дизайн столешниц. Поэтому он сделал встречное предложение — оставить материал и дизайн сто​лешниц без изменений, а ножки и отделку делать из более дешевых пород дерева — это позволило бы ему снизить цены. Импортер принял предложение, и продавец смог получить от своих экспортных операций солидную прибыль.
Предложить пакет цен
После согласования всех вопросов, не касающихся цен, экспор​тер может перейти к обсуждению проблем, которые относятся к завершающей фазе переговоров — к финансовым аспектам и ценам. При этом нужно согласовать такие вопросы, как усло​вия и сроки кредита, график платежей, валюта платежей, стра​хование, процент комиссионных, складские издержки, ответ​ственность за послепродажное обслуживание, издержки
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187
замены бракованных и поврежденных товаров и так далее. Соглашение, достигнутое на этой стадии, и будет составлять пакет цен. Любые изменения требований покупателя после заключения такого соглашения должны быть отражены в но​вом пакете цен. Например, если импортеру нравится товар, но он считает окончательную цену слишком высокой, экспортер может сделать встречное предложение: снизить цену, предло​жив импортеру взять на себя транспортные расходы, увели​чить партию товара или сделать большую предоплату.
Дифференцируйте свою продукцию
Иногда в переговорах по поводу продаж цена — исключитель​но важный фактор. Чаще всего это происходит в том случае, когда компании работают на рынке с жесткой конкуренцией, где много похожих товаров, импортеры могут быть заинтере​сованы только в самой низкой цене, и сам по себе поставщик не имеет для них большого значения. В такой ситуации обой​ти вопрос цен в начале переговоров бывает очень сложно, и следует подумать о том, как сделать свой продукт отличным от продуктов конкурентов, чтобы направить переговоры в сторону обсуждения других вопросов, например к дизайну продукции, ее качеству и условиям доставки.
ОБЩИЕ РЕКОМЕНДАЦИИ ПО ВЕДЕНИЮ ПЕРЕГОВОРОВ О ЦЕНЕ
Импортер может отклонить цены экспортера уже в самом начале переговоров, просто для того, чтобы сразу же полу​чить перевес, в надежде добиться максимальных уступок по другим вопросам. Импортер также может выдвинуть возра​жения против предложенных цен, чтобы проверить серьез​ность предложения, выяснить, до какого уровня экспортер
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готов снижать свои цены, добиваться каких-то определен​ных цен, поскольку данный бренд неизвестен на рынке, или продемонстрировать отсутствие интереса к сделке, потому что продукция не соответствует требованиям рынка.
Если импортера не устраивают предложенные цены, экспортеру необходимо реагировать на это позитивно и пе​рейти к обсуждению других вопросов. Не нужно немедлен​но предлагать скидки или начинать защищаться. Расшире​ние предмета обсуждений и исследование реальных причин, лежащих в основе связанных с ценами возражений, помо​гут сделать переговоры равноправными и конструктивны​ми. Только зная реальные причины разногласий, экспортер может сделать разумное встречное предложение. Это пред​ложение не должно быть основано только на ценах, а долж​но включать в себя и другие связанные с ними вопросы.
Иногда, чтобы справиться с возражениями по поводу цен, поставщики искусственно завышают свои начальные цены: это позволяет им без всякого финансового риска идти на ценовые уступки уже в самом начале переговоров. Опас​ность такого подхода состоит в том, что он немедленно на​правляет переговоры к обсуждению цен, и другим важным проблемам уделяется недостаточное внимание. Чаще всего за такими начальными ценовыми уступками следуют новые требования импортера, которые могут еще больше снизить прибыльность всей потенциальной экспортной операции. Обычно импортер начинает давить на* экспортера, чтобы получить следующие уступки:
· Уменьшить партию товара.
· Получить скидки на последующие заказы.
· Улучшить качество упаковки и маркировки (без из​
менения цены).
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· Сделать более жесткими сроки поставки, что может
увеличить производственные и транспортные расхо​
ды экспортера.
· Потребовать обеспечить его бесплатными рекламны​
ми материалами на языке его страны.
· Потребовать бесплатного послепродажного обслужи​
вания.
· Настаивать на бесплатной замене деталей, поврежден​
ных вследствие обычного износа.
· Попросить бесплатно обучить его персонал использо​
вать и обслуживать оборудование.
· Потребовать условий эксклюзивного дистрибьютора.
· Потребовать долговременного агентского соглашения
· Потребовать более высоких процентов.
· Потребовать более выгодных условий кредита и пла​
тежей.
Во избежание подобных требований экспортеру следует стремиться с самого начала переговоров определить реаль​ный интерес импортера к продукции. Это можно сделать, задавая соответствующие вопросы, но прежде всего такую информацию должны дать предварительные исследования и подготовка к переговорам. Только на таких основаниях можно делать адекватные встречные предложения.
КРАТКОЕ СОДЕРЖАНИЕ
Именно от цен зависят общие доходы и в значительной сте​пени прибыльность бизнеса. Принимая решения в области ценообразования, необходимо учитывать следующие фак​торы: задачи ценообразования, издержки, конкуренцию, на-
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личие потенциальных клиентов и правила государственно​го регулирования. В переговорах о цене эти вопросы необ​ходимо исследовать и в своей стране, и в стране потенци​ального партнера. Каждый из этих факторов состоит из различных компонентов, важность и взаимодействие кото​рых могут отличаться в разных странах.
При определении цен можно использовать либо ме​тод "издержки плюс", либо маркетинговый подход. Подход издержек подразумевает, что для определения окончатель​ной цены подсчитываются все соответствующие издержки, а затем к этой сумме прибавляется определенный процент прибыли. Маркетинговый подход основан на том, что при установлении цены учитывается точка зрения потребителей. Переговоры по поводу экспортных цен связаны с тремя до​полнительными соображениями: предназначение цены, при​рода продукции и валюта, в которой производятся расчеты между сторонами. При установлении розничных цен необ​ходимо учитывать такой фактор, как эскалация экспортных цен. Розничные экспортные цены обычно гораздо выше роз​ничных цен на ту же продукцию на внутреннем рынке. Эта разница объясняется дополнительными расходами, связан​ными с экспортом: расходами на транспорт, таможенные пошлины и прибыль дистрибьюторов.
Чтобы переговоры о цене прошли успешно, необходимо заранее разработать план действий. Еще до начала перегово​ров необходимо подумать о том, чего хс(чет импортер, какую цену он готов заплатить, платежеспособен ли он, предвидеть, какие возражения вызовет начальное ценовое предложение. Следует заранее подготовить ответы на эти возражения и при​нять решение о том, готов ли участник переговоров делать встречные предложения по поводу цены.
В ходе переговоров о цене необходимо привлечь вни​мание к достоинствам и преимуществам своей компании,
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описать преимущества и особенности своей продукции, ос​таваться гибким, предложить пакет цен и постараться диф​ференцировать свою продукцию от аналогичной продук​ции конкурентов.
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При завершении переговоров своевременность решает все.
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ЗАВЕРШЕНИЕ ПЕРЕГОВОРОВ
J-Кля эффективного завершения переговоров необходимо владеть специальными навыками и. техниками. Все перего​воры отличаются друг от друга, и невозможно назвать луч​шим ни один из многих методов их завершения. Для выбора самого подходящего подхода участнику переговоров прихо​дится полагаться на собственные суждения и оценки.
МЕТОДЫ ЗАВЕРШЕНИЯ ПЕРЕГОВОРОВ
Существует множество методов завершения переговоров [1]. Выбор конкретного метода зависит от того, каковы взаимо​отношения сторон, цели и задачи переговоров, культурное окружение, стиль, в котором участники ведут переговоры, на какой стадии находятся дискуссии, касаются ли перего​воры новых проектов и возможностей или посвящены рас​ширению уже существующих контрактов. Ниже приведены самые распространенные методы завершения переговоров.
Альтернатива
Этот метод еще называют техникой "или-или". Он предпо​лагает, что одна из сторон делает окончательное предложе​ние, которое ставит другую сторону перед выбором. Напри-
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мер, одна из сторон готова снизить размер своих комисси​онных, если другая согласится поставлять товар на склад за собственный счет.
П редпол ожен ие
Участник переговоров, использующий этот метод, предпо​лагает, что другая сторона готова принять предложение и просто переходит к обсуждению деталей — сроков постав​ки, графика платежей и так далее. Продавцы довольно час​то используют этот метод, чтобы побудить покупателей зак​лючить сделку. Этот подход полезен в тех случаях, когда применяющая его сторона может сделать потенциальному партнеру несколько различных предложений.
Уступка "в последний момент"
Метод заключается в том, что участник переговоров, чтобы побудить другую сторону прийти к соглашению, держит про запас несколько уступок до конца всех обсуждений. Это осо​бенно эффективно в тех ситуациях, когда другая сторона, прежде чем принять окончательное соглашение, ожидает ус​тупок в знак доброй воли. Такие уступки "в последний мо​мент" не должны быть слишком великодушными; однако, они должны быть достаточными для того, чтобы воодушевить другую сторону заключить окончательное соглашение.
"Накопление"
Еще один подход — предложить соглашение по определен​ному вопросу, затем перейти к обсуждению других и вести переговоры до тех пор, пока не будут согласованы все теку​щие вопросы. Этот метод используется в том случае, когда
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процесс переговоров идет в заданной последовательности и вопросы обсуждаются строго один за другим.
Взаимосвязь уступок
Следующий подход — связать уступку, о которой просит другая сторона с ответной уступкой. Обычно этот метод наи​более эффективен в том случае, когда стороны уже согласо​вали самые важные аспекты договора и, прежде чем заклю​чить окончательное соглашение, им необходимо обсудить оставшиеся вопросы.
Стимулирование
Метод стимулирования используется для того, чтобы полу​чить немедленное согласие. Участник переговоров делает последнее предложение, одновременно предлагая специаль​ные преимущества, которые имеют силу только в том случае, если другая сторона примет предложение немедленно. Цель этого метода — преодолеть все возражения, предложив спе​циальные стимулы, например бесплатную установку и обслу​живание оборудования, обещание не повышать цены на бу​дущие поставки или бесплатное обучение персонала, если другая сторона согласится немедленно заключить контракт.
Подведение итогов
Этот метод состоит в том, что один из участников переговоров подводит итоги всех дискуссий, делает акцент на достигнутых соглашениях и еще раз проговаривает все преимущества, ко​торые получит другая сторона, если примет предложение. К этому моменту все важные вопросы уже согласованы. Одна из сторон подводит итоги по всем пунктам и просит потенци-
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ального партнера подтвердить сказанное. Итоги нужно подво​дить кратко, и они должны точно отражать все то, что обсуж​далось в ходе переговоров. Такой подход можно использовать в любом культурном окружении и в любой ситуации.
Углубление различий
Еще один полезный метод завершения переговоров — это "уг​лубление различий", когда стороны близки к соглашению и между ними остались лишь небольшие разногласия. В этот момент может оказаться более полезным немного углубить эти различия, чем продолжать бесконечно обсуждать незначитель​ные вопросы, которые почти не важны для достижения общей цели переговоров и могут поставить под угрозу отношения между сторонами [2]. "Углубление различий" предполагает, что обе стороны начали переговоры с реалистичных предложений. В противном случае этот метод может дать неоправданное пре​имущество той стороне, которая предложила либо слишком низкую цену (покупатель), либо слишком высокую цену (про​давец). Это широко распространенный метод, который может ускорить завершение переговоров, но прежде чем его исполь​зовать, нужно убедиться в том, что он не приведет к заключе​нию несбалансированного соглашения.
"Проба"
Метод "пробы" используется для того, чтобы выяснить, на​сколько близка другая сторона к тому, чтобы принять предло​жение. В пробном предложении одна из сторон выдвигает про​ект соглашения, давая возможность другой стороне высказать свои замечания. Возражения против пробного предложения указывают на те области, где необходимы дальнейшие дискус​сии. На сторону, которая выдвигает пробное предложение, это
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не накладывает никаких обязательств, и другая сторона тоже не обязана его принимать. Чаще всего пробное предложение приводит к конструктивным дискуссиям, и плодотворный ди​алог между сторонами поддерживается до тех пор, пока не при​ведет участников к согласию [3]. Эта техника помогает опре​делить, какие вопросы до сих пор не прояснены.
Ультиматум, или "в противном случае"
Еще один метод состоит в том, чтобы попросту заставить потенциального партнера принять решение по поводу окон​чательного предложения. Если другая сторона не желает принять предложение или ответить иным образом, участник прекращает переговоры. Метод "в противном случае", кото​рый еще называют ультиматумом, обычно не стоит исполь​зовать, если для заключения соглашения необходимы вза​имное доверие и добрая воля.
ВЫБОР МЕТОДА ЗАВЕРШЕНИЯ ПЕРЕГОВОРОВ
Метод завершения переговоров следует выбирать еще на стадии подготовки к ним. Затем нужно попрактиковать​ся в использовании выбранного подхода, чтобы хорошо понять его и овладеть некоторым мастерством. Выбран​ный метод должен соответствовать окружению, в котором проходят дискуссии, и соответствовать общим целям пе​реговоров. С опытом участники переговоров обучаются быстро переходить от одного метода к другому или ком​бинировать их. Это может стать важной особенностью их стратегии на переговорах [4].
Как правило, опытные участники переговоров пред​почитают использовать методы уступки "в последний мо​мент", подведения итогов или углубления различий, хотя в
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культурах определенного типа на переговорах могут оказать​ся эффективными и другие методы (предположение, побуж​дение, взаимосвязь и "проба").
КАК ОПРЕДЕЛИТЬ ПОДХОДЯЩИЙ МОМЕНТ ДЛЯ ЗАВЕРШЕНИЯ ПЕРЕГОВОРОВ
Ни одни переговоры не похожи на другие, поэтому выбор вре​мени их завершения прежде всего зависит от конкретной си​туации. Кроме того, на выбор времени также влияют культур​ные особенности участников переговоров, сложность сделки, существующие взаимоотношения сторон и степень взаимного доверия. Например, если две компании сотрудничают уже мно​го лет и обсуждают повторные заказы, скорее всего, они дого​ворятся довольно быстро. Завершение дискуссий на перегово​рах по поводу создания нового совместного предприятия может потребовать нескольких месяцев и даже нескольких лет.
Делая окончательное предложение, необходимо убе​диться в том, что другая сторона обладает всеми необходи​мыми полномочиями для принятия решения; в противном случае ей может потребоваться дополнительное время на то, чтобы обсудить предложение с руководством своей органи​зации. В некоторых странах, где решения принимаются пу​тем консенсуса, процесс завершения переговоров может за​тянуться надолго, так как другой стороне необходимо проконсультироваться со всеми остальными руководителя​ми организации и заручиться их согласием. Такие дополни​тельные дискуссии могут вести к проволочкам или к требо​ваниям каких-либо уступок буквально в последний момент. Чтобы справиться с такой ситуацией, делая окончательное предложение, нужно ясно заявить, что любые просьбы о дальнейших изменениях потребуют пересмотра всего паке​та предложений, по которым согласие уже достигнуто [5].
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Пришло время завершать переговоры
Некоторые сигналы помогают опытным участникам пере​говоров определить, что уже пришло время завершать дис​куссии. Когда уступки одной из сторон становятся все бо​лее незначительными, более редкими и делаются все менее охотно, — это, как правило, говорит о том, что дальнейшие компромиссы уже невозможны. Любые дальнейшие уступ​ки могут привести к срыву переговоров.
Практически на любых переговорах наступает время, когда обе стороны уже достигли почти всех своих целей и готовы уступить по каким-то незначительным пунктам, что​бы достичь согласия. К этому моменту стороны уже обме​нялись мнениями, изложили свои потребности, проверили свои предположения и оценили масштаб переговоров и раз​меры необходимых уступок. Основные уступки делаются ближе к концу переговоров, особенно для того, чтобы уско​рить их окончание. Около 80 % всех уступок делается на за​вершающей стадии переговоров. На этой стадии стороны уже знают интересы друг друга, стремятся решать пробле​мы и обычно готовы идти на существенные уступки, чтобы, наконец, заключить соглашение.
Другой признак того, что пришло время завершать переговоры, — ситуация, когда одна из сторон решает, что достигла максимальных результатов и делает окончатель​ное предложение. Это предложение может быть сделано очень уверенно, и за ним должен следовать запрос к другой стороне принять его. Иногда сложно определить, стоит ли верить такому предложению, или это просто тактика, на​правленная на завершение переговоров с результатами, наи​более выгодными для этой стороны.
Здесь также многое зависит от взаимоотношений сто​рон и степени их доверия друг другу, а также от культурно-
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го окружения, в котором проходят переговоры. В некоторых странах окончательное предложение и воспринимается как окончательное; а в других оно указывает просто на желание заключить соглашение. Делая окончательное предложение, нужно быть готовым прервать переговоры, если другая сто​рона откажется его принять. Но чтобы избежать преждевре​менного прекращения процесса переговоров, сторона, дела​ющая окончательное предложение, может дать другой некоторое время на размышления и установить крайний срок, в который должно быть принято решение. Это дает другой стороне время на то, чтобы еще раз как следует про​анализировать предложение или получить новые факты для продолжения переговоров.
В некоторых странах, например во Франции, участни​ки переговоров начинают дискуссии с общих принципов, а затем следует обсуждение более конкретных вопросов [6]. Сторона, которая первой переходит к обсуждению специфи​ческих вопросов, демонстрирует тем самым свою заинтере​сованность в завершении дискуссий. Однако в Соединен​ных Штатах участники переговоров обычно сразу же начинают искать компромисс по специфическим вопросам, обсуждая их один за другим и до тех пор, пока не будут со​гласованы самые важные аспекты. Такая разница в подхо​дах показывает, каким образом культурные особенности влияют на деловые переговоры и почему на международных переговорах так необходима гибкость.   *
Прежде чем перейти к окончательному соглашению, участники переговоров нередко требуют уступок "в пос​ледний момент". Таких требований стоит ожидать: они яв​ляются частью процесса переговоров, поэтому необходи​мо оставить некоторые уступки "про запас", чтобы не терять темпа и мотивировать другую сторону заключить соглашение. Эти уступки должны быть ценными для дру-
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гой стороны, но не слишком дорогостоящими для вас. Именно по этой причине необходимо определить реаль​ные потребности другой стороны и возможные уступки, на которые придется пойти, прежде чем завершить пере​говоры, заранее включив такие уступки в общий пакет предложений.
Прежде чем использовать любой из методов завершения переговоров, нужно прояснить для себя следующие вопросы.
· Соответствует ли это соглашение нашим целям?
· Сможем ли мы его выполнить?
· Намерены ли мы полностью использовать все ресур​
сы, необходимые для выполнения этого соглашения?
· Способна ли другая сторона выполнить свои обяза​
тельства по этому соглашению?
Только в том случае, если вы утвердительно ответили на все эти вопросы, стороны готовы к завершению переговоров.
Крайние сроки
Самый очевидный признак того, что пора завершать дис​куссии, — наступление крайнего срока их окончания. Обе стороны должны согласовать сроки проведения перегово​ров заранее, на начальной стадии переговоров или при со​здании повестки дня. Если одна из сторон устанавливает сроки в приказном порядке, она получает возможность да​вить на другую сторону, заставляя ее завершить перегово​ры слишком быстро.
Сроки должны оставаться гибкими. Их можно из​менять, чтобы дискуссии развивались свободно, и делать это до тех пор, пока не будет достигнуто полного согла​сия по всем вопросам. Дискуссии, например, займут го-
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раздо больше времени (и это должно отражаться в плани​ровании сроков), если вы ведете сложные переговоры в чужом культурном окружении.
Последние пункты
Когда соглашение уже почти заключено, участникам пере​говоров необходимо выяснить для себя определенные воп​росы, чтобы избежать неприятных инцидентов на стадии вы​полнения соглашения. Чаще всего, соглашения, которые позже оказывается сложно реализовать, становятся сложны​ми не вдруг. Почти всегда это означает, что некоторые не​значительные вопросы остались без внимания или были пу​щены на самотек. Именно они и приводят потом к серьезным кризисам [7]. Чтобы убедиться в том, что на стадии реали​зации не возникнет серьезных проблем, необходимо выяс​нить для себя следующие вопросы.
· Все ли важные вопросы мы обсудили?
· Выполнимо ли потенциальное соглашение для обеих
сторон?
· Ясно ли указано в соглашении, что должна сделать
каждая из сторон, в том числе и по таким вопросам,
как сроки платежей, графики поставки, спецификации
продукции и т. д.?
· Не появились ли какие-либо серьезные препятствия
для реализации соглашения, согласованы ли средства
преодоления проблем?
· Предусмотрены ли механизмы для разрешения воз​
можных разногласий между сторонами на стадии реа​
лизации соглашения?
· Если какой-либо из сторон потребуется заново обсу​
дить условия соглашения, какие процедуры для этого
существуют?
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ПРИЛОЖЕНИЕ 7-1
ЗАВЕРШЕНИЕ ПЕРЕГОВОРОВ: ЧТО СЛЕДУЕТ ДЕЛАТЬ, А ЧЕГО НЕ СЛЕДУЕТ
Что следует делать:
· Предвидеть, что другая сторона начнет просить уступок "в последний момент",
и учитывать это при разработке стратегии и тактики переговоров.
· Принять повестку дня, которая соответствует вашим целям, и установить ре​
альные сроки.
· Выслушивать возражения другой стороны и спрашивать, с чем именно она не
согласна.
· Привлечь внимание к тем преимуществам, которые получит другая сторона, если
примет ваше предложение.
· Замечать изменения в манере, масштабах и частоте уступок другой стороны.
· Преодолевать возражения, давая исчерпывающие объяснения.
· Делать письменные заметки в процессе дискуссий, в том числе записывать соб​
ственные уступки и уступки другой стороны.
· Сделать свое "окончательное" предложение уверенно и обоснованно.
· Прежде чем подписать соглашение, изучить его проект и прояснить все пункты,
которых вы не поняли.
Чего не следует делать:
· Воспринимать завершение переговоров как их отдельную стадию.
· Спешить при заключении сделки.
· Идти на значительные уступки в последний момент.
· Идти на серьезные уступки под давлением крайних сроков завершения перего​
воров.
· До такой степени стремиться получить преимущества для себя, чтобы заставить
другую сторону покинуть стол переговоров.
· Терять из виду свои долговременные цели, когда возникают разногласия по вто​
ростепенным вопросам.
· Слишком эмоционально вести себя в процессе заключения соглашения (в этот
момент нужно мыслить как можно более ясно).
· Сразу же после заключения сделки снова начать обсуждать ее с другой сторо​
ной (в таком случае вы рискуете начать переговоры сначала).
О чем необходимо помнить:
· При заключении сделки основное — это гибкость.
· Опытные участники переговоров планируют тактику завершения переговоров
еще до их начала.
· Успешные участники переговоров стремятся к своим целям и концентрируют
свои усилия на самых важных вопросах.
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· Успешные участники переговоров поощряют другую сторону своевременно за​
вершать переговоры, потому что многие люди просто боятся приступать к этой
стадии или не знают, как и когда это нужно делать.
· Лучшее время для завершения переговоров — момент, когда обе стороны дос​
тигли своих целей.
· Успешные участники переговоров завершают переговоры только в том случае,
когда сделка выгодна, и не только для них, но и для другой стороны.
· Понятие "завершать переговоры" в разных странах обозначает разные вещи, и
поэтому разные культурные особенности требуют разных методов завершения.
· Не завершайте переговоры в спешке.
· Чтобы ваше предложение было принято, нужно преодолеть все возражения.
· Люди, которые успешно завершают переговоры, стремятся к консенсусу.
· Покупатели часто еще раз говорят "нет" именно перед тем, как сказать "да".
· До тех пор, пока не согласовано все, не согласовано ничего.
· К заключению сделки приводят не все переговоры. Иногда отсутствие сделки
лучше плохой сделки.
Source: Claude Cellich, "Closing Your Business Negotiations", International Trade FORUM, I/I997, p. 16.
В реализации соглашения должны принимать участие те же люди, которые вели переговоры. Каждая из сторон должна отслеживать выполнение контракта с помощью согласован​ных процедур, периодических визитов и постоянного обще​ния. Постоянный контакт, тщательная документация всех трансакций и внимание к самым незначительным деталям позволят обеим сторонам укрепить деловые отношения. В Приложении 7-1 приведены некоторые полезные советы и некоторые вопросы, о которых нужно помнить на стадии завершения переговоров.
КРАТКОЕ СОДЕРЖАНИЕ
Часто участники переговоров не знают, что нужно сделать, чтобы успешно завершить дискуссии. К этой стадии пере​говоров необходимо как следует подготовиться. Нужно знать, как и когда использовать соответствующие методы
ЗАВЕРШЕНИЕ  ПЕРЕГОВОРОВ
205
завершения и как реагировать на те или иные тактические шаги другой стороны. Овладев мастерством в использова​нии техник завершения, участники переговоров достигнут соглашений, которые затем смогут без проблем выполнить обе стороны. В процессе заключения сделки нужно помнить о том, что переговоры, основанные на доверии и честных правилах игры, могут стать началом постоянного сотрудни​чества и источником позитивных отзывов о компании. По​иск новых деловых партнеров требует сил, средств и време​ни. Поэтому нужно стремиться укреплять отношения с уже существующими партнерами и заключать такие соглашения, сроки и условия которых устраивают обе стороны.
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Контракт — это соглашение, обязательное для более слабой из сторон.
Фредерик Соуэр
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ПОВТОРНЫЕ ПЕРЕГОВОРЫ
Хуководители современного бизнеса замечают, что им все сложнее и сложнее заключать "неизменные" соглашения, способные противостоять любым переменам. В результате повторные переговоры в международном бизнесе становят​ся все более частым явлением. Каждый день компании, дей​ствующие на международной арене, подписывают соглаше​ния, которые, как ожидается, будут взаимовыгодными и долговременными. Но, несмотря на все благие намерения и нерушимые обязательства, неожиданные трудности, возни​кающие на этапе реализации соглашений, делают необходи​мыми повторные переговоры.
Слишком часто на стадии завершения переговоров стороны предполагают, что переговоры, наконец, окончены и что все их участники могут обоснованно надеяться на ус​пех. На самом деле в этот момент переговоры только начи​наются: их нельзя считать законченными до тех пор, пока соглашение не будет полностью выполнено. На международ​ном рынке возникает такое множество неожиданных изме​нений, что гладкая и беспроблемная реализация соглаше​ний — скорее исключение, чем правило.
Основная цель заключения сделки — стремление по​лучить прибыль, но контракты довольно часто оказывают​ся неприбыльными. Кроме того, стороны могут по-разному
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интерпретировать свои обязательства. Поэтому очень важ​но постоянно отслеживать, как идет выполнение соглаше​ния, и, когда возникают трудности, стороны без всяких со​мнений должны вступать в повторные переговоры.
ПРИЧИНЫ ПОВТОРНЫХ ПЕРЕГОВОРОВ
Реальный опыт показывает, что в международном бизнесе повторные переговоры происходят гораздо чаще, чем на внутренних рынках. Если одна из сторон считает, что из-за каких-либо изменений, не поддающихся ее контролю, сдел​ка стала для нее слишком обременительной или просто по​теряла смысл, она рассматривает повторные переговоры как особую возможность, более привлекательную, чем немедлен​ный разрыв соглашения. Ниже перечислены ситуации, ко​торые чаще всего приводят к повторным переговорам [1].
Особенности международной деловой среды
Международный бизнес крайне чувствителен к политичес​ким и экономическим изменениям. В этом смысле бизнес на внутреннем рынке более стабилен. Страну могут разди​рать политические противоречия, например, возможна граж​данская война, государственный переворот, резкий сдвиг политического курса. Возможны перемены в экономике: например, может резко упасть курс валют, или природные катаклизмы создадут условия, при которых выполнение ус​ловий сделки становится просто невозможным.
Механизмы разрешения споров
Если одна из сторон не знает особенностей системы законо​дательства той страны, к которой принадлежит потенциаль-
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ный партнер, тот может считать, что безо всяких последствий для себя может просто отказаться от выполнения обреме​нительной сделки. В такой ситуации повторные перегово​ры могут оказаться очень полезными и помочь поддержи​вать "жизнь" такого соглашения.
Участие правительства
Международный бизнес часто связан с необходимостью со​трудничества с правительственными организациями или с корпорациями, принадлежащими государству и находящи​мися под его контролем. Особенно часто это происходит в развивающихся странах. Государственные организации мо​гут отказаться выполнять контакт, который, при более тща​тельном последующем изучении, оказался для них невыгод​ным или слишком сложным. Они могут инициировать повторные переговоры во имя благосостояния народа или ради суверенности своей страны.
Культурные различия между нациями
Бизнес с представителями других культур требует допол​нительного внимания к тому, чтобы обе стороны правильно интерпретировали содержание соглашения. Например, в тех странах, где контракты обычно являются длинными и очень подробными, какая бы то ни было гибкость почти невозмож​на. В таких ситуациях все события, которые могли бы по​влиять на выполнение соглашения в течение всего времени действия контракта, определяются заранее, и соответству​ющие пункты включаются в текст контракта. Чтобы избе​жать отклонений от выполнения оговоренных условий и способствовать точному выполнению всех аспектов согла​шения, предусматриваются штрафы.
14-4588
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В других странах контракт рассматривается, скорее, как начало деловых отношений. В таких культурах вероят​ность повторных переговоров довольно высока. В зависи​мости от того, как воспринимается в разных культурах про​цесс переговоров, его интерпретации могут быть совершенно разными. Поэтому те, кто ведет бизнес в других странах, очень серьезно относятся к фазе выполнения соглашения и возможности дискуссий уже после окончания переговоров. Рассмотрим следующий пример.
Американская компания, ведущая бизнес с фирмой из Японии, обычно воспринимает подписанный между ними контракт как основу сделки и свод правил, регулирующих все отношения между двумя компания​ми. Японцы воспринимают сделку как партнерские отношения, кото​рые могут меняться в зависимости от обстоятельств и в которых ни одна из сторон не должна пользоваться несправедливыми преимуще​ствами совершенно непредсказуемых событий, например резкихинео-жиданных скачков курсов валют или цен на сырье.
Однако в результате роста курса японской пены некоторые американские компании оказались связаны долговременными соглаше​ниями, по которым оплата за детали и материалы, произведенные в Японии, должна производиться в йенах. Как ни парадоксально, ком​пании отнеслись к этой ситуации с совершенно нетипичной для аме​риканцев готовностью вступить в повторные переговоры по поводу условий платежей, которые стали для них невыгодными из-за неожи​данного изменения финансовой ситуации [2].
УСТРАНЕНИЕ НЕОБХОДИМОСТИ В ПОВТОРНЫХ ПЕРЕГОВОРАХ
На современном международном рынке избежать повторных переговоров по поводу уже принятых соглашений довольно сложно, но их вероятность и серьезность можно снизить. Для этого необходимо тщательно прояснить все основные воп​росы, предусмотреть штрафы за невыполнение условий сделки, настаивать на регулярных встречах, позволяющих
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отслеживать процесс выполнения контракта, и объяснять другой стороне, какое негативное влияние могут оказать те или иные проблемы на возможности бизнеса в будущем. Все это должно дать обеим сторонам точное представление об их ответственности и рисках.
Для ведения бизнеса в других частях света необходи​мы совершенно разные подходы к переговорам. В некоторых культурах переговоры вовсе не заканчиваются в момент под​писания соглашения, а продолжаются в течение всего перио​да деловых отношений. Чтобы вести бизнес в таких обстоя​тельствах, в контракте необходимо предусмотреть ранние предупреждающие сигналы, указывающие на то, что возник​ли проблемы. Не нужно настаивать на подробных и длинных контрактах, не позволяющих вводить никаких изменений. Вместо этого лучше заключить короткое соглашение, кото​рое предусматривает возможность поправок, адекватных си​туации в будущем. При этом необходимо предусмотреть штра​фы и другие санкции, позволяющие избежать потенциального нарушения самых важных пунктов контракта.
Например, когда заказ производителя на запчасти к определенному оборудованию оказывается больше, чем предполагал поставщик, он должен воспринять это как тре​вожный сигнал. Возможно, оборудование эксплуатируется неправильно или не проводится техобслуживание, или это делается непрофессионально. В подобном случае поставщик может пересмотреть пункты контракта, связанные с гаран​тиями, ответственностью за ремонт, поставку запчастей и прочими вопросами, оговаривающими действия сторон в том случае, если оборудование выйдет из строя. Другая сто​рона может попросить поставщика оборудования бесплат​но обучить рабочих правильно использовать оборудование, адаптировать руководство по эксплуатации к местным ус​ловиям, перевести его на язык пользователей или произво-
14*
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дить техобслуживание оборудования на стадии его установ​ки. Такие дополнительные меры предосторожности позво​лят обеим сторонам рассчитывать на то, что контракт будет выполнен с минимальными трудностями.
На стадии завершения переговоров опытные участни​ки международных переговоров непременно задают себе вопрос: "Что означает этот контракт для другой стороны?" Это уже конец или всего лишь начало переговоров? Другой важный вопрос на этой стадии таков: "Насколько серьезно другая сторона воспринимает свои обязательства по этому контракту?" Ответы на эти и другие вопросы дают представ​ление о проблемах, которые могут возникнуть в будущем, в ходе выполнения контракта. Такое зондирование на стадии "завершения" помогает снизить необходимость в повторных переговорах. Вопросы для более тщательного исследования представлены в Приложении 8-1.
Предотвращение повторных переговоров
Повторные переговоры можно предотвратить (или хотя бы избежать их), если обе стороны предвидят проблемы зара​нее и предпринимают необходимые меры. С повторными переговорами связан и еще один важный принцип: если зат​раты другой стороны на отказ от контракта меньше ее зат​рат на его реализацию, риск аннулирования контракта и повторных переговоров возрастает. Поэтому, с точки зрения стратегии, чтобы соглашение было прочным, необходимо убедиться в том, что оно дает другой стороне существенные преимущества. В будущем это сделает его более жизнеспо​собным. Такая стратегия требует следующих действий.
• Сделать так, чтобы другая сторона не могла отказать​ся от соглашения. Для этого нужно разработать подроб-
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ПРИЛОЖЕНИЕ 8-1 УСТРАНЕНИЕ НЕОБХОДИМОСТИ В ПОВТОРНЫХ ПЕРЕГОВОРАХ
Если вы можете без всяких сомнений утвердительно ответить на большинство приведенных ниже вопросов, вы близки к заключению соглашения, которое вряд ли потребует серьезных повторных переговоров. По тем вопросам, на которые вы ответили отрицательно, необходимы дальнейшие дискуссии. Если вы можете от​ветить утвердительно на все вопросы, можете быть уверены в том, что повторные переговоры не потребуются.
· Соответствует ли это соглашение общим долговременным стратегиям бизнеса
обеих сторон?
· Является ли соглашение выгодным для обеих сторон? (Заключена ли эта сдел​
ка на основе подхода "выиграть—выиграть"?)
· Уверены ли вы в том, что другая сторона со всей серьезностью отнесется к вы​
полнению соглашения?
· Получите ли вы при выполнении этого соглашения безусловную поддержку ру​
ководства вашей компании?
· Уверены ли вы в том, что другая сторона имеет все возможности (с точки зре​
ния менеджмента, технического оснащения и финансов) для выполнения своих
обязательств?
· Уверены ли вы, что определили, обсудили и разрешили все потенциальные про​
блемы?
· Считаете ли вы, что это соглашение полностью осуществимо?
· Являются ли предусмотренные штрафы и другие санкции достаточно серьез​
ными, чтобы обеспечить выполнение всех условий контракта?
· Разработан ли механизм обратной связи, позволяющий постоянно отслеживать
процесс выполнения контракта?
Source: Claude Cellich, "Contract Renegotiations", International Trade FORUM, 211999, p. 13.
ные условия и гарантии, способствующие его успешной реализации. В соглашение должны быть встроены меха​низмы, снижающие вероятность его разрыва и повтор​ных переговоров. Такие механизмы или повышают зат​раты другой стороны на отказ от выполнения своих обязательств по контракту, или предполагают компен​сацию, если одна из сторон утратит преимущества, кото​рые он ей дает. Наиболее распространенными из них яв-
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ляются гарантия выполнения контракта и взаимозави​симость. Механизм гарантии выполнения контракта со​стоит в том, что одна из сторон или надежная третья сто​рона (международный банк, инвестиционная компания) берет под свой контроль средства или собственность, которая переходит к одной из сторон, если другая сторо​на не выполняет своих обязательств. Механизм взаимо​зависимости повышает затраты на невыполнение кон​тракта для той из сторон, которая его не выполняет. Пример механизма взаимозависимости — формирование альянса из нескольких банков для финансирования про​екта в развивающейся стране. Этой стране может оказать​ся трудно не выполнить свои обязательства, потому что для этого ей придется пойти против всего альянса. Для этой страны может оказаться крайне невыгодно прослыть ненадежной, так как это поставит под угрозу будущие планы ее экономического развития.
· Сбалансировать сделку. Успешная сделка — это такая
сделка, которая выгодна обеим сторонам. Поэтому
нужно убедиться в том, что она заключена на основе
подхода "выиграть-выиграть". Если соглашение вза​
имовыгодно, ни одна из сторон не захочет от него от​
казаться. Сбалансированная сделка распределяет рис​
ки в соответствии с реальными возможностями сторон,
а не только на основании рыночной власти, позволя​
ющей той или иной из сторон отстаивать свои интере​
сы. Кроме того, стороны должны делить между собой
любые непредвиденные доходы или убытки.
· Контролировать повторные переговоры. Для этого в
контракте необходимо предусмотреть пункты, по ко​
торым стороны периодически проводят переговоры по
тем пунктам уже заключенного контракта, которые
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чувствительны к изменениям. Другими словами, об​суждаемое соглашение должно оставлять простран​ство для пересмотра сделки и новых переговоров че​рез определенные промежутки времени. Лучше признать возможность повторных переговоров заранее и разработать для них специальную процедуру. Пере​говоры по поводу пунктов уже существующего кон​тракта мы рассмотрим ниже.
Как встроить в контракт затраты на повторные переговоры
Опытные деловые люди, ведущие бизнес на международном рынке, включают в свое окончательное предложение потен​циальные затраты на повторные переговоры. Повторные переговоры могут потребовать массы сил и времени, и по​этому, чтобы заранее учесть такие дополнительные затра​ты, их можно "встроить" в первоначальное предложение.
Во-первых, можно разделить выполнение соглашения на несколько этапов и предусмотреть оплату каждого из них только после успешного его завершения. Такие соглашения полезны в случае длительных и сложных контрактов, напри​мер создания совместного предприятия. Чтобы успешно использовать этот подход, необходим доступ к достоверной информации в отношении всех прошлых трансакций. Это помогает сторонам не тратить времени на взаимные обви​нения в отклонении от согласованных условий.
Еще один способ побудить другую сторону точно вы​полнять все условия контракта — ввести штрафы и другие санкции за невыполнение обязательств. Но если вы уделяе​те санкциям и штрафам слишком пристальное внимание, другая сторона может решить, что вы не особенно ей дове​ряете, и это может привести к взаимной напряженности.
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Такая ситуация вряд ли может стать основой для создания прочных деловых отношений, особенно в той среде, где су​ществует жесткая конкуренция и происходят постоянные изменения. Основные вопросы, связанные с повторными переговорами, перечислены в Приложении 8-2.
ПРИЛОЖЕНИЕ 8-2 ПОВТОРНЫЕ ПЕРЕГОВОРЫ: О ЧЕМ НУЖНО ПОМНИТЬ
До начала действия контракта
· Рассматривайте переговоры как динамический процесс, требующий постоянного вни​
мания к тому, как идет реализация соглашения.
· "Встройте" в контракт дополнительные затраты, связанные с повторными перего​
ворами.
· Сделайте фазу реализации неотъемлемой частью всей стратегии переговоров.
· Поощряйте здоровые взаимоотношения между сторонами — это лучшая гарантия
прочности соглашения.
В процессе выполнения контракта
· Подготовьтесь к возможности повторных переговоров заранее: ведите документацию
всех трансакций, от первых дискуссий до последних этапов реализации контракта.
· Помните, что в разных культурах к соглашениям относятся по-разному. Этот вопрос
требует гибкости, понимания и терпения.
· Не обвиняйте другую сторону ни в каких прегрешениях до тех пор, пока не выясните
всех фактов.
· Не откладывайте повторных переговоров. Не ждите, пока незначительные проблемы
станут серьезными.
Если возникает вероятность повторных переговоров
•
Прежде чем начать повторные переговоры, проконсультируйтесь со всеми, кто при​
нимал участие в первых переговорах, а также с теми, кто несет ответственность за
выполнение контракта.
«
· Убедитесь, что правильно понимаете, какие факторы привели к повторным перего​
ворам.
· Поощряйте конструктивные дискуссии между заинтересованными сторонами. Это
лучше, чем судебные разбирательства.
· В процессе повторных переговоров постоянно помните о своей долговременной цели.
· Поощряйте шаги, ведущие к удовлетворенности обеих сторон, даже если для этого
необходимы повторные переговоры. Прибыль — это следствие удовлетворенности
обеих сторон длительными деловыми отношениями и хорошей репутацией.
Source: Claude Cellich, "Contract Renegotiations", International Trade FORUM, 2/1999, p. 15.
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НЕ БОЙТЕСЬ ПОВТОРНЫХ ПЕРЕГОВОРОВ
Гораздо чаще, чем следовало бы, компании недооценивают потенциальные проблемы, которые могут потребовать по​вторных переговоров относительно тех или иных условий контракта. Если что-то идет не так, совершенно естественно встретиться с деловыми партнерами и решить проблему. Но, как это ни удивительно, именно та сторона, которая являет​ся источником проблемы, обычно неохотно идет на измене​ния или пересмотр условий. Люди, ответственные за реали​зацию соглашения, часто опасаются говорить о проблемах, потому что боятся быть отвергнутыми.
Если деловые отношения развиваются в духе сотруд​ничества, одна из сторон может считать, что неуместно про​сить другую о каких-то специальных условиях, поскольку это может быть воспринято как попытка получить неоправ​данные преимущества. Из-за страха получить отказ можно упустить возможность укрепить деловые отношения и вы​полнить все согласованные условия.
В некоторых культурах страх попасть в неудобную си​туацию настолько велик, что необходимость каких-либо изме​нений выражается только с помощью косвенных "сигналов". Например, на проблемы может указывать внезапное молчание после периода активного общения, туманные ответы, недоступ​ность для контакта или долгое отсутствие ответных сообщений.
Как только одна из сторон заметила, что возникла про​блема (например, ухудшилось качество продукции или парт​нер перестал соблюдать сроки поставки), ей необходимо про​явить инициативу и связаться с другой стороной. Гораздо проще предпринять корректирующие действия сразу же, как только возникла проблема, и предложить способы ее решения. Иногда недостаток опыта международного бизнеса или недо​статочное знание обязательных спецификаций и требований
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приводит к тому, что поставщики плохо представляют себе, что необходимо для производства качественной продукции.
Еще один болезненный вопрос — четкое соблюдение сроков поставки теми компаниями, которые в работе с то​варными запасами используют схемы just-in-time1. Похоже, что в ближайшем будущем проблем со сроками поставок будет еще больше, поскольку все больше компаний произ​водят свои товары или услуги с помощью аутсорсинга2. Что​бы справляться с такими проблемами, необходимо поддер​живать открытые каналы коммуникации, как можно раньше обсуждать возникшие трудности и быть готовыми открыто обсуждать проблемы по мере их возникновения.
Рассмотрим пример из жизни. В декабре импортер ме​бели получил большую партию товара, которая намного пре​вышала количество товара, оговоренное в контракте. Эта нео​жиданная поставка потребовала дополнительных складских издержек, расходов на обработку груза и других косвенных зат​рат. Импортер не стал подавать жалобу или отправлять лиш​ний товар обратно. Он немедленно связался с поставщиком, и оказалось, что решение о такой большой поставке принял ме​неджер по экспорту — таким образом он надеялся заработать солидную премию на Рождество. Импортер выслушал постав​щика и объяснил ему, какие неприятные экономические по​следствия вызвала эта поставка, и попросил компенсации в счет будущих заказов. Импортер не стал вступать в конфликт или
1 Just in time — "точно вовремя", экономичное производство. Производствен​ная философия, основанная на планомерном уничтожении любых непро​изводительных расходов и постоянном совершенствовании производствен​ного процесса. В узком смысле "Just in time" означает сведение к нулю буферных производственных запасов за счет доставки пополнения малы​ми партиями "точно вовремя". — Прим. пер.
1 Аутсорсинг — передача предприятием части собственных производствен​ных или управленческих функций внешней компании. — Прим. пер.
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критиковать поставщика, но постарался найти приемлемое решение, в то же время выразив готовность продолжать долго​временные деловые отношения.
ТИПЫ ПОВТОРНЫХ ПЕРЕГОВОРОВ
Надеяться на стабильность и незыблемость заключенных контрактов в нестабильном глобальном окружении по мень​шей мере нереалистично. Участники переговоров стремят​ся предвидеть будущее и предусмотреть в контрактах все​возможные будущие события, но все на свете предусмотреть невозможно. Поэтому участники международных перегово​ров понимают, что для успеха совершенно необходимы по​стоянные дискуссии и консультации, а это значит, что по​вторных переговоров не избежать.
Существует четыре типа повторных переговоров: уп​реждающие; по поводу конкретных пунктов уже существую​щего контракта; по поводу вопросов, лежащих за рамками существующего контракта, и переговоры после выполнения соглашения. Каждый из этих типов переговоров уместен в различных обстоятельствах, поднимает различные проблемы и требует различных решений. Но какими бы ни были повтор​ные переговоры, для их успеха необходимы открытое обще​ние и постоянное внимание к ситуации. Неотъемлемой час​тью стратегии повторных переговоров должны быть гибкость, преданность и признание их необходимости.
Упреждающие переговоры
В тот период, когда контракт уже подписан, но стороны еще не приступили к его реализации, могут произойти неожи​данные события, затрудняющие выполнение достигнутого
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соглашения. Предвидя такую ситуацию, дальновидные уча​стники переговоров прибегают к упреждающим перегово​рам. Это значит, что они инициируют повторные перегово​ры еще до того, как произошло неблагоприятное событие, в тот момент, когда только возникает его вероятность. Упреж​дающие переговоры связаны с тремя навыками:
· определением потенциальных проблем;
· созданием механизмов преодоления неожиданных из​
менений;
· разработкой методов определения различий и разногла​
сий, которые ставят под угрозу отношения сторон [3].
С точки зрения бизнеса проблемы, требующие таких пере​говоров, можно разделить на три группы: задержка выпол​нения обязательств, их неправильное выполнение и невы​полнение.
· Задержка выполнения обязательств. Выполнение ус​
тановленных сроков — общепринятая норма в совре​
менном бизнесе. Товар должен быть поставлен в на​
значенный день, дефекты — устранены как можно
быстрее; платежи — делаться вовремя. Но если компа​
ния не в состоянии соблюдать установленные сроки
из-за каких-либо непредвиденных обстоятельств с ее
стороны (например, забастовка рабочих), ей необхо​
димо инициировать повторные переговоры по поводу
изменения сроков поставки.
· Неправильное выполнение обязательств. Представь​
те себе, что вы заключили сделку по поводу произ​
водства мебели по техническим условиям иностран​
ного заказчика и доставки ему этой продукции. Затем
вы заказали материалы и фурнитуру, которые вам
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нужны для выполнения этого заказа. Когда ваша про​дукция уже была готова к отправке иностранному покупателю, вы обнаружили брак в одном из компо​нентов фурнитуры. Теперь вам придется провести повторные переговоры с ее поставщиком, чтобы он заменил дефектные детали, либо снизил цену на свою продукцию, в которой обнаружились дефекты, либо отправил иностранному заказчику новую продукцию, но в более поздние сроки.
• Невыполнение обязательств. Например, мебельная фаб​рика не в состоянии выполнить заказ из-за пожара на складе. В такой ситуации необходимы повторные пере​говоры, чтобы аннулировать контракт. На таких пере​говорах сделка может быть просто расторгнута без вся​ких компенсаций или компания может быть признана виновной в ущербе, нанесенном другой стороне вслед​ствие невыполнения своих обязательств.
Повторные переговоры по поводу конкретных пунктов уже существующего контракта
Чаще всего повторные переговоры необходимы на стадии вы​полнения контракта из-за неспособности одной из сторон вы​полнить свои обязательства. В таких обстоятельствах одна из сторон хочет отказаться от своих обязательств. Такие перего​воры происходят и в том случае, когда одна из сторон хочет отказаться от соглашения, потому что не может его выполнить. В переговоры такого типа часто вступают компании малого и среднего размера, которые впервые выходят на иностранный рынок. Им не всегда удается соответствовать высоким стан​дартам, производить большие партии товара и соблюдать жесткие строки, и это заставляет их пересматривать уже зак​люченные контракты или просить об их аннулировании.
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Переговоры по поводу конкретных пунктов уже суще​ствующего контракта проходят более гладко, если первона​чальный контракт содержит пункт, допускающий такую си​туацию. Если стороны заранее оговаривают, что из-за непред​виденных обстоятельств может потребоваться пересмотр определенных пунктов, это намного снижает напряжение и улучшает взаимопонимание. В таких случаях повторные пе​реговоры воспринимаются как законные, и обе стороны име​ют на них полное право.
Возможность повторных переговоров возникает и в том случае, когда стороны заранее устанавливают определенные сроки для пересмотра контакта. Например, если заключается долговременное соглашение, стороны могут договориться о периодических встречах в четко определенные сроки, чтобы отслеживать процесс выполнения контракта на основании текущей ситуации. На таких встречах также можно рассмат​ривать вопросы, связанные с изменением условий рынка.
Такие переговоры, как правило, распространены в тех странах, где соглашения воспринимаются скорее как свидетель​ство добрых отношений, чем как жесткая деловая трансакция. Включение в контракт пунктов, оговаривающих возможность переговоров относительно тех или иных пунктов контракта, формализует стиль бизнеса в таких странах. Это значит, что в случае каких-либо изменений стороны должны встретиться и решить, как справиться с этими изменениями.
Периодические повторные переговоры довольно по​лезны, особенно в ходе реализации долговременных согла​шений. Однако у них есть и недостатки. Во-первых, перио​дические повторные переговоры повышают уровень неопределенности в отношении, казалось бы, согласованных условий. Во-вторых, они могут стать причиной недоверия и вызвать подозрение, что одна из сторон использует тактику повторных переговоров просто для того, чтобы добиться для
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себя более выгодных условий. Наконец, они ставят под со​мнение общую надежность соглашения: оказывается, что его в любой момент можно пересмотреть.
Повторные переговоры после выполнения
соглашения
Повторные переговоры могут также возникнуть и после пол​ного выполнения контракта. Это происходит в том случае, если одна из сторон решила подождать окончания действия контракта, прежде чем вступить в новые переговоры. Пере​говоры после выполнения соглашения могут отражать из​менения существующих бизнес-стратегий сторон или ука​зывать на то, что одна из сторон больше не уверена в том, что дальнейшие деловые отношения принесут ей пользу.
В целом процесс таких переговоров подобен процессу первичных переговоров, но есть и некоторые важные отли​чия. Во-первых, у обеих сторон уже есть общий опыт работы, они знают друг друга. Каждая из сторон понимает цели, ме​тоды, намерения другой стороны, знает, можно ли ей дове​рять. Все это существенно влияет на ход повторных перего​воров. Во-вторых, многие аспекты, связанные с рисками и возможностями данной сделки, уже изучены, и возвращать​ся к ним на повторных переговорах не следует. В-третьих, стороны, которые уже вложили в данный проект определен​ные средства, время и усилия, скорее всего, захотят продол​жать отношения, если результат устраивает обе стороны.
Повторные переговоры, выходящие за рамки
существующего контракта
Цель таких переговоров — отменить существующее согла​шение и предложить другой стороне новые переговоры.
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Как правило, в такой ситуации в контракте нет пункта, предусматривающего возможность повторных перегово​ров, но если одна из сторон утверждает, что не в состоя​нии выполнять соглашение, она может предложить по​вторные переговоры. Другой стороне принять такую ситуацию может быть сложно, особенно эмоционально, потому что она рассчитывала получить те преимущества, которые теперь поставлены под сомнение. Более того, та​кие переговоры часто начинаются в атмосфере пессимиз​ма. Даже в тех случаях, когда это единственно возможное решение, стороны участвуют в них крайне неохотно. Ат​мосфера на таких переговорах проникнута отрицательны​ми эмоциями и недоверием.
Все участники чувствуют себя обиженными. Одна сто​рона считает, что другая должна войти в ее положение, по​нять ее трудности и поэтому принимать активное участие в повторном обсуждении сделки. Другая сторона видит, что прибыль, на которую она рассчитывала, тает на глазах, и чувствует, что ее заставляют отказаться от того, на что она имеет полное законное и моральное право.
Повторные переговоры, выходящие за рамки суще​ствующего контракта, могут иметь множество последствий для каждой из сторон. Сторона, которая на них настаивает, может утратить доверие в деловом сообществе. В знак про​теста другая сторона может потребовать более жестких сро​ков или штрафов за невыполнение обязательств. Сторона, которая поддается на требование провести повторные пере​говоры, может приобрести репутацию слабой и восприим​чивой к давлению. Из-за этого ее другие деловые партнеры тоже могут начать повторные переговоры, чтобы добиться для себя более выгодных условий. Подобный эффект "кру​гов на воде" может ослабить позиции такой компании на будущих переговорах с другими деловыми партнерами.
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ВОЗМОЖНЫЕ ПОДХОДЫ К ПОВТОРНЫМ ПЕРЕГОВОРАМ
Существует несколько подходов к проведению повторных переговоров [4].
· Прояснение всех неясных пунктов существующего согла -
шения. Такой подход подразумевает дополнительное
прояснение неясностей уже существующего договора,
а не создания нового. Законность существующего кон​
тракта принимается, но при этом делаются определен​
ные изменения, чтобы он соответствовал новым требо​
ваниям  текущей  ситуации.   Предположим,  что
экспортер взял на себя затраты на авиаперевозку това​
ра в пункт назначения в другой стране. Через несколь​
ко месяцев разразился всемирный энергетический кри​
зис, и сейчас цена на сырую нефть удваивается каждые
две недели. Экспортер обнаружил, что транспортные
расходы "съели" всю его предполагаемую прибыль от
сделки и он больше не может позволить себе продол​
жать выполнять контракт, если только импортер не со​
гласится на повторные переговоры и не освободит его
от слишком больших транспортных расходов. В итоге
подписывается поправка к договору, по которой часть
транспортных расходов принимает на себя импортер.
Такое формальное изменение принимается без всяких
сомнений в законности первоначального контракта.
· Новое определение основных условий. Иногда, в силу раз​
ного личного опыта, стороны по-разному интерпрети​
руют условия контракта. Этот подход состоит в том, что
стороны заново определяют условия таким образом,
чтобы они значили для них одно и то же. Например эк​
спортер согласился бесплатно обслуживать машины,
15-4588
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которые он поставил импортеру из Азии, в порядке ком​пенсации за дефекты при транспортировке этого обо​рудования получателю. Каково же было его удивление, когда он обнаружил, что неисправно буквально все обо​рудование, отправленное в Азию. Обязательство бес​платно обслуживать оборудование потребовало от него гигантских расходов. Тщательно изучив проблему, эк​спортер обнаружил, что машины неправильно исполь​зуются, и поэтому постоянно выходят из строя. Его оборудование ломалось вовсе не потому, что было бра​кованным, а потому что неправильно использовалось. На повторных переговорах было принято дополнение к договору, по которому экспортер по-прежнему нес ответственность за обслуживание бракованного обо​рудования, но только в том случае, если пользователь следовал инструкциям по эксплуатации.
· Письменный отказ от одного или более требований со​
глашения. В этом случае в ходе повторных перегово​
ров одна из сторон, для которой некоторые аспекты
договора стали слишком обременительными, осво​
бождается от них. Например комиссионные по опре​
деленной сделке зависят от минимального объема
заказа. Из-за сложной экономической ситуации на
рынке требование "минимального объема заказа" мо​
жет быть аннулировано на год, чтобы дилер смог за​
работать хоть какие-то комиссионные.
· Составление нового договора. Если никакие другие
меры не помогают, стороны могут быть вынуждены ан​
нулировать существующий контракт и провести по​
вторные переговоры по поводу сделки в целом.
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КРАТКОЕ СОДЕРЖАНИЕ
Ужесточение конкуренции, все более активное использо​вание аутсорсинга и развитие электронной коммерции при​водят к тому, что повторные переговоры и пересмотр зак​люченных контрактов становятся скорее нормой, чем исключением. Успешные деловые люди не воспринимают стадию выполнения договора как отдельную задачу. Фазы, следующие за формальным окончанием переговоров, сле​дует считать составной частью стратегии переговоров.
Повторные переговоры могут быть необходимы, и иног​да они помогают компании получить большую прибыль, даже если требуют некоторых временных уступок. Менеджеры меж​дународного бизнеса знают, что если полагаться только на кон​тракт, всех проблем не решить. В глобальном окружении с очень жесткой конкуренцией прочный фундамент долговременных де​ловых отношений создают только личные отношения и взаим​ное доверие. В процессе повторных переговоров по поводу су​ществующих соглашений обе стороны должны помнить о долговременных преимуществах деловых отношений.
Опытные участники переговоров продолжают перего​воры даже после достижения соглашения. В конце концов, удовлетворенность и удержание существующих клиентов с помощью совместного решения проблем в ходе повторных переговоров гораздо дешевле и требует меньше времени, чем поиск новых партнеров или изматывающие судебные раз​бирательства. Успешные деловые люди знают, что бизнесом движет не только и не столько подписанный договор, сколь​ко прочные и честные личные отношения.
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раздел 4
О человеке следует судить не по его ответам, а по его вопросам.
Вольтер
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КОММУНИКАТИВНЫЕ НАВЫКИ,
НЕОБХОДИМЫЕ ДЛЯ ВЕДЕНИЯ
УСПЕШНЫХ ПЕРЕГОВОРОВ
В
1 мировой торговле принимает активное участие все боль​ше стран, и благодаря этому экспортеры и импортеры из разных частей света все чаще вступают в контакты друг с другом. В то же время и на внутренних рынках, и на между​народной арене конкуренция становится все более жесткой. Поэтому деловые люди сталкиваются с очень сложными условиями ведения переговоров. Навыки ведения перего​воров в многонациональном окружении особенно необхо​димы компаниям малого и среднего размера, впервые выхо​дящим на международный рынок. Важная составляющая таких навыков — техника коммуникаций. Прежде всего, пе​реговоры — это коммуникации, общение. Это диалог, в ко​тором каждый участник выражает свою позицию и слушает то, что говорит другой человек. В процессе такого обмена мнениями делаются предложения и выясняется возмож​ность уступок. В результате должны возникать решения, выгодные для обеих сторон.
Во время переговоров коммуникации происходят на двух уровнях: логическом (например, предложение опреде​ленной цены) и прагматическом (например, семантика, син​таксис и стиль речи). Смысл сообщений, которые воспри​нимает другая сторона, определяется сочетанием логической
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и прагматической составляющих. Значение имеет не толь​ко то, что именно и каким образом было сказано, но и то, как это было воспринято и какие выводы из этого были сдела​ны, поэтому прагматическим аспектам сообщений нужно уделять серьезное внимание. Часто участники переговоров не осознают потенциальных ошибок в прагматике своих со​общений. Из-за этого их сообщения оказываются неадекват​ными, несмотря на самые благие намерения.
Если же участники переговоров принадлежат к разным культурным контекстам, коммуникации между ними стано​вятся еще более сложными и запутанными. Например пред​ставители традиционных культур на переговорах придают больше значения тому, в какой манере делается предложе​ние, а не тому, в чем именно оно состоит. В такой ситуации то, что не сказано, может быть так же важно, как сказанное. В первые минуты дискуссий участник переговоров имеет возможность задать тон всей встрече, сделав краткое и яс​ное заявление о том, чего от нее ожидает. С самого начала создать атмосферу доверия — основная задача, способству​ющая тому, что переговоры пройдут плавно и успешно. Пер​вое впечатление обычно влияет на весь ход встречи.
Если дискуссии ведутся не на родном, а на иностран​ном языке, обязательно нужно пользоваться визуальными средствами, заранее подготовленными материалами, образ​цами, при любой возможности ссылаться на факты и цифры. Здесь очень уместна поговорка "лучше один раз увидеть, чем сто раз услышать". Более того, на таких переговорах нужно говорить простым и ясным языком и часто задавать вопросы, чтобы убедиться в том, что собеседник следует за вашей мыс​лью. Нужно избегать идиом, сленговых выражений и слов, у которых может быть несколько значений. Также нужно из​бегать слов и выражений, которые могут раздражать собесед​ника или показаться ему обидными. Например такие выра-
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жения, как "Честно говоря...", "Буду с вами откровенен...", "Я делаю все, что в моих силах..." и "Это не мое дело, но..." несут в себе зерно недоверия, вызывают у собеседника тревогу и препятствуют сотрудничеству. Точно так же во время обсуж​дения какого-либо вопроса не стоит произносить самому и принимать от другой стороны ответ: "Нет проблем". Вместо этого нужно прояснить, что имеется в виду или попросить таких объяснений от другой стороны.
Кроме того, не нужно думать, что собеседник воспри​нимает и понимает ваши слова именно так, как вы хотели. Типичный пример этого — когда кто-нибудь отвечает "да" или "нет". В некоторых культурах слово "да" означает: "да, я вас понял", "да, я об этом подумаю" или "да, я вас услышал". В некоторых культурах словом "нет" стараются не пользовать​ся и заменяют его множеством разных выражений, передавая своё отношение в туманной или нейтральной манере.
В тех культурах, где принято любой ценой избегать конфликтов, ваше предложение вряд ли будет встречено прямым отказом: вместо этого вы получите туманные и нео​пределенные заявления. Неопытный или неподготовленный участник переговоров может воспринять такие сигналы как сравнительно позитивные или решить, что другая сторона просто не готова вести переговоры или не уполномочена принимать решения. Но за такими туманными ответами дол​жны следовать новые дискуссии, до тех пор, пока не выяс​нится, в чем же состоит проблема.
ПРОБЛЕМЫ КРОСС-КУЛЬТУРНЫХ КОММУНИКАЦИЙ
В процессе общения с человеком, представляющим другую культуру, могут возникнуть две проблемы: предвзятое вос​приятие и ошибки в процессе обработки информации [1].
234
ИНСТРУМЕНТАРИЙ  ПЕРЕГОВОРОВ
Предвзятость в восприятии
Восприятие — это процесс, при котором получатель сооб​щения придает ему смысл. Собственные потребности, же​лания, мотивы получателя и его личный опыт создают оп​ределенные предположения о другой стороне, что ведет к предвзятости восприятия, которая может выражаться в форме стереотипов, "гало-эффекта", избирательного воспри​ятия и проекций.
Стереотипы — это приписывание другой стороне тех или иных качеств на основании ее принадлежности к опреде​ленному обществу или к определенной группе. Часто че​ловека относят к той или иной группе на основании край​не ограниченной объективной информации; затем из этой информации выводятся или приписываются человеку другие характеристики личности. Например, на первой встрече вы видите, что другую сторону представляет жен​щина, которой немного за пятьдесят. Вы немедленно на​чинаете считать ее "пожилой" и предполагаете, что она будет вести себя консервативно, избегать риска и вряд ли воспримет новые методы работы. Культурные различия между участниками переговоров способствуют возникно​вению стереотипов.
"Гало-эффект" — это общее суждение по поводу множества качеств человека на основании знания об одном его каче​стве. Например, вследствие "гало-эффекта", участника пе​реговоров могут считать дружелюбным, знающим и честным просто потому, что он с улыбкой приветствует вас на вашем родном языке и в манере, принятой в вашей стране. В дей​ствительности, между улыбкой и честностью, знаниями и дружелюбием может не быть никакой связи. "Гало-эффект"
КОММУНИКАТИВНЫЕ НАВЫКИ ДЛЯ  ВЕДЕНИЯ ПЕРЕГОВОРОВ
235
может быть как позитивным, так и негативным. Привлека​тельные качества становятся причиной позитивного "гало-эффекта" и наоборот.
На переговорах "гало-эффекты" возникают довольно часто, потому что некоторые склонны слишком быстро делать вы​воды о людях на основании ограниченной информации — внешности, принадлежности к определенной группе и пер​вых произнесенных слов. Именно поэтому часто большое значение имеют такие вещи, как стиль одежды, приветствие, поза, тон голоса, контакт глаз и т. д.
Избирательное восприятие. В ситуации переговоров избира​тельное восприятие проявляется в том, что из всего сказанно​го участник переговоров выбирает только то, что соответству​ет его убеждениям и предположениям, а на остальное просто не обращает внимания. Например, на основании первого впе​чатления вы считаете другого человека дружелюбным и хоро​шо осведомленным об особенностях культуры вашей страны. Позже в тот же день этот человек произносит шутку, которая в вашей культуре считается признаком дурного тона. В соответ​ствии с принципом избирательного восприятия вы не обращае​те внимания на эту шутку и помните только то, что укрепляет ваше исходное убеждение в том, что этот человек с должным уважением относится к вашим культурным ценностям.
Проекция. Проекция возникает в том случае, когда для опи​сания характеристик другого человека используются соб​ственные качества. Проекции появляются из-за того, что у людей есть потребность проецировать вовне представление о самих себе. Например, человек считает, что честное изло​жение фактов укрепит процесс переговоров. Поэтому он предполагает, что другие люди считают точно так же.
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Ошибки в процессе обработки информации
На переговорах происходит обмен информацией. Человек может правильно обрабатывать информацию, полученную от другой стороны, но довольно часто информация на пе​реговорах обрабатывается неправильно. Такие ошибки, или когнитивные предубеждения, могут препятствовать развитию переговоров. Ниже приведены примеры подоб​ных ошибок.
· Неразумная преданность каким-либо обязательствам
(поддержание определенного курса действий, даже
если в данной ситуации это неразумно).
· Мифическая вера в то, что решения, которые будут
приняты на переговорах, принесут пользу только од​
ной из сторон (подход "выиграть-проиграть").
· Принятие решений на основании ложных предполо​
жений и критериев ("эффект якоря", когда участник
переговоров строит последующие предположения, ру​
ководствуясь ложными предпосылками).
· Излишнее внимание к формулировкам вопросов и
проблем (то, как участник переговоров воспринимает
риск и ведет себя, определяется той манерой, в кото​
рой сформулирована проблема, а не ее сутью).
· Владение информацией (информация может излагать​
ся плохо, что ведет к возникновению предубеждений).
· "Проклятие победителя" (чувство дискомфорта из-за
того, что вопрос решился слишком легко).
· Излишняя самоуверенность (из-за которой участник
переговоров уступает больше или принимает меньше,
чем мог бы).
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· Закон малых чисел (склонность делать выводы на ос​
новании неполной информации).
· Предубеждения, вызванные заботой только о соб​
ственных интересах (склонность оправдывать соб​
ственные ошибки некими непреодолимыми обстоя​
тельствами).
· Склонность не учитывать обстоятельства других лю​
дей (игнорирование особенностей восприятия и пози​
ции другой стороны).
· Феномен "реактивного обесценивания" (склонность не
придавать должного значения уступкам другой стороны).
СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ КОММУНИКАТИВНЫХ НАВЫКОВ НА ПЕРЕГОВОРАХ
Коммуникации — это сущность переговоров. Если комму​никации нарушены или искажены, переговоры будут не​удачными. Сторонам сложно прийти к соглашению, если коммуникативный процесс неэффективен. Это истинно даже в том случае, если цели обеих сторон совпадают, по​этому существуют техники повышения эффективности ком​муникации на переговорах. К ним относятся умение слу​шать, задавать вопросы, меняться ролями и достигать ясного понимания.
Умение слушать
Основная проблема неопытных участников переговоров, к какой бы культуре они ни принадлежали — неспособность внимательно выслушивать то, что говорят другие. При этом, слушая, что говорят другие, человек больше всего занят тем, чтобы представить свои аргументы и преодолеть возраже-
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ния другой стороны. Но такой подход приводит лишь к мо​нологу, а не к реальной дискуссии.
Мнение, что мастер переговоров много говорит и до​минирует в ходе дискуссий, чтобы достичь оптимальных результатов, ошибочно. В реальности мастер переговоров большую часть времени слушает и задает вопросы, чтобы как следует понять позицию другой стороны. Умение эффектив​но слушать — основа успеха в любых деловых переговорах.
Хороший слушатель не просто слушает, он делает на​много больше. Он думает, анализирует и оценивает то, что ему говорят. Он слышит все, что было сказано, а не только то, что кажется ему важным. Внимательно слушая, участ​ник переговоров получает шанс узнать нечто ценное о дру​гой стороне, а это укрепляет его позицию и расширяет воз​можности. Эффективное слушание помогает определить альтернативы и варианты действий, о которых он не думал на стадии подготовки к переговорам. Например, вниматель​но выслушав потребности и тревоги импортера, экспортер может соответственно скорректировать свое предложение, и его встречное предложение будет полностью соответство​вать требованиям импортера.
Разговаривая с человеком, нужно открыто и внима​тельно слушать то, что говорит собеседник, а не думать о том, что вы скажете в ответ. Это — основная ошибка начинаю​щих участников переговоров; так можно потерять массу цен​ной информации, а это не позволяет исследовать новые воз​можности и определять возможные уступки. Из-за этого теряется темп дискуссий. Более того, чтобы понять, что хо​чет сказать другой человек, нужно уметь "читать между строк", особенно, если стороны принадлежат к разным куль​турам. Необходимо поощрять другую сторону говорить, про​являя готовность слушать. Для этого можно сказать "да", "продолжайте, пожалуйста", или задать уточняющий вопрос.
г
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Хорошие навыки слушания требуют также внимания к языку жестов. Исследования, посвященные эффективно​сти коммуникаций, выявили, что слова несут в себе только 7 % содержания сообщения, тон голоса — 38 %, а язык жес​тов — 55 %. Например такие невербальные действия, как кивок головы, изучение образцов продукции, ведение пись​менных заметок или наклон вперед указывают на интерес к предмету обсуждения.
Опытные участники переговоров большую часть вре​мени переговоров слушают собеседников, а в остальное вре​мя говорят сами или задают вопросы. Развивая навыки слу​шания и задавая соответствующие вопросы, обе стороны продвигаются к соглашению.
Можно выделить три формы слушания [2]: пассивное, принимающее и активное.
· Цель пассивного слушания — получение сообщения,
оно не предполагает обратной связи, а лишь указыва​
ет на полное отсутствие интереса к тому, что говорит
другой человек.
· Принимающее слушание предполагает некоторый ин​
терес к сообщаемой информации. Сигналом принятия
информации может быть кивок головы, поддержание
контакта глаз или междометия ("я понял", "интерес​
но", "конечно же", "продолжайте" и т. п.). Такое при​
нятие поощряет другую сторону продолжать говорить.
· Активное слушание говорит о том, что слушатель пол​
ностью захвачен тем, что ему говорят, тщательно ана​
лизирует информацию и придает ей определенный
смысл. Активное слушание предполагает, что основ​
ное внимание уделяется выслушиванию, а не изложе​
нию собственных сообщений; ответы слушателя явля-
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ются конкретными и личными, а не общими (то есть он выражает свои чувства, убеждения и позиции, а не абстрактные идеи); он следует за собеседником, не пытаясь направить разговор в определенное русло, проясняет и уточняет услышанное, не отвлекаясь от мыслей и чувств собеседника, и реагирует на чувства, которые выражает говорящий.
На переговорах лучше всего слушать активно. Это поощря​ет другую сторону более открыто говорить о своих чувствах, взглядах и приоритетах. В такой ситуации другая сторона более склонна заявить о своей позиции, что часто является залогом успешных переговоров.
Умение задавать вопросы
Один из самых важных навыков на международных дело​вых переговорах — умение задавать вопросы. Уместные воп​росы помогают получить у другой стороны ценную инфор​мацию, а также проверить различные предположения, которые участники переговоров выдвигали в период подго​товки к ним. В течение подготовительной фазы участники переговоров имели возможность собрать определенную ин​формацию, но некоторые данные могли быть им недоступ​ны. Эти пробелы необходимо заполнить непосредственно в процессе переговоров. Но при этом не Следует задавать воп​росы только для того, чтобы показать свою осведомленность в определенной области или произвести впечатление. Такое поведение, скорее всего, приведет к монологу. Вместо этого вопросы должны помогать получать необходимую инфор​мацию, подготовиться к обмену уступками и продвигаться к соглашению. Поэтому задавать вопросы нужно избира​тельно и вовремя.
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Хорошие вопросы необходимо подготовить заранее. Например, на начальной стадии переговоров экспортер выс​казывает свое предложение. Скорее всего, импортер захо​чет получить максимальную информацию о спецификаци​ях продукции, послепродажном обслуживании, условиях оплаты, сроках поставки, требованиях к количеству товара, возможных скидках и т. д. Всю эту информацию лучше все​го получать, задавая соответствующие вопросы.
В широком смысле вопросы можно разделить на от​крытые и зондирующие, или условные. Открытые вопросы позволяют отвечающему свободно говорить о своих нуждах. В таких ситуациях очень важно внимательно слушать от​вет, чтобы выделить самую важную информацию; необхо​димо делать письменные заметки по основным пунктам и использовать значимые аспекты полученной информации для того, чтобы формулировать следующие вопросы. Откры​тые вопросы помогают прояснить отдельные пункты, полу​чить больше деталей, заполнить пробелы в информации, а также проверить свои предположения. Например, если по​купатель называет продукцию некачественной, продавец может спросить, по каким стандартам он ее оценивает и по​просить его привести конкретные данные.
Назвав свою цену, экспортер скорее всего услышит: "Можете ли вы предложить лучшую цену?" В этом случае не стоит спешить с ответом. Вместо немедленных уступок луч​ше задать встречный вопрос. Например можно попросить уточнить сказанное: "Что для вас означает "лучшую"?" или "Лучшую — по сравнению с чем?" В ответ импортер может сказать, что получил более выгодное предложение от конку​рента. Экспортер вновь может попросить более подробно рас​сказать об этом предложении. Он может задавать вопросы до тех пор, пока не будет совершенно точно понимать, чего хо​чет импортер. После этого он может высказать свое предло-
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жение и подчеркнуть при этом, что его предложение не толь​ко отличается от предложения конкурентов, но и отличается в лучшую сторону. Чаще всего, импортер хочет получить са​мый лучший продукт от самого уважаемого поставщика и по более низким ценам, чем другие аналогичные продукты. В такой ситуации экспортеру очень важно выяснить, в чем состоят предложения конкурентов и убедиться в том, что речь идет о похожей продукции, такого же качества и с теми же требованиями к упаковке, гарантиям и т. д.
Прежде чем задать тот или иной вопрос, особенно на начальной стадии переговоров, нужно спрашивать на это разрешения. Если другая сторона не возражает, она откры​то и честно ответит на вопрос. Другое преимущество подоб​ной просьбы заключается в том, что дискуссии начинаются с позитивного ответа, а это способствует созданию продук​тивной атмосферы.
После серий вопросов, дающих обеим сторонам полное представление о желаниях друг друга, дискуссии переходят в фазу обмена предложениями и встречными предложения​ми. Для этого можно перейти от открытых вопросов к услов​ным. Это зондирующие вопросы, позволяющие получить спе​цифическую информацию, которая необходима для подготовки предложения. Самыми полезными здесь можно назвать вопросы, построенные по схемам "что, если..." и "если, то...". Например экспортер может сказать: "Что, если мы под​пишем контакт сроком на два года? Дадите ли вы нам право эксклюзивной дистрибуции на данной территории?" Такой вопрос позволяет одной из сторон подумать о том, сможет ли она принять те или иные условия. Она может принять пред​ложение, отклонить его или сделать встречное предложение. В случае отказа не произойдет ничего страшного. Можно про​сто продолжать делать "условные" предложения до тех пор, пока не будет найден приемлемый вариант.
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Примеры таких условных вопросов с точки зрения экс​портера и импортера приводятся в Приложении 9-1. Эти воп​росы показывают, каким образом одна из сторон может де​лать "условные" предложения, в то же время добиваясь обмена уступками. Другая сторона может отклонить предложение, выдвинув свои условия. "Условные" предложения позволя​ют развивать процесс переговоров до тех пор, пока не будет подписано соглашение.
ПРИЛОЖЕНИЕ 9-1
ПРИМЕРЫ ЭФФЕКТИВНЫХ ВОПРОСОВ, ЗАДАВАЕМЫХ В ХОДЕ ПЕРЕГОВОРОВ
Для экспортера или поставщика
· Что вы думаете о нашем предложении?
· Почему бы вам не дать нам пробный заказ, чтобы самим увидеть, сможем ли
мы производить продукцию согласно вашим спецификациям?
· Если мы удалим пункт о штрафах, то согласитесь ли вы на ...?
· Если мы не будем менять прошлогодних цен, разместите ли вы заказ до
такого-то времени?
· Откуда вы получаете поставки?
· Если мы гарантируем еженедельную доставку, согласитесь ли вы на ...?
· Да, я вас понимаю. Тем не менее, можете ли вы подумать о ...?
· Да, мы можем согласиться на эти дополнительные требования. Сможете ли вы
в этом случае взять на себя некоторые дополнительные затраты?
Для импортера или покупателя
· Можете ли вы предоставить нам дополнительную информацию, чтобы мы
могли еще раз изучить ваше предложение?
· Можете ли вы подробнее рассказать нам о производственных процессах вашей
компании?
· Если мы окажем вам техническую помощь, согласитесь ли вы ...?
· Если мы изменим свои спецификации, рассмотрите ли вы вопрос о ...?
· Каковы ваши производственные мощности?
· Какова процедура контроля качества в вашей компании?
· Если мы подпишем долгосрочный контракт, готовы ли вы ...?
· Ваша продукция нас устраивает, но ваши цены неконкурентоспособны. Не
можете ли вы пересмотреть свою структуру цен?
· Какой будет ваша цена, если мы увеличим объем заказа?
Source: Claude Cellich, "Communication Skills for Negotiation", International Trade FORUM, 3/1997, p. 25.
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Еще одно преимущество условных вопросов состоит в том, что они не привязывают другую сторону к определен​ному предложению и не требуют односторонних уступок. Более того, отклоняя "условное" предложение, другая сто​рона косвенным образом сообщает своевременную и ценную информацию, которую можно использовать на следующих стадиях переговоров. Например экспортер отклонил пред​ложение и выдвинул встречное: "Мы можем предоставить вам право эксклюзивной дистрибуции в том случае, если вы подпишете контракт сроком на три года". В таком процессе стороны обмениваются не только информацией, но и свои​ми принципиальными интересами и приоритетами.
Эти примеры также служат иллюстрацией "условных" предложений. Ни одной из сторон не приходится говорить "нет", испытывать смущение или "терять лицо". Стороны могут продолжать сотрудничать.
Вопросы типа "что, если" лучше всего использовать в том случае, если другая сторона отклонила ваше предло​жение. Вместо того чтобы прямо говорить "нет", она может прибегнуть к "условному" встречному предложению и тем самым дать вам возможность изменить начальное предло​жение. Такой обмен предложениями и встречными предло​жениями в конце концов приводит к обсуждению вопросов, важных для обеих сторон.
Список основных вопросов необходимо подготовить заранее. Это сделает переговоры более эффективными. Воп​росы должны быть хорошо продуманы. Их нужно задавать прежде всего для того, чтобы получить дополнительную информацию и проверить предположения, на которых уча​стник переговоров строил свою стратегию и тактику на пе​реговорах. Вопросы также помогают выяснить, что может быть предметом переговоров, а что — нет, что имеет значе​ние для другой стороны, насколько сильно она нуждается
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в этой сделке, каковы ее минимальные и максимальные ог​раничения. Чтобы получить всю эту информацию, необхо​димо провести полный анализ своих достоинств и недостат​ков по сравнению с конкурентами.
Обмен ролями. Техника обмена ролями основана на том, что участник переговоров ставит себя на место другой сто​роны, и таким образом расширяет свое восприятие различ​ных аспектов переговоров. Эта техника позволяет более точно понять позицию другой стороны. Например, другая сторона может настаивать на определенных условиях, ко​торые кажутся вам неразумными. Поставив себя на ее мес​то, вы поймете, почему эти условия для нее так важны. За​тем вы можете выдвинуть предложение, приемлемое для обеих сторон, и изменить свою позицию таким образом, чтобы она учитывала потребности другой стороны. Тогда ваши позиции станут равными, и это облегчит процесс зак​лючения соглашения.
Точное понимание
Существуют техники, помогающие достичь в процессе пе​реговоров ясного понимания. Это повторение, переформу​лирование и подведение итогов. Повторение комментариев другой стороны делает общение более ясным, перефразиро​вание основных пунктов помогает развивать дискуссии. Например: "Если я правильно вас понял, вы считаете, что..." Затем участник переговоров своими словами излагает то, как он понял слова собеседника. Эта техника позволяет принять точку зрения собеседника и при этом указывает на то, что именно вы услышали.
Кроме того, переформулирование — полезный инст​румент для того, чтобы вернуть дискуссию в нужное русло.
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В этом случае участник переговоров повторяет утвержде​ние другой стороны таким образом, чтобы направить вни​мание к основным проблемам, требующим решения.
Подведение итогов необходимо на завершающей стадии переговоров. Эта техника состоит в том, что участник перего​воров своими словами излагает уже согласованные пункты и просит другую сторону подтвердить эти выводы. Основой под​ведения итогов могут стать письменные заметки, которые де​лаются в процессе дискуссий. Если итоги подводятся с макси​мальной точностью, обе стороны могут сосредоточиться на оставшихся вопросах или перейти непосредственно к подпи​санию соглашения. Тот, кто подводит итоги, должен делать это точно и придерживаться фактов.
НЕВЕРБАЛЬНЫЕ КОММУНИКАЦИИ
Невербальные коммуникации связаны с тем значением, ко​торое придается поведению, не выражаемому в словах. К ним относятся язык жестов, выражение лица, внешность, про​странство, время и тактильный контакт. В контексте меж​культурных переговоров, даже если люди не произносят ни одного слова, с помощью невербальных коммуникаций — внешнего вида, выражения лица, обращения со временем — они передают другой стороне определенные сообщения. Другая сторона воспринимает их и придает им тот или иной смысл. К сожалению, представители ра*зных культур часто придают одним и тем же сообщениям совершенно разный смысл. Без всякого намерения с его стороны, невербальные сообщения участника переговоров могут стать для другой стороны источником ошибочных сообщений, что затрудня​ет переговоры. Необходимо осознавать свои невербальные реакции, чтобы не передавать другой стороне ложных или неадекватных сообщений: в ходе социального взаимодей-
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ствия 60-70 % информации мы получаем, интерпретируя невербальные сообщения [3].
В Приложении 9-2 перечислены разные виды невер​бального поведения. Как мы скоро увидим, все они оказы​вают на переговоры существенное влияние.
ПРИЛОЖЕНИЕ 9-2 ФАКТОРЫ НЕВЕРБАЛЬНОГО ВЛИЯНИЯ
1. "Язык жестов": позы, выражение лица и контакт глаз.
2. Характеристики голоса (их еще называют пара-речью): тон, громкость речи и
звуки, которые не являются речью.
3. Прикосновения.
4. Использование пространства.
5. Использование времени.
6. Внешний вид: телосложение, одежда, украшения.
7. Различные предметы: размеры кабинета, мебель, личная библиотека, книги и
многое другое.
"Язык жестов"
В разных культурах одни и те же жесты и позы часто имеют совершенно разное значение. Представьте себе, что в вестибю​ле некоего отеля бизнесмен из Японии спрашивает у амери​канца, нравится ли ему этот отель.
В ответ американец демонстрирует японцу известный жест "ОК". Для японца этот жест означает "деньги", и он делает вывод, что этот отель очень дорогой. За разговором наблюдает турист из Ту​ниса. Он думает, что американец назвал японца презренным нечес​тивцем и собирается немедленно его убить. А француз, который проходил мимо и услышал вопрос японца, решил, что этот отель дешевый, потому что во Франции этот жест означает "ноль" [4].
Различные аспекты "языка жестов" меняются в зависимос​ти от того, в какой стране происходят переговоры. Напри-
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мер контакт глаз. В Соединенных Штатах поддерживать контакт глаз очень важно — это показывает, что человеку интересно то, что ему говорят. Но в Японии все, что выхо​дит за рамки очень быстрого контакта глаз, считается невеж​ливым и расценивается как вторжение в личное простран​ство другого человека.
Характеристики голоса
В Соединенных Штатах люди часто повышают голос, если чувствуют себя расстроенными. В Китае в такой ситуации люди не начинают громко говорить, а наоборот, надолго за​молкают. Мудрый участник переговоров должен стараться говорить ровным тоном, не повышая и не понижая голоса с целью добиться чего-либо. Например, если вы не привык​ли колотить кулаком по столу, чтобы подчеркнуть свою мысль, не нужно делать этого лишь потому, что в культуре другой стороны принято таким жестом подкреплять свои ар​гументы. Лучше всего — оставаться самим собой.
Тактильный контакт
В одних культурах люди почти не прикасаются друг к другу, в других — делают это почти постоянно. Например в Соеди​ненных Штатах физический контакт между мужчинами про​исходит очень редко. В некоторых другие странах они в знак дружбы обмениваются рукопожатиями и обнимаются. В Ла​тинской Америке теплые объятия, которые называются abrazo, — обычное дело между хорошо знакомыми мужчина​ми. Но в других частях света такого обычая нет.
Учитывая столь разное отношение к прикосновениям в разных странах, участнику переговоров лучше вообще из​бегать их: так вы точно не совершите ошибки. Лучший спо-
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соб справиться с этой проблемой — просто обменяться ней​тральным рукопожатием.
Использование пространства
На переговорах "пространством" можно назвать дистанцию, на которой люди предпочитают общаться с другими. В некото​рых частях света, например в Латинской Америке, Италии, Франции и на Ближнем Востоке люди общаются на короткой дистанции. Американцы, немцы, китайцы и японцы предпо​читают более длинную дистанцию. Кроме того, на дистанцию при контакте могут влиять возраст, статус и пол собеседника [5]. Когда человек, привыкший к длинной дистанции, обща​ется с тем, кто предпочитает короткую, последний часто при​двигается к собеседнику, чтобы сократить ее, а тот постоянно отодвигается, чтобы дистанция оставалась комфортной для него. Такая ситуация вызывает смущение у обеих сторон. Как же себя вести, если собеседники привыкли общаться на раз​ной дистанции? Основное правило здесь простое: позволить устанавливать дистанцию хозяину. При этом гостю останется только приспособиться к его культурным особенностям.
Время
Представители разных культур по-разному относятся ко времени. В Соединенных Штатах время — дорогостоящий товар, оно очень ценно. Отношение американцев ко време​ни похоже на отношение к нему во всем англосаксонском мире. В других культурах время — неисчерпаемый ресурс. Его не нужно делить на какие-либо отрезки. В таких стра​нах люди не слишком стремятся соблюдать графики и сро​ки: если чего-то нельзя сделать сегодня, можно всегда сде​лать это завтра.
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В переговорах отношение ко времени становится важ​ным в трех областях: своевременное проведение деловых встреч, следование повестке дня и время, которое тратится на обсуждение несущественных вопросов. Те, для кого вре​мя — ценный ресурс, склонны обсуждать вопросы последо​вательно, а не беспорядочно переходить от одного пункта к другому, и им не нравится "тратить время" на несуществен​ные вопросы. Поскольку единственно правильного отноше​ния ко времени не существует, сторонам нужно приспосо​биться друг к другу на основании взаимного уважения и понимания.
Внешность
В каждом обществе есть правила, связанные с деловой одеж​дой. Человек считается одетым соответствующим образом с точки зрения установок, принятых в его обществе. Нужно ожидать, что участники переговоров будут одеты в соответ​ствии с тем, что принято в их культуре. Здесь не нужно ника​ких изменений. Сторонам нужно просто с уважением отно​ситься к особенностям одежды и внешнего вида друг друга. Все люди разные. Они по-разному одеваются и следуют раз​ным традициям в одежде и оформлении своей внешности.
Окружающая обстановка
В Соединенных Штатах большой угловой офис на после​днем этаже здания служит признаком высокого статуса. В других культурах тоже есть символы статуса. Гостю не сто​ит критиковать предметы, принадлежащие хозяину. Мож​но сделать одобрительное замечание о том, с чем он знаком, но не стоит комментировать слишком заметные или выстав​ленные напоказ предметы. Например, если гость считает, что
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офис хозяина украшен бездарными или безвкусными (по его мнению) картинами, лучше не обращать на них внимания, чем делать на этом основании выводы о хозяине.
УСЛУГИ ПЕРЕВОДЧИКА
Переводчик — это человек, который переводит слова с одного языка на другой и сообщает их одной или другой стороне с уче​том культурного контекста. Профессиональные переводчики обладают высокой квалификацией, они не только прекрасно знают оба языка, но и хорошо понимают особенности обеих культур. Не стоит вести переговоры на языке другой стороны, если только вы не знаете его в совершенстве. Если вы владеете языком не очень хорошо, то будете думать не о содержании переговоров, а о том, как правильно подобрать слова.
Если стороны говорят на разных языках, им необходи​мо пригласить переводчика. При этом он должен хорошо знать не только язык, но и культурные особенности другой сторо​ны. В присутствии переводчика нужно говорить медленно и при необходимости четко повторять свои высказывания. Это значит, что на переговоры нужно отвести больше времени. Если переговоры происходят через переводчика, необходи​мо избегать жаргона, сленга, идиом, характерных для родно​го языка, говорить короткими предложениями и не переби​вать. Наконец, выражая свои мысли, следует обращаться к другой стороне, а не к переводчику.
Следующие предложения помогут использовать услу​ги переводчика с максимальной пользой [6].
1. В каждой команде должен быть свой переводчик. За ис​ключением тех случаев, когда существуют специальные обстоятельства, связанные с доверием, не следует по​лагаться на переводчика другой стороны, если только
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кто-либо из членов вашей команды не владеет языком потенциального партнера, а значит, сможет проверять правильность перевода. Прежде чем пригласить пере​водчика, постарайтесь определить его навыки и опыт с помощью независимых и надежных источников.
2. Перед началом переговоров проведите короткую встре​
чу с переводчиком. Объясните ему суть сделки, а также
чего именно вы хотите от перевода, и почему. Напри​
мер, если вам нужен дословный перевод, а не просто
резюме сказанного, ясно скажите об этом переводчику.
3. Опасайтесь переводчиков, которые из-за личных инте​
ресов или раздутого "это" пытаются захватить контроль
над переговорами или направить их в определенное
русло. Это может происходить, если переводчик одно​
временно выступает в роли посредника, агента или биз​
нес-консультанта.
4. Говорите короткими предложениями и делайте паузу
после каждой фразы, чтобы у переводчика было дос​
таточно времени на перевод ваших слов.
5. Тщательно формулируйте каждую фразу, чтобы она
была ясной. Избегайте аббревиатур, сленга и делово​
го жаргона, говорите медленно. Все время спрашивай​
те себя: "Нельзя ли понять мои слова неправильно?"
Один неопытный бизнесмен из Соединенных Штатов
забыл это правило во время переговоров с партнерами
из Саудовской Аравии и с гордостью заявил, что его
компанию можно отнести к числу "голубых фишек"1.
Blue chips, "голубыми фишками", на фондовом рынке называют компании, акции которых на протяжении долгого времени остаются стабильно при​быльными и малорискованными. Как правило, это акции ведущих трансна​циональных корпораций. Но в английском языке словосочетание "Blue chips" имеет и другое значение и переводится как "азартные игры". — Прим. пер.
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Это вызвало недоуменные взгляды и саудовцев, и пе​реводчика. Американец пустился в долгие объяснения значения этого выражения, и только для того, чтобы ему сообщили, что в Саудовской Аравии азартные игры запрещены.
6. Перевод — сложная и утомительная работа. Давайте
возможность переводчику время от времени делать не​
большие перерывы.
7. Относитесь к переводчикам, как со своей, так и с дру​
гой стороны, с уважением, достойным профессиона​
лов. В отличие от ваших партнеров по переговорам, пе​
реводчик другой стороны говорит на вашем языке и,
скорее всего, имеет представление об особенностях
вашей культуры. Поэтому другая сторона может спро​
сить его, что он о вас думает: стоит ли вам доверять,
говорите ли вы правду, честны ли вы. Если вы недо​
оцениваете или не уважаете переводчика другой сто​
роны, его мнение о вас может быть очень далеким от
того, что бы вам хотелось о себе услышать. Если же вы
создадите с ним дружеские отношения, он может стать
для вас источником полезной информации, как в слу​
чае с одним японским переводчиком, который вскользь
заметил, что глава его делегации считает, что "потеря​
ет лицо", если вернется в Токио, не подписав контракт.
КРАТКОЕ СОДЕРЖАНИЕ
Чтобы вести переговоры, необходимо вступать в общение. На переговорах коммуникации происходят на логическом уровне (например, предложение конкретной цены) и на прагматическом уровне (например, семантика, синтаксис и стиль речи). Если участники переговоров принадлежат
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к разным культурам, общение между ними происходит бо​лее сложно, даже если они говорят на одном языке.
В процессе кросс-культурных коммуникаций могут возникать две проблемы: предвзятое восприятие (то есть придание определенного смысла полученному сообщению) и ошибки в процессе обработки информации (например, излишняя преданность определенному курсу действий, под​ход "выиграть-проиграть", использование ошибочных стан​дартов и так далее). Эти проблемы можно преодолеть с по​мощью следующих техник: умения слушать, задавать вопросы, "смены ролей" и стремления к ясному пониманию. Можно выделить три типа слушания: пассивное, принима​ющее и активное. Успешные участники переговоров слуша​ют активно. Задавая уместные вопросы, они могут получить ценную информацию. Вопросы можно разделить на два типа: открытые и зондирующие, или условные. В контексте пере​говоров важны оба типа вопросов. Использование вопросов того или иного типа зависит от того, какую информацию необходимо получить. Техника "смены ролей" состоит в том, чтобы поставить себя на место другого человека и исследо​вать различные аспекты переговоров с его точки зрения. Это помогает понять позицию потенциального партнера. Чтобы получить ясное понимание в ходе переговоров, можно ис​пользовать техники повторения, переформулирования и подведения итогов.
В кросс-культурных переговорах *не менее важно не​вербальное общение. Даже если человек не произносит ни слова, его внешность, выражение лица, то, как он относится ко времени, пространству и тактильному контакту, несет в себе определенные сообщения для другой стороны. Средства невербальной коммуникации — это "язык жестов", характе​ристики голоса, прикосновения, использование простран​ства и времени, внешний вид и принадлежащие человеку
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предметы. Чтобы сообщения участника переговоров оста​вались адекватными, необходимо контролировать свое по​ведение, связанное с этими аспектами. Наконец, если сто​роны говорят на разных языках, желательно, чтобы они прибегали к услугам переводчиков.
ПРИМЕЧАНИЯ
1. Содержание этой главы основано на: Roy J. Lewicki, David M. Saunders,
and John W. Minton, Essentials of Negotiation, 2nd Edition (New York:
McGraw-Hill, 1997), pp. 114-122.
2. Там же, pp. 124-127.
3. Donald W. Hendon, Rebecca A. Hendon, and Paul Herbig, Cross-Cultural
Business Negotiations (Westport, CT: Quorum Books, 1996), pp. 63-64.
4. Michael Kublin, International Negotiating (Binghamton, NY: The
Haworth Press, Inc., 1995), pp. 119-125.
5. Donald W. Klopf, Intercultural Encounters: The Fundamentals of
Intercultural Communications (Englewood, CO: Morton, 1991), p. 197.
6. Jeswald W. Salacuse, Making Global Deals: Negotiating in the
International Marketplace (Boston: Houghton Mifflin, 1991), pp. 31-33.
Давайте никогда не будем вести переговоры из страха. Но давайте никогда не будем страшиться вести переговоры.
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тайны силового влияния на ход переговоров
XJo второй главе мы уже касались различных форм си​лового влияния на ход переговоров. В этой главе мы рас​смотрим такое влияние более подробно. В этой главе четы​ре раздела. В первом разделе рассматриваются источники личного влияния участника переговоров. Во втором основ​ное внимание уделяется оценке силы позиций участни​ков. Третий раздел посвящен эффективному использова​нию этого влияния. В последнем разделе приведены рекомендации, позволяющие усилить свою позицию на переговорах.
ИСТОЧНИКИ СИЛОВОГО ВЛИЯНИЯ
Влияние на ход переговоров тесно связано с восприятием. Сила позиции участника переговоров может быть реаль​ной или воображаемой. Но самое важное — это то, как его воспринимают другие люди. Если другая сторона считает, что участник переговоров обладает влиянием, он может действовать с позиции силы. Считается, что влиять на ход переговоров прежде всего могут те, кто обладает "харизмой" или представляет более крупную компанию. Это мнение основано на предположении, что благодаря своему стату-
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су или принадлежности к крупной компании такие люди имеют больше возможностей для достижения своих целей, обычно за счет другой стороны. Но это нельзя считать об​щим правилом. Как правило, оптимальных результатов на переговорах достигает та сторона, которая лучше к ним под​готовилась. Успешные участники переговоров укрепляют свою позицию с помощью тщательной подготовки и хоро​ших коммуникативных навыков, а не полагаются на власть своего положения или на то, насколько сильными считает их другая сторона.
Опытные участники переговоров используют и лич​ное влияние, и силу своего положения или статуса, но ос​новное внимание в подготовке дискуссий, в ходе взаимодей​ствия с другой стороной и достижении соглашения уделяют личному влиянию [1]. Личное влияние на переговорах име​ет несколько источников:
· информация и профессионализм — способность из​
лагать информацию, подтверждающую вашу точку
зрения, на основании специальных навыков, знаний
или опыта;
· контроль над ресурсами — влияние на другую сторо​
ну на основании контроля факторов производства;
· статус и должность — использование собственного по​
ложения в организации для влияния на решения дру​
гой стороны.
Становимся сильнее: знание бизнеса
Если вы хорошо знаете бизнес вообще и отрасль, в кото​рой работает ваша компания, и во время обсуждения про​ектов демонстрируете профессионализм, это производит впечатление силы. Бизнес на международной арене ста-
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новится все сложнее, и хорошее знание различных его ас​пектов укрепляет ваши позиции на переговорах. Если су​ществуют какие-то области, в которых вы не особенно хорошо разбираетесь, можно пригласить в свою команду квалифицированных сотрудников или попросить их пред​варительно ознакомить вас с необходимыми данными. Ин​тернет и мобильная связь позволяют связаться с экспер​тами, не тратя времени на деловые поездки. Если в вашей компании нет эксперта по какому-нибудь специфическо​му вопросу, на время переговоров можно пригласить кон​сультанта. Самое важное здесь — возможность своевре​менно получать всю информацию, необходимую в ходе дискуссий. Демонстрация профессионализма в подходя​щий момент укрепит вашу репутацию в глазах другой сто​роны, покажет, что вы достойны уважения, и в то же вре​мя приблизит вас к поставленным целям. Чем более серьезный профессионализм вы демонстрируете и чем бо​лее тактично это делаете, тем большей силой наделит вас другая сторона [2]. Однако слишком большое усердие здесь может повредить.
Становимся сильнее: знание потенциального партнера
Знание потенциального партнера также укрепляет ваши позиции на переговорах. Чем больше вы знаете об интере​сах, мотивации, стиле ведения переговоров другой стороны, о том, что для нее важно, тем сильнее ваши позиции.
Во время разработки своей стратегии эффективные участники переговоров ставят себя на место другой сторо​ны. Если вы ведете дела с компанией-партнером в течение длительного времени, то, вероятно, достаточно точно знае​те, чего от нее ожидать. Но даже в такой ситуации необходи-
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мо принимать во внимание изменения, которые произошли со времени последних переговоров с ней. Например, если на рынке появился новый конкурент, работающий доволь​но успешно, или были введены новые стандарты качества, которые могут повлиять на спрос, необходимо пересмотреть свою стратегию переговоров.
Если же вы ведете переговоры с компанией в первый раз, задача становится более сложной, более рискованной и требует больших затрат времени. Достоверную информацию получить непросто, и на стадии подготовки вам, скорее всего, придется делать какие-то предположения. Эти предположе​ния обязательно нужно проверить на первой стадии перего​воров. Лучший способ проверить свои предположения — пре​вратить их в вопросы и задать другой стороне. Если ваши первоначальные предположения оказались ошибочными, необходимо попросить отсрочки, чтобы скорректировать свою стратегию переговоров.
Знать другую сторону — означает ясно понимать, в каком стиле она обычно ведет переговоры, ориентирова​на ли она на задачу или на отношения. На основании такой подготовки участник переговоров должен быть в состоя​нии до определенной степени предвидеть, в каком стиле будет вести переговоры другая сторона. Например, если другая сторона ориентирована на отношения, можно ожи​дать, что она будет избегать конфликтов и прямых угроз. Конечно, при этом остается вероятность, что потенциаль​ный партнер станет использовать сочетание двух стилей. Если ваш стиль сильно отличается от стиля другой сторо​ны, необходимо выяснить, каким образом в такой ситуа​ции лучше всего достичь своих целей, адаптируя свою стра​тегию и предпринимая соответствующие тактические шаги. Такая заблаговременная подготовка укрепит ваши позиции в процессе переговоров.
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Становимся сильнее: знание конкурентов
Изучение конкурентов — основа любой подготовки к пере​говорам. До тех пор пока вы не понимаете, каково ваше по​ложение по сравнению с конкурентами, в том числе, каковы ваши достоинства и недостатки, у вас не будет четкого по​нимания своего положения на рынке. Знание конкурентов позволит вам разработать стратегию, направленную на за​щиту ваших интересов, а также достичь своих целей.
Если вы не владеете достоверной и полной информа​цией о своих конкурентах, вас легко можно заставить пойти на уступки. Для этого другой стороне достаточно сказать: "Мы можем получить более привлекательное предложение от ваших конкурентов". При хорошей осведомленности вы сможете нейтрализовать подобные заявления, подтверждая свое предложение серьезными аргументами. В противном случае вас могут вынудить пойти на уступки, мотивируя это действиями конкурентов; при этом вы даже не будете знать, каковы их реальные предложения. Что еще хуже, вы може​те пойти на ненужные компромиссы, не получив от другой стороны никаких ответных уступок.
В период подготовки также необходимо выяснить, со​бирается ли другая сторона вести переговоры только с вами или и с вашими конкурентами тоже. Если она планирует пе​реговоры одновременно с несколькими компаниями, нужно решить, собираетесь ли вы в них участвовать. Если вы увере​ны в своем успехе, следует использовать все ресурсы, и как можно более тщательно подготовиться. В противном случае лучше всего отказаться от переговоров. Чтобы выиграть в сравнении с конкурентами, необходимо подготовить дей​ствительно первоклассное предложение — это выделит вас из всех остальных претендентов. Вы можете взять контроль над переговорами в свои руки, если знаете о своих конкурентах больше, чем другая сторона, и больше, чем они знают о вас.
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Получить информацию о конкурентах бывает иног​да довольно сложно, особенно если вы выходите на новый рынок. В международном бизнесе такие сложности могут быть особенно серьезными из-за недостатка доступной и достоверной информации. Кроме того, сбор информации затрудняют границы и языковой барьер. Чтобы получить достоверную и свежую информацию о конкурентах и те​кущей ситуации на рынке, опытные участники перегово​ров поддерживают сеть личных контактов и все чаще обра​щаются к Интернету.
Для успеха переговоров знание конкурентов жизнен​но важно. Хорошая информированность — это сила. Знание того, каковы ваши позиции по сравнению с конкурентами, даст вам дополнительные преимущества.
Становимся сильнее: наличие альтернатив
Если вы начинаете переговоры, уже имея несколько аль​тернатив, ваша позиция усиливается. Если в сотрудниче​стве с вами заинтересовано несколько компаний, ваша по​зиция на переговорах становится сильнее. Даже если ваши альтернативы не слишком привлекательны, само их нали​чие увеличит вашу силу — при условии, что другая сторо​на не знает, насколько привлекательными альтернативами вы располагаете [3].
Наличие нескольких возможностей дает вам дополни​тельные рычаги влияния и повышает шансы на то, что вы сможете достичь своих целей. Рассматривая варианты дей​ствий, необходимо принять во внимание самые разные воз​можности, например изменение дизайна и упаковки, сроки платежей, более сжатые сроки поставки, улучшение каче​ства, увеличение срока гарантии и другие пункты контрак​та. Чем больше у вас возможностей и альтернатив, тем бо-
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лее вероятность того, что в результате данных переговоров будет заключено взаимовыгодное соглашение.
Становимся сильнее: создание повестки дня
Та сторона, которая определяет повестку дня, имеет более сильные позиции. Поэтому опытные участники переговоров часто предлагают взять подготовку повестки дня на себя: это гарантирует, что их интересы будут учтены. Если повестку дня предложила другая сторона, ее нужно тщательно изу​чить, потому что она непременно содержит в себе важную информацию: время и место встречи, кто будет присутство​вать на ней, и те вопросы, которые планируется обсудить. Последовательность этих вопросов указывает на их важ​ность для той стороны, которая предложила повестку дня. Если другая сторона передает вам повестку дня, чтобы вы ознакомились с ней или одобрили ее, вам лучше предложить некоторые изменения, даже если в целом она вас устраива​ет. Это показывает, что вы — полноправный партнер, и ук​репляет ваши позиции. Просматривая повестку дня, пред​ложенную другой стороной, будьте внимательны: то, что в ней не указано, может быть важнее того, что указано.
Становимся сильнее: ведем переговоры на своей территории
Сила предполагает влияние на других людей, и самое благо​приятное место для этого — собственная территория. Имен​но поэтому опытные участники переговоров часто предлага​ют провести переговоры именно в их офисе. Переговоры на знакомой территории дают несколько преимуществ, особен​но в международном бизнесе. Основное преимущество — спо​собность контролировать различные аспекты встречи (выбор
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помещения, расположение участников, планирование пере​рывов) и возможность быстро обратиться к персоналу своей компании, экспертам и документам. Переговоры на своей тер​ритории избавляют от необходимости адаптироваться к сме​не часовых поясов, связанной с авиаперелетами, и других проблем, которыми чревата работа в незнакомой обстановке. Кроме того, переговоры на своей территории позволяют по​казать потенциальным партнерам предприятия компании.
К сожалению, компании малого и среднего размера ис​пользуют преимущества переговоров на своей территории далеко не полностью. Как правило, их бюджеты на деловые поездки и количество персонала ограничены, поэтому им не​обходимо чаще приглашать иностранных партнеров к себе и предлагать организовать переговоры на своей территории. Организация визита гостей и такие дополнительные услуги, как бронирование гостиницы, визовая поддержка и органи​зация социальных и культурных мероприятий, могут поста​вить их в доминирующее положение, позволить контролиро​вать ведение дискуссий и атмосферу переговоров.
Если стороны принимают решение провести перего​воры на нейтральной территории, выбранное место должно быть действительно нейтральным. Например, если у какой-либо стороны в этом месте есть филиал, нейтральным его назвать нельзя.
Становимся сильнее: возможность уделить переговорам достаточно времени и устанавливать крайние сроки
Если у вас достаточно времени на планирование и взаимо​действие с другой стороной, это дает вам значительные пре​имущества. Они будут еще существеннее, если у другой сто​роны есть какие-то временные ограничения, которых нет у
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вас. Подготовка и проведение переговоров занимают доволь​но много времени. Если одна из сторон испытывает ограни​чения по времени, она может попытаться пропустить началь​ные фазы процесса переговоров и слишком быстро начать предлагать уступки. Но такое поведение не позволяет выяс​нить, каковы реальные потребности другой стороны и ее при​оритеты, и совершенно не способствует установлению кон​такта. С другой стороны, если времени достаточно, вы будете спокойны, вас не будет смущать долгое молчание, вы будете внимательно выслушивать предложения, принимать уступ​ки и позволите времени идти своим чередом. В итоге вы по​лучите больше важной информации, сделаете меньше усту​пок и, в конце концов, возьмете переговоры под свой контроль.
Если вы ведете переговоры с представителями другой культуры, где отношение ко времени не такое, как в вашей стране, очень важно отвести на процесс переговоров доста​точно времени. Кроме того, больше времени, чем обычно, необходимо отвести на обсуждение очень сложных или очень важных сделок.
Золотое правило успешных переговоров гласит: если у вас нет времени на переговоры, лучше не начинать их во​обще. В противном случае вы будете вести переговоры про​тив самих себя и уступите контроль другой стороне. Укре​пить свои позиции на переговорах можно в том случае, если устанавливать сроки в соответствии с собственным графи​ком и просить другую сторону одобрить их. Если вас не удов​летворяют сроки, предложенные другой стороной, необхо​димо настоять на их увеличении. Если другая сторона отказывается это сделать, необходимо прояснить ситуацию. Если объяснения, которые вам дали, вас не удовлетворяют, необходимо еще раз настоять на изменении графика и на тех сроках, которые вас устраивают. Если другая сторона все равно отказывается изменить график или не приводит серь-
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езных аргументов в пользу своих предложений, нужно либо пересмотреть свою стратегию, либо найти других деловых партнеров. Соглашаясь работать в неудобном для вас режи​ме ради уважения к графику потенциального партнера, вы уступите ему контроль и ослабите свои позиции.
Становимся сильнее: умение слушать
Переговоры — это обмен информацией между двумя или большим количеством сторон. Позиции той стороны, кото​рая обладает более развитыми коммуникативными навыка​ми, будут сильнее. Опыт показывает, что чаще всего перего​воры проваливаются именно из-за неудач в общении, особенно из-за неумения активно слушать. Именно это по​зволяет участнику переговоров значительно укрепить свои позиции [4]. На переговорах нет ничего более важного, чем показать другой стороне, что вы внимательно и непредвзя​то ее слушаете. Если другая сторона это поймет, она будет внимательно слушать то, что говорите вы. Хорошие слуша​тели показывают, что им интересно то, что им говорят. Для этого они задают проясняющие вопросы, формулируют ска​занное другими словами, повторяют и принимают слова со​беседника, обращают внимание на невербальные сигналы и замечают те чувства, которые стоят за словами собеседника. Успешные участники переговоров избегают негативных выражений, потому что такие выражения могут затруднить обсуждение. Только поощряя понимание и открыто обме​ниваясь информацией, стороны могут достичь финальной стадии переговоров.
Кроме того, хороший слушатель знает, что молчание — тоже сила. Иногда, чем меньше говорит человек, тем боль​ше власти он получает от других. Задавая вопросы, нужно давать другой стороне достаточно времени на то, чтобы об-
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думать свой ответ. Слишком часто спрашивающему не хва​тает терпения, и он отвечает себе сам или задает следующий вопрос. Но такое поведение — дурной тон, и другая сторона может неправильно его истолковать.
Совершенствуя свои навыки слушания, вы получаете преимущество, поскольку можете полностью исследовать то, как лучше всего достичь взаимовыгодных результатов [5]. Нужно помнить, что умение слушать объединяет стороны, а споры лишь провоцируют разногласия. Поэтому успеш​ные участники переговоров большую часть времени внима​тельно слушают и делают заметки, а те, кто проводит пере​говоры не так эффективно, постоянно говорят. Если вы можете слушать с приветливым выражением лица и делать так, чтобы собеседник чувствовал себя свободно и раскован​но, ваше общение будет эффективнее.
Становимся сильнее: знание своего предела
Существует один из видов влияния на ход переговоров, ко​торый часто недооценивают и неправильно понимают: го​товность покинуть стол переговоров. Эта сила основана на точке отступления, или потери интереса. Другими словами, на том пределе, после превышения которого переговоры те​ряют смысл. Этот предел должен быть основан на тщатель​ном подсчете реальных затрат, а также скрытых издержек. Знание своего предела в сочетании с наличием других аль​тернатив позволяет участнику переговоров значительно укрепить свои позиции. К сожалению, этот вид силы редко используют представители малых компаний, потому что им бывает сложно определить свой предел и рассмотреть не​сколько возможных альтернатив. Если участник перегово​ров не знает, каков его предел, это ослабляет его позицию, и он может принять соглашение, которое в долговременной
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перспективе окажется неприбыльным. Если участник пере​говоров не знает своего предела, он может пойти на лишние уступки. Если он знает свой предел, готов прекратить пере​говоры и обратиться к более привлекательным альтернати​вам, это повлияет на его подход к переговорам в целом, уси​лит его позицию и позволит контролировать ход дискуссий.
Становимся сильнее: способность принимать решения и власть полномочий
Часто незаслуженно пренебрегают еще одним типом силы — властью полномочий. Этот тип силы дает малым компани​ям определенное преимущество на переговорах с крупными организациями. Ужесточение конкуренции на глобальном рынке, рост доверия к поставщикам и менеджмент по типу "just-in-time" позволяют участникам переговоров, обладаю​щим силой полномочий, добиваться более выгодных для себя сделок. Представители крупных компаний, которые часто ведут себя слишком самоуверенно на переговорах с малыми фирмами, могут обладать ограниченными полно​мочиями, и прежде чем подписать контракт им может по​требоваться одобрение высшего руководства. Представите​лям малых компаний не нужно отчитываться перед вышестоящим руководством или какими-нибудь комитета​ми. Это дает им преимущество, потому что чем больше лю​дей участвует в процессе принятия решения (неважно, пря​мо или косвенно), тем больше времени он займет. При этом отсрочки не только замедляют весь процесс, но и ведут к но​вым переговорам — выдвигаются новые предложения, зап​рашиваются новые уступки, в игру вступают новые участ​ники. Более того, споры и разногласия чаще происходят в тех командах, где больше участников. Такие внутренние спо​ры могут привести даже к провалу переговоров.
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Полномочия, позволяющие принимать решения на финальной стадии переговоров, жизненно важны. Сторона, способная быстро принять решение и взять на себя обяза​тельства, получает преимущество. Если вы ведете перегово​ры с представителями культуры, в которой способность бы​стро принимать решения считается признаком хорошего менеджмента, то, скорее всего, сила полномочий позволит вам занять доминирующее положение.
ОЦЕНКА ПОЗИЦИЙ СТОРОН
В этом разделе мы исследовали силу позиций на перегово​рах. Прежде чем вступить в переговоры, полезно оценить и свои силы, и силы другой стороны. Это можно сделать с по​мощью Приложения 10-1, используя следующую шкалу.
1. Позиции слабые.
2. Сила позиций ограничена.
3. Сила позиций неизвестна.
4. Обладает некоторой силой позиции.
5. Позиции очень сильные.
Оценивая свою позицию, избегайте оценки "три балла", по​тому что она не дает никакой конкретной информации. Даже если вы почти ничего не знаете о другой стороне, постарай​тесь как можно тщательнее оценить степень ее силы на ос​новании той информации, которая у вас есть. Если вы на​брали 40 баллов (или больше), ваши позиции достаточно сильны. Если ваш результат — от 35 до 39 баллов, ваши по​зиции тоже сильны, но есть и некоторые слабые звенья. Если вы набрали меньше 34 баллов — ваша позиция, скорее всего, будет слабой, если другая сторона не окажется еще слабее.
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ПРИЛОЖЕНИЕ 10-1
	ТАБЛИЦА ОЦЕНКИ СИЛЫ

	Источники силы
	Ваши
	Потенциального партнера

	Понимание другой стороны
	
	

	Знание конкурентов
	
	

	Профессионализм
	
	

	Наличие альтернатив и других возможностей
	
	

	Разработка повестки дня
	
	

	Преимущества ведения переговоров на своей территории
	
	

	Достаточно времени
	
	

	Умение слушать и задавать вопросы
	
	

	Готовность покинуть стол переговоров (знание своего предела)
	
	

	Полномочия принимать решения
	
	

	Всего
	
	


Если вы обнаружили, что другая сторона обладает всеми возможными преимуществами, вам нужно серьезно пере​смотреть свое желание вступить в данные переговоры. В та​кой ситуации лучше отложить встречу с другой стороной до тех пор, пока у вас не будет более благоприятной возмож​ности достичь своих целей. По этой причине для вас будет очень полезно, если в сотрудничестве с вами заинтересова​но несколько компаний.
Сравнивая свой результат с результатом другой сто​роны, вы сможете лучше понять, какие ваши позиции силь​ны, а где нужно их укрепить. Если ваш итоговый результат оказался ниже результата другой стороны, рассмотрите те
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виды силы, по которым вы набрали меньше баллов и поду​майте, как можно усилить эти области.
КАЧЕСТВА, ПОМОГАЮЩИЕ УСПЕШНО ПРОВОДИТЬ ПЕРЕГОВОРЫ
Эффективные участники переговоров добиваются успеха благодаря тому, что они способны контролировать ход дис​куссий, могут предложить другой стороне множество альтер​натив, удовлетворяющих ее потребности, и стремятся к взаи​мовыгодным результатам [6]. Личная сила участника переговоров играет здесь не последнюю роль. Ниже приве​ден список личных качеств, которыми обладают самые успеш​ные участники переговоров. Рассмотрите эти качества и оп​ределите, насколько они вам свойственны. Если вы находите у себя большую часть этих качеств, значит, у вас есть задатки успешного участника переговоров. Желая усовершенствовать навыки ведения переговоров, вы можете увеличивать свою личную силу, заново рассматривая прошлый опыт.
Успешный участник переговоров:
· остается спокойным;
· готовит повестку дня;
· берет на себя инициативу;
· проверяет свои предположения;
· остается гибким;
· слушает и задает уместные вопросы;
· заранее разрабатывает стратегию и тактику переговоров;
· знает, какие уступки предложить и чего попросить
взамен;
· способен выдерживать давление;
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· заранее продумывает ответы на возможные возражения;         )
· обладает полномочиями для принятия решений;
· знает свой предел;
· хорошо представляет себе BATNA другой стороны;
· имеет несколько альтернатив и возможностей выбора;
· творчески ищет взаимовыгодные решения;
· обращает внимание на "язык жестов";
· чувствителен к культурным различиям;
· делает заметки и часто подводит итоги;
· готов покинуть стол переговоров;
· знает, когда и как проводить переговоры.
КРАТКОЕ СОДЕРЖАНИЕ
В целом, чтобы ваши позиции на переговорах оказались сильными, необходимо тщательно готовиться к переговорам, владеть навыками их ведения, совершенствовать свои ком​муникативные способности и учиться на собственных ошиб​ках. Успешные участники переговоров никогда не переста​ют учиться на своем прошлом опыте. После каждых переговоров они оценивают свои действия, задавая себе сле​дующие вопросы.
· Удовлетворен ли я результатами?» Почему?
· Достаточной ли была моя подготовка?
· Хорошо ли я понял скрытые потребности другой сто​
роны?
· Кто говорил больше?
· Кто чаще задавал вопросы?
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· Удавалось ли мне исследовать новые возможности,
расширяя масштаб дискуссий?
· Не пошел ли я на слишком большие уступки?
· Не позволил ли я другой стороне контролировать ход
переговоров и направлять их?
· Хорошо ли я управлял временем?
· Не вел ли я себя слишком эмоционально?
· Что мне нужно делать иначе в следующий раз?
Большинство видов влияния доступны каждому участнику переговоров. Если благодаря тщательной подготовке вы ве​дете переговоры уверенно, то сможете получить превосход​ные результаты. Более того, если вы хорошо подготовились к переговорам, другая сторона отнесется к вам с уважением, что даст вам дополнительные рычаги влияния. Успешные переговоры — в значительной степени результат тщатель​ной подготовки. Лучше подготовиться с излишней тщатель​ностью, чем что-либо упустить и начать вести себя слиш​ком самоуверенно или скованно.
Опытные участники переговоров знают, как и когда применять разные стратегии переговоров и тактические при​емы, в то же время оставаясь чуткими к людям и принимая обоснованные решения. Другими словами, успешные учас​тники переговоров обладают следующими качествами:
· навыками ведения переговоров
· навыками общения с людьми
· навыками принятия решений
Эффективное сочетание этих трех типов навыков приводит к прекрасным и долговременным результатам. Поэтому пе​реговоры и называют скорее искусством, чем наукой.
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С точки зрения обычного здравого смысла, электронный бизнес часто кажется совершенно нелогичным.
Билл Гейтс
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ПЕРЕГОВОРЫ И ТОРГИ В СЕТИ ИНТЕРНЕТ
J3 экономике сегодняшнего дня Интернет все больше изме​няет методы ведения бизнеса и быстро превращается в важ​ный канал деловых коммуникаций. Компаниям, которые хо​тят выйти на новые рынки, особенно малым и средним, он предлагает множество возможностей, но в то же время ста​вит перед ними массу новых проблем. Благодаря низким зат​ратам, доступности и надежности Интернета, его все чаще ис​пользуют экспортеры, импортеры, поставщики, покупатели и агенты [1]. Все больше компаний начинают вести перегово​ры с его помощью.
Преимущества Интернета неоспоримы, но неправиль​ное его использование может обойтись очень дорого. В дей​ствительности большая часть переговоров, которые ведут​ся по Интернету, проваливается. Это происходит прежде всего из-за ошибок в коммуникациях, приводящих к непо​ниманию между сторонами. Переговоры — это, прежде все​го, коммуникации, и создание ясных электронных сообще​ний требует усилий и времени. Избегая распространенных ошибок при ведении переговоров по сети Интернет, можно намного улучшить результаты своей деятельности.
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ДОПОЛНИТЕЛЬНЫЕ ТЕМЫ
ПРЕИМУЩЕСТВА ПЕРЕГОВОРОВ ПО СЕТИ ИНТЕРНЕТ
Общаться по Интернету можно сравнительно недорого, лег​ко и быстро. Это позволяет поддерживать постоянный кон​такт с деловыми партнерами. Интернет также дает прекрас​ную возможность продвигать свою продукцию или услуги буквально по всему миру. Создав собственный веб-сайт, ком​пания заявляет о своем существовании, и это может при​влечь к ней интерес множества потенциальных клиентов [2]. Если компания получает запросы по Интернету, возникает динамичное взаимодействие и быстрый обмен информа​цией между компанией и ее клиентами. Общение через Интернет позволяет обеим сторонам быстро переходить к завершающей стадии переговоров. Но чтобы создать продуктивный диалог с покупателем, нужно очень тщатель​но определять его требования и выдвигать конкурентоспо​собные предложения, а прежде чем думать об уступках и встречных предложениях, покупателю необходимо получить от продавца всю необходимую информацию. Интернет яв​ляется не только прекрасным каналом для передачи инфор​мации, но и помогает преодолеть традиционные барьеры и облегчает взаимодействие между потенциальными партне​рами на глобальном уровне.
Устранение временных зон и расстояний
Интернет устраняет культурные, организационные и гендер-ные барьеры. Руководителям не слишком известных компа​ний может быть сложно лично встречаться с представителя​ми крупных компаний и принимать участие во всем процессе переговоров. Но благодаря Интернету они могут общаться с потенциальными партнерами без всяких проблем.
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"Электронная" экономика позволяет легко связаться с любым деловым партнером — независимо от того, в какой стране и в какой временной зоне он находится, доступен ли в данный момент, и какое положение занимает. Это огром​ное преимущество для постоянно занятых современных де​ловых людей. Даже если человек, с которым мы хотим свя​заться, в данный момент недоступен, он получит наше сообщение в любом случае. В конце концов, он откроет свой электронный почтовый ящик и ответит. Способность об​щаться с деловыми партнерами по Интернету устраняет не​обходимость в поездках за границу, которые обычно требу​ют массы средств, усилий и времени. Сегодня и покупателей, и импортеров, которые ищут поставщиков, гораздо меньше интересует то, в какой стране находятся их потенциальные деловые партнеры, если с ними можно без проблем связать​ся по Интернету. Компаниям, которые хотят активно уча​ствовать в международной торговле, это дает множество новых возможностей. Но что еще важнее, работа через Ин​тернет создает таким компаниям имидж современных орга​низаций, использующих самые передовые технологии.
Снижение значимости статуса и положения
Ведение бизнеса через Интернет дает возможность молодым руководителям или руководителям низшего звена взаимодей​ствовать с менеджерами более высокого уровня. В некоторых культурах и организациях, где существует жесткая иерархия, руководители высокого ранга неохотно ведут переговоры с теми, кто ниже их по статусу или моложе по возрасту. В та​ких случаях нередко возникают ненужные отсрочки, частые замены персонала и трудности в коммуникациях. Этих про​блем можно в значительной степени избежать, если стороны взаимодействуют по Интернету. Как правило, люди охотно
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отвечают на запросы по Интернету, не обращая при этом боль​шого внимания на возраст или статус другого человека. Мож​но сказать, что Интернет "уравнивает" позиции сторон в том случае, когда для успеха переговоров считаются важными статус, должность и возраст участников [3]. Это особенно важ​но на тех рынках, где важную роль в переговорах играют тра​диции и культура. В тех ситуациях, когда одна из сторон больше ориентирована на отношения, Интернет нужно ис​пользовать избирательно, и стремиться к тому, чтобы ваши сообщения были ясными и однозначными, а также должным образом обращаться к другой стороне. Например, если на пе​реговорах с представителями традиционных культур вы от​правляете обсуждать контракт молодого менеджера среднего звена, в то время как другую сторону представляют руково​дители более высокого ранга, эти переговоры могут окончить​ся полным провалом.
Устранение тендерных предубеждений
Интернет — прекрасное средство коммуникации, которое может устранять тендерные предубеждения в тех случаях, когда другая сторона считает, что женщины не могут зани​мать руководящих позиций в бизнесе. В некоторых частях света, а также в некоторых организациях женщинам-руко​водителям может оказаться довольно сложно добиться встречи с руководителями другой компании, или их могут просто не приглашать на переговоры. Общение по Интер​нету в значительной степени нейтрализует такие тендерные предубеждения, позволяя женщинам-руководителям вести переговоры на равных [4]. Кроме того, Интернет устраняет необходимость длительных деловых поездок, и женщинам становится легче сочетать свои профессиональные обязан​ности с семейными.
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Увеличение личного влияния
Электронные переговоры служат дополнительным источни​ком личной силы для тех, кому сложно вступать в общение лицом к лицу. Они также снижают риск того, что встреча про​валится из-за личных конфликтов между сторонами. Обща​ясь с другой стороной по Интернету, не очень уверенный в себе руководитель может получить больше личного влияния, по​тому что общается с другой стороной на равных, а возможно, даже в чем-то ее превосходит. Другое преимущество электрон​ных переговоров — то, что обе стороны могут вести перегово​ры на своей территории. Как мы уже говорили, переговоры в собственном офисе дают массу преимуществ: они позволяют сэкономить на поездках и избавляют от страданий из-за смены часовых поясов; кроме того, дают возможность легко обращать​ся к документам, персоналу и определенным специалистам, ко​торые могут помочь успешно провести переговоры. Деликатный вопрос выбора места для переговоров становится неактуальным. Представителям малых компаний, у которых чаще всего нет средств на частые деловые поездки, а в офисе не так уж много места, Интернет может оказать действительно неоценимую ус​лугу и значительно укрепить их позиции на переговорах.
Возможность вести переговоры одновременно с несколькими потенциальными партнерами
Еще одно важное преимущество электронных переговоров со​стоит в том, что они дают возможность выполнять несколько задач одновременно, в том числе вести переговоры с несколь​кими партнерами, чтобы добиться лучших условий. Отправив сообщение, не нужно ждать, пока на него ответят. Вместо это​го можно заняться другими важными делами. Кроме того, ком​пании ничто не мешает изучать работу своих конкурентов и
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проверить, конкурентоспособно ли их последнее предложение. Чтобы увеличить свои шансы на успех, можно вести перегово​ры одновременно с несколькими потенциальными партнерами.
Рост аудитории благодаря новым технологиям
Новые технологии позволяют использовать при общении по Интернету видео- и голосовые сообщения. Цифровые комму​никации и современная мобильная связь, например Wireless Application Protocol (WAP), создают еще больше возможнос​тей для электронного бизнеса. Используя чаты и дискуссион​ные группы, можно вести переговоры с одной или большим количеством сторон. Однако чтобы эти средства коммуника​ции были эффективными, потоком сообщений должен управ​лять модератор. По техническим и практическим причинам желательно использовать только "текстовый" канал. Дискус​сионные группы наиболее полезны для того, чтобы узнать, что думают клиенты о ваших товарах или услугах, для обмена ин​формацией, поиска новых поставщиков и исследования рынка.
НЕДОСТАТКИ ПЕРЕГОВОРОВ ПО ИНТЕРНЕТУ
Те, кто использует Интернет в качестве средства общения с существующими клиентами и поиска возможностей выхода на новые рынки, должны знать о тех ошибках, которые чаще всего делают люди, у которых мало опыта в электронных пере​говорах. Электронные переговоры увеличивают риск. Интер​нет дает возможность работать по всему миру, но за этим стоит очень большой риск, поскольку электронной коммерции свой​ственна крайне жесткая конкуренция. Та легкость, с которой компании могут выйти на глобальные рынки и вести здесь биз​нес, не только увеличивает возможности для торговли, но и дает больше власти покупателям. Другими словами, общаясь
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по Интернету с потенциальными деловыми партнерами, по​купатели и продавцы должны быть осторожны. Все, что нуж​но импортеру, чтобы перейти к вашему конкуренту, — это по​лучить от вас один неприятный или недружественный ответ.
Легкость возникновения конфликтов
Одна из опасностей электронных переговоров состоит в том, что они могут стать очень конфликтными: если вы не видите партнера "в лицо", гораздо легче стать менее сговорчивым. Довольно часто из-за отсутствия личного контакта с другой стороной предложения на переговорах начинают делаться в стиле "не хотите — не надо". Но подобные стратегия и так​тика вряд ли способствуют долговременным соглашениям [5].
Более пристальное внимание к вопросам цены
Интернет дает возможность вести переговоры одновременно с несколькими потенциальными партнерами, не сообщая им о том, что вы ведете переговоры не только с ними. Чтобы по​лучить самую низкую цену, покупатели часто ведут электрон​ные переговоры сразу с несколькими продавцами. В резуль​тате в таких переговорах часто проявляется недостаток ответственности в сочетании с более жесткой направленнос​тью на один какой-либо вопрос, например на цену [6]. Одно​временные переговоры с несколькими предполагаемыми партнерами могут, конечно же, привести к желаемым резуль​татам, но чаще приводят всего лишь к разовым сделкам. Иног​да такие "сеансы одновременных переговоров" используются для исследования рынка и помогают выяснить, соответствуют ли предложения компании тем или иным условиям, принятым на данном рынке. Обычно такое "зондирование" не приводит к полноценным переговорам.
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СТРАТЕГИИ ПЕРЕГОВОРОВ ПО ИНТЕРНЕТУ
Ведение переговоров из своего офиса и быстрый обмен инфор​мацией — простой и удобный способ ведения дискуссий. При​вычка читать электронные сообщения с экрана компьютера и отправлять ответы по электронной почте становится все более обычной для взаимодействия с клиентами и в сфере business-to-consumer, и в области business-to-business1. Но если участ​ники переговоров не осознают опасностей переговоров по Интернету, они могут стать жертвами "компьютерной бли​зорукости". Другими словами, они могут вступить в своего рода игру, когда ведется переписка с одними или несколь​кими партнерами, единственная цель которой — заключить сделку на самых выгодных для себя условиях. После несколь​ких "раундов" такой переписки участники подобной игры на​чинают стремиться победить любой ценой и действуют все более рискованно, применяя при этом все более конфликтную тактику. Вовлекаясь в такую игру, участники переговоров час​то забывают о контексте, в котором происходит взаимодей​ствие, не советуются с другими и не думают о долговременных последствиях своих действий [7]. Именно поэтому перегово​ры по Интернету так часто оказываются неудачными.
СИТУАЦИИ, В КОТОРЫХ УМЕСТНЫ ЭЛЕКТРОННЫЕ ПЕРЕГОВОРЫ
В некоторых случаях, на начальных стадиях, переговоры по Интернету необходимо ограничить только обменом ин​формацией, прояснением основных вопросов и оконча-
Business-to-consumer — такой тип бизнеса, когда клиентами компании яв​ляются конечные потребители; в отличие от типа бизнеса business-to-business, когда клиентами компании являются другие компании или орга​низации. — Прим. пер.
ПЕРЕГОВОРЫ И ТОРГИ В СЕТИ ИНТЕРНЕТ
285
тельным согласованием определенных пунктов договора. Интернет также является прекрасным средством подго​товки к предстоящим личным встречам. Например, по Ин​тернету очень удобно бронировать билеты и гостиницу, согласовывать график переговоров, выбирать место встре​чи и решать, сколько людей будет принимать участие в дискуссиях. Кроме того, Интернет прекрасно подходит для обсуждения повторных заказов или для согласования второстепенных вопросов, для решения которых личные встречи не обязательны.
Интернет — источник своевременной информации о конкурентах, технических требованиях покупателей и по​истине неисчерпаемый кладезь ценной и своевременной информации в области маркетинга. Прежде чем отвечать на запросы клиентов по электронной почте, компания должна выяснить, кто ее конкуренты и чего хотят ее клиенты.
Общаться по Интернету быстро и удобно, поэтому воз​никает соблазн отвечать на электронные сообщения немед​ленно, без соответствующей подготовки. Но переговоры по Интернету мало отличаются от переговоров лицом к лицу. И те, и другие требуют планирования, подготовки, терпения, умения понимать людей, знаний о потребностях другой сто​роны и умения убеждать и решать проблемы. (Это и есть че​тыре основных навыка ведения переговоров: подготовка, тер​пение, умение убеждать и способность принимать решения.)
Сущность электронного предприятия — работа с парт​нерами в безграничной виртуальной реальности Интерне​та. При этом нужно уделять большое внимание местным особенностям ведения бизнеса, юридическим аспектам и финансовым соображениям. Самые важные вопросы элект​ронной коммерции — оплата и безопасность. К ним нужно подходить серьезно, особенно если вы получили запрос от незнакомой компании или с неизвестного вам рынка.
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ПЛАНИРОВАНИЕ ЭЛЕКТРОННЫХ ПЕРЕГОВОРОВ
Прежде чем вступать в контакт с другой стороной, необходи​мо тщательно продумать весь ход переговоров по Интернету. Как только сообщение отослано, а особенно если оно распе​чатано на принтере, получатель имеет право рассматривать его как документ, имеющий юридическую силу. Более того, то, что написано на бумаге, будет воспринято другой сторо​ной серьезно, и может быть использовано против вас, особен​но если ваше сообщение носит негативный или обидный ха​рактер. Часто, отсылая электронные сообщения, люди не думают о долговременных последствиях своих действий. Если вы отсылаете сообщение, не продумав его, скорее всего оно будет понято неправильно, что может привести к сложнос​тям в общении. В результате обе стороны начнут отстаивать свои позиции, и вместо того чтобы искать общие интересы, будут только раздувать конфликты и углублять разногласия. Слишком часто одна из сторон думает только о том, чтобы ответить быстрее. Действительно, многие руководства по использованию электронной почты рекомендуют отве​чать на электронные сообщения не позже, чем через 48 ча​сов после их получения. Но в некоторых ситуациях 48 ча​сов — слишком много, а в других — крайне мало. Многие руководители считают, что способность быстро принимать решения свидетельствует о хороших навыках менеджмен​та, и поэтому стараются действовать очень быстро. По Ин​тернету действовать быстро гораздо легче, потому что при этом мы имеем дело не с живыми людьми, а всего лишь с экраном компьютера. Но при общении по электронной по​чте важнее всего тщательно изучать каждое входящее и ис​ходящее сообщение, оценивая его долговременные послед​ствия и то, как это сообщение повлияет на позиции компании
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по сравнению с конкурентами. Чтобы вас не завалили горой электронных сообщений, сотрудник, ответственный за пе​реписку, должен просматривать их, правильно расставлять приоритеты и отвечать только на серьезные запросы. Если этому сотруднику нужно больше времени, чтобы ответить на запрос, он может отправить автору уведомление об этом. Чтобы поддерживать открытые коммуникации с по​тенциальными клиентами, занимаясь при этом тщательной подготовкой к предстоящим переговорам с ними, необходи​мы здравый смысл и адекватные методы работы.
Сочетание электронных переговоров с дискуссиями лицом к лицу
Для эффективного использования всех преимуществ электрон​ной коммерции можно сочетать личные встречи с общением по Интернету. Несмотря на все преимущества электронного бизнеса, большинство деловых людей все же предпочитают вести переговоры лицом к лицу, особенно если сделка обеща​ет быть важной. В культурах, ориентированных на отношения, электронные коммуникации необходимо ограничить обменом информацией, а основные вопросы обсуждать только при лич​ном контакте. Одна из опасностей электронных переговоров — их "обезличенность". Кроме того, только по Интернету очень сложно установить и поддерживать доверительные отношения [8]. Это особенно касается тех ситуаций, когда одна из сторон заинтересована только в цене. В таких случаях давление кон​куренции заставляет и покупателя, и продавца сводить пере​говоры только к обмену предложениями и встречными пред​ложениями по поводу цены. Сегодня по такому сценарию про​ходит множество переговоров, и лицом к лицу, и по Интернету. Например в электронных переговорах очень распространен обмен ультиматумами ("это мое последнее предложение") или
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другими формами борьбы и противостояния. Вопросы цены очень важны на любых переговорах. Но, в конце концов, на окончательные решения влияет не только цена, но и способ​ность компании производить необходимое количество продук​ции, обеспечивая при этом необходимое качество, соблюдать сроки поставки, а также репутация партнера. Поэтому каждой из сторон необходимо хорошо понимать, чего она хочет, и уде​лять достаточное время разработке серьезных предложений, способных выдержать давление конкуренции и со временем привести к повторным заказам.
Электронные переговоры: соперничество или сотрудничество
Обычно в электронных переговорах доминируют стратегии соперничества. Такие переговоры обезличены, и поэтому их участники склонны уделять личным отношениям и страте​гиям сотрудничества недостаточно внимания. Свидетельство такого поведения — частое использование в электронных со​общениях, вызывающих раздражение, негативных выраже​ний и агрессивного тона. Более того, участники электронных переговоров лишены возможности наблюдать за невербаль​ными реакциями собеседника, и поэтому огромная часть ин​формации, которая на обычных переговорах передается с по​мощью невербальных сигналов, просто теряется.
На электронные переговоры мощнее влияние оказыва​ют новые технологии. Особенно это касается скорости пере​дачи сообщений. В сущности, электронные переговоры — это обмен информацией между двумя или большим количеством сторон, который происходит до тех пор, пока не будут удов​летворены потребности каждой из них. При этом основным средством коммуникаций становятся электронные сообще​ния. Но выдвижение ультиматумов или ответы по принципу
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"зуб за зуб" вряд ли можно назвать лучшим подходом для со​здания длительных деловых отношений. В любых перегово​рах лицом к лицу существует сочетание стратегий соперни​чества и сотрудничества. При этом в заключительной фазе переговоров преобладают стратегии сотрудничества.
Чтобы электронные переговоры оказались успешны​ми, на их ранних стадиях нужно избегать противостояния, потому что это может завести дискуссии в тупик. С самого начала электронные переговоры должны поощрять откры​тый обмен информацией. Это позволит обеим сторонам тщательно исследовать возможные решения и успешно доб​раться до заключительной стадии переговоров.
«ЗА» И "ПРОТИВ»
Общепризнанно, что Интернет является превосходным сред​ством для заключения сделок в сфере business-to-business. По некоторым оценкам, в ближайшем будущем 80 % электронной коммерции будет приходиться на долю трансакций в области business-to-business, преимущественно в сфере глобальных ка​налов сбыта. Компаниям, желающим успешно использовать различные каналы сбыта, необходимо завязывать контакты с международными фирмами, которые занимаются сбытом. Прямые связи между покупателями и продавцами скорее все​го приведут к реструктурированию коммерческих каналов ди​стрибуции, при этом намного уменьшится необходимость в по​средниках. Запросы покупателей будут доступны всем, кто имеет доступ к Интернету. Следовательно, следует ожидать ужесточения конкуренции между поставщиками, что приве​дет к падению цен и снижению норм прибыли. Чтобы в такой ситуации справиться с конкуренцией, необходимо будет тща​тельно готовиться к электронным переговорам и делать основ​ной акцент на технических возможностях своей компании, сро-
19-4588
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ках поставок, репутации и долговременных обязательствах. Не​смотря на все преимущества переговоров по Интернету, все равно останется необходимость лично посещать перспектив​ные рынки, чтобы поддерживать личные контакты с клиента​ми и оценивать условия местного делового окружения.
КРАТКОЕ СОДЕРЖАНИЕ
Возможно, в будущем электронная коммерция полностью ин​тегрируется в глобальную экономику, и процессы менеджмента будут реструктуризированы таким образом, что эта новая фор​ма ведения бизнеса станет ведущим инструментом менеджмен​та. Но пока этого не произошло, участникам переговоров не​обходимо в первую очередь опираться на переговоры лицом к лицу, а общение по Интернету использовать в основном в качестве информационной поддержки. Но Интернет уже из​менил облик бизнеса: он дал больше власти покупателям, рас​ширил возможности поставщиков и экспортеров, независимо от того, в какой части света они находятся. Это значит, что в переговорах по Интернету чаще используются стратегии со​перничества, которые агрессивны и обезличены. По этой при​чине такие переговоры часто оказываются неудачными. Элек​тронная коммерция стимулирует конкуренцию, и фирмы, работающие в сфере business-to-business, сталкиваются с бо​лее жестким давлением, более высоким уровнем текучки кли​ентов и непредсказуемыми изменениями-условий рынков.
Для таких компаний электронные переговоры — вовсе не панацея, но при правильном подходе они могут помочь зак​лючать более выгодные сделки. В противном случае электрон​ные переговоры могут так и не привести к заключению согла​шения: другая сторона может обратиться к конкурентам одним движением мышки. В целом электронные переговоры больше подходят для заключения повторных сделок, приема и подтвер-
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ждения заказов, выдвижения торговых предложений, иссле​дования рынка, прояснения специфических вопросов, поиска дополнительной информации, послепродажного обслуживания, обсуждения деталей поставки, общения с уже существующими клиентами, сбора информации о конкурентах и подготовки к переговорам лицом к лицу. Но для того чтобы электронные переговоры оказались успешными, необходимо внимательно со​здавать свои сообщения, осознавать их долговременные послед​ствия, советоваться с соответствующими специалистами, вни​мательно читать свои сообщения, прежде чем отправлять их, отвечать только на серьезные запросы, не использовать негатив​ных или обидных выражений, следовать стратегиям сотрудни​чества, избегать преждевременного обсуждения цен и не подда​ваться соблазнам "компьютерной близорукости".
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МЕЖДУНАРОДНЫЕ ПЕРЕГОВОРЫ: КЕЙСЫ И УПРАЖНЕНИЯ
MJ этой главе приводятся пять упражнений и пять примеров, характерных для разных частей света: Китая, Европы, Латинс​кой Америки, Ближнего Востока и Азии. Каждое упражнение начинается с предыстории. Затем приводится несколько воп​росов для размышления и следует обсуждение по каждому из них. Эти упражнения помогут вам лучше понять практичес​кие аспекты глобальных переговоров. Кроме того, они демон​стрируют распространенные проблемы менеджмента, стиму​лируют любознательность и заставляют задуматься [1].
ПЕРЕГОВОРЫ В КИТАЕ
О ТОМ, КАК ЗАПАД И ВОСТОК СОШЛИСЬ
НА ПЕРЕГОВОРАХ ПО ВОПРОСУ ОРГАНИЗАЦИИ
ПРОИЗВОДСТВА ОБУВИ
Предыстория
Компания Brown Casual Shoes из Хьюстона, Техас, - семей​ное предприятие, принадлежащее уже второму поколению се​мьи Браун. Компания специализируется на производстве по​вседневной обуви для мужчин, женщин и детей. Она существует уже 30 лет, ее фабрики расположены в Хьюстоне,
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Техас, и в Цинциннати, Огайо. Постепенно компания стала работать по всем Соединенным Штатам и в Канаде. Она про​дает свою продукцию напрямую таким розничным обувным магазинам, как Payless, сетевым дискаунтерам Wal-Mart и Kmart, и оптовым компаниям, например Costco. Компания гор​дится тем, что производит всю свою продукцию исключитель​но в США. Но последние пять лет обувная отрасль испытыва​ет большое влияние дешевой рабочей силы, и компания чувствует это на себе. На рынок вышли новые местные и ино​странные конкуренты. Последние два года продажи Brown Casual Shoes падают. Президент компании, Роберт Браун-мл., ясно понимает, что если продажи будут падать и дальше, Brown Casual Shoes может быть вынуждена просто уйти с рынка. Ос​новная проблема — стоимость рабочей силы в Соединенных Штатах. Мистер Браун знает, что большинство американских производителей спортивной обуви производят почти всю свою продукцию в странах Азии, где стоимость рабочей силы намно​го ниже, чем в США — в Китае, Южной Корее и Индонезии.
Компания должна найти способы удешевления свое​го производства. Кроме того, ей необходимо поднять уро​вень продаж, а для этого нужно выйти на международный рынок. Чтобы обсудить возможные решения, мистер Браун созвал совет директоров. После долгих дискуссий совет ди​ректоров постановил, что лучше всего начать с Китая. Для этого есть несколько причин:
· в этой стране большой рынок дешевой рабочей силы;
· многие американские обувные компании уже произ​
водят здесь свою продукцию;
· Китай, население которого составляет 1,3 миллиарда
человек, может стать для компании новым рынком;
· с конца 70-х годов Китай движется в сторону рыноч​
ной экономики.
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Мистер Браун решил отправиться в Китай и пригласить с собой Гарри Ливингстона, первого вице-президента ком​пании по производству, и Роберту Джексон, менеджера от​дела маркетинга.
Организация визита была поручена Гарри Ливингсто-ну. Он связался с деловыми партнерами компании, которые имели опыт международного бизнеса, и посоветовался с ними о том, как лучше всего планировать визит в Китай. Кроме того, он связался с несколькими отраслевыми ассоциациями про​изводителей спортивной обуви, и они помогли ему найти не​сколько китайских компаний, которые могут быть заинтере​сованы в сотрудничестве с Brown Casual Shoes. Одна из этих компаний, Chang Manufacturing, расположена недалеко от Пекина, а другая, Chung Sun Manufacturing, в Шанхае. После обсуждений с мистером Брауном было решено, что нужно ехать в Шанхай, поскольку Шанхай — одна из специальных экономических зон Китая, и скорее всего здесь более попу​лярны западный образ жизни и западные практики бизнеса. Пекинская компания тоже была привлекательна, но мистера Брауна останавливал политический и социальный риск, свя​занный с такой близостью к столице и правительству страны.
Гарри Ливингстон связался с Chung Sun Manufacturing, и в конце концов его направили к господину Ли Ким Сону, который отвечал за развитие международного бизнеса компа​нии. Господин Ли свободно говорил по-английски и уже не​сколько раз принимал участие в переговорах с компаниями из США по поводу производства обуви. Мистер Ливингстон объяснил, что его компания хотела бы производить в Китае свою продукцию. Господин Ли ответил, что его компания го​това обсудить эту возможность, и пригласил представителей Brown Casual Shoes посетить фабрику Chung Sun в Шанхае.
Гарри Ливингстон был очень рад этой новости, и не​медленно проинформировал о своем разговоре мистера Бра-
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уна. Встреча была назначена на следующий месяц, и коман​да Brown Casual Shoes засела за подготовку своего предло​жения. Сначала хотели пригласить переводчика с китайс​кого, но в конце концов решили, что это не обязательно, ведь господин Ли говорит по-английски и уже принимал учас​тие в переговорах с американскими компаниями.
Наконец, настал день отлета. Мистер Браун и его спут​ники взошли на борт самолета и отправились в Шанхай. Они прибыли туда в 9.30 утра. В аэропорту их встретил предста​витель компании и отвез в гостиницу. Деловая встреча была назначена на 3 часа дня. Представитель компании должен был приехать за мистером Брауном и его командой в 2.30.
Вскоре мистер Браун и его спутники прибыли в глав​ный офис компании, их встретил господин Ли. Он любезно поприветствовал их поклоном и рукопожатием. Все немед​ленно отправились в конференц-зал и встретились с прези​дентом компании, господином Денг Ким Ли. Снова произо​шел обмен поклонами, рукопожатиями и визитными карточками. После того как все были представлены друг дру​гу, мистер Браун преподнес господину Денгу в знак дружбы небольшой презент, изящно обернутый белой бумагой. Каза​лось, господин Денг был несколько смущен и отказывался принять подарок. Он принял его только после того, как мис​тер Браун настоял на этом несколько раз. Затем гостям пред​ставили госпожу Ванг Чу Джианг, их переводчицу на время визита. Почти без всяких предисловий господин Денг начал обсуждать с мистером Брауном, как прошло их путешествие, а господин Ли стал беседовать с мистером Ливингстоном и миссис Джексон. Беседуя с господином Денгом, мистер Бра​ун несколько раз мягко взял его за локоть, чтобы показать свои дружеские чувства. Иногда гости чувствовали себя очень не​ловко, потому что совсем не говорили по-китайски. Принес​ли легкие закуски и освежающие напитки. Всех пригласили
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присесть. Было уже пять часов, но до сих пор никто так и не начал говорить о цели визита американцев. Господин Ли объя​вил, что в честь американских гостей в ресторане "Великая китайская стена" состоится банкет и их ждут там в 7 часов вечера. Услышав это, мистер Браун сделал характерное дви​жение пальцем, чтобы позвать мистера Ливингстона. Мистер Браун не ожидал такого гостеприимства и не знал, что пред​ложить в ответ. Тем временем, встреча была окончена, и аме​риканские гости вернулись в гостиницу.
Банкет был очень щедрым и непринужденным и про​должался несколько часов. Мистер Браун, в благодарность за такое гостеприимство, поднял первый тост за хозяев. О бизнесе на банкете не было сказано ни слова. Беседа в ос​новном касалась Китая, его культуры, Соединенных Шта​тов, семей присутствующих и того, как прошел полет гос​тей. Когда пришло время уходить, мистер Браун не знал, кто должен уходить первым.
На следующий день, в 9.00, стороны снова встрети​лись. И снова встреча началась с обмена любезностями. Только через полчаса после ее начала мистера Брауна по​просили изложить свое предложение. С помощью членов своей команды (и не без содействия госпожи Ванг) мис​тер Браун объяснил, каким образом он представляет себе производство обуви Brown Casual Shoes в Китае, а также отметил, что заинтересован в том, чтобы продавать здесь продукцию компании. Во время презентации мистера Брауна господин Денг и его коллеги постоянно задавали вопросы. Мистеру Брауну уже стало казаться, что все это будет длиться вечно. К полудню сделали перерыв. Когда мистер Браун пытался оценить, насколько продвинулись переговоры в течение этой встречи, он понял, что для зак​лючения контракта с Chung Sun Manufacturing потребу​ется еще не одна поездка в Китай.
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Вопросы
1. Как бы вы оценили эти переговоры?
2. Как вы думаете, насколько чувствительны к культур​
ным различиям мистер Браун и его коллеги? Аргумен​
тируйте свое мнение конкретными примерами.
Обсуждение
Чтобы выполнить это упражнение, необходимо больше уз​нать о китайской культуре. Это поможет вам понять, чего можно ожидать, работая с китайскими партнерами, и как именно особенности китайской культуры влияют на про​цесс переговоров. Неплохо начать с рассмотрения модели национальных культур Хофстеда, которая определяет че​тыре измерения культуры: авторитаризм, стремление из​бегать неопределенности, склонность к индивидуализму/ коллективизму и маскулинность. Эта модель — прекрас​ный инструмент для понимания того, чего можно ожидать в странах Азии. При сотрудничестве с представителями азиатских стран особенно важно понимать, что значит "со​хранить лицо".
В процессе исследования можно составить таблицу и вносить в нее то, что вы узнали о китайской культуре, и то, как лучше всего вести бизнес с представителями Китая. Ниже обсуждаются предыдущие вопросы.
1. В значительной степени успех переговоров зависит от того, насколько тщательной была подготовка. Если обе стороны принадлежат к одной культуре, культурному измерению переговоров внимание почти не уделяет​ся, основной акцент делается на технических и финан​совых аспектах переговоров. В такой ситуации даже
МЕЖДУНАРОДНЫЕ ПЕРЕГОВОРЫ: КЕЙСЫ И УПРАЖНЕНИЯ
299
разработка стратегии переговоров не требует серьез​ного внимания к вопросам культуры.
Но если компании предстоят переговоры с пред​ставителями других стран, ситуация меняется. Финан​совые и технические аспекты остаются важными, но такое же значение (а может быть, и более важное) при​обретают культурные измерения переговоров. Напри​мер переговоры с представителями стран Азии часто оказываются неудачными из-за того, что западные ком​пании не в состоянии понять, что для азиатов огром​ное значение имеет возможность при любых обстоя​тельствах "сохранить лицо".
Совершенно очевидно, что у Brown Casual Shoes нет опыта ведения международного бизнеса: до сих пор единственным иностранным рынком для нее была Канада. Обратившись за помощью в отраслевые ассо​циации, мистер Ливингстон действовал правильно, но ему не стоило на этом останавливаться. Ему нужно было понять, что компания нуждается в помощи про​фессионалов международной консалтинговой компа​нии, которая специализируется на бизнесе в Китае или хотя бы в азиатском регионе. Такая помощь действи​тельно нужна компании, потому что ее дела идут не блестяще, и, выходя на международный рынок, она не может позволить себе делать ошибки.
Из-за того, что компания не обратилась за помо​щью к профессионалам, возникли проблемы в отно​шениях с китайскими партнерами. Решение мистера Ливингстона опираться на посредничество господина Ли было ошибочным. Консультант посоветовал бы компании пригласить на переговоры собственного пе​реводчика, и, кроме того, использовать помощь третьей стороны. Такое содействие посредника могло бы свес-
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ти к минимуму вероятность того, что во время перего​воров какая-либо из сторон "потеряет лицо". Консуль​тант также мог бы помочь компании понять, каким об​разом в Китае принято вести бизнес.
Например, мистер Браун был совершенно прав, когда решил отправиться в Китай сам, но вряд ли он осоз​навал, насколько важным оказалось его присутствие на переговорах с китайской стороной. Если бы делегацию возглавлял мистер Ливингстон, то господин Денг Ким Ли, президент Chung Sun Manufacturing, просто не при​шел бы на встречу. Отсутствие мистера Брауна было бы сигналом о том, что этот визит не особенно важен.
2. Brown Casual Shoes потратила много усилий на разра​ботку исчерпывающего делового предложения, но со​вершенно не уделила внимания расширению своих представлений о культуре и истории Китая и не дала себе труда хоть немного заняться китайским языком. Здесь могла бы оказаться очень полезной помощь кон​сультанта. Недостаток знаний о культуре и отсутствие внимательности к культурным различиям поставили под вопрос успех всего визита в Китай. В течение под​готовительной фазы у компании было достаточно вре​мени для того, чтобы как следует подготовиться к поез​дке. Но, тем не менее, в течение своего пребывания в Китае мистер Браун и его спутники совершили несколь​ко серьезных ошибок с позиций культурных различий.
• Отправляясь в Китай, мистер Браун рассчитывал на то, что для заключения контракта с китайски​ми партнерами ему хватит одного визита. Он не подумал о том, что переговоры могут оказаться длительными. Скорее всего, потребуется не один визит. Иногда для заключения сделки с китайской
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компанией требуется целый год. Китайцам свой​ственно затягивать переговоры, чтобы утомить и измотать другую сторону. Чтобы вести бизнес в Китае, иностранным компаниям необходимы терпение и настойчивость. В Китае бизнесмены стремятся к долговременным отношениям, а их можно создать только постепенно. Мистер Браун начал понимать это только на второй день визита.
· Идея пригласить на первую встречу женщину тоже
может оказаться не очень удачной. В Китае женщи​
ны до сих пор играют довольно пассивную роль
в бизнесе. Даже если женщина занимается бизнесом,
она вряд ли займет руководящую роль. На этих пе​
реговорах единственной женщиной с китайской сто​
роны была госпожа Ванг Чу Джианг, переводчица.
· О том, как участники переговоров были представ​
лены друг другу, сказано мало, но вряд ли визит​
ные карточки представителей Brown Casual Shoes
были напечатаны и по-английски, и по-китайски.
Кроме того, вряд ли мистер Браун и его коллеги
понимали, что при знакомстве с китайской сторо​
ной совершенно необходимо сделать поклон. Ми​
стер Браун и его коллеги совершенно не понима​
ют китайского языка. И это, без сомнения, также
указывает на отсутствие у них чувствительности
к культурным различиям [3].
· Подарок, который мистер Браун преподнес госпо​
дину Денгу, был бы с легкостью принят, если бы
мистер Браун сказал, что это подарок от его фирмы
компании господина Денга. Цвет упаковки оказал​
ся совершенно неподходящим: в Китае белый цвет
ассоциируется с кладбищем. Также мистеру Брау-
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ну необходимо было вручать свой подарок двумя руками. Мистер Браун поступил правильно, когда настаивал на том, чтобы господин Денг принял по​дарок, потому что по традициям этой страны сле​дует несколько раз отказаться от подарка, прежде чем принять его. Это — прекрасный пример ситуа​ции, в которой обе стороны могли очень легко "по​терять лицо".
· Мистер Браун оказался нечувствительным к лич​
ному пространству господина Денга, когда в раз​
говоре несколько раз брал его за локоть, проявляя
таким образом свои дружеские чувства. В Китае
не принято прикасаться к незнакомым людям.
· Мистеру Брауну не стоило удивляться тому, что
совместное проведение свободного времени и об​
мен любезностями — неотъемлемая часть бизнеса
в Китае. Для китайцев очень важны долговремен​
ные отношения. Встречи начинаются с таких "не​
деловых" вещей, как чай, обед и легкая беседа. Ми​
стеру Брауну также не стоило удивляться, что
китайская сторона запланировала банкет в честь
американских гостей. Ответных шагов от него
ожидали бы позже. В Китае принято, что первый
тост произносит хозяин, а не гость, и гость уходит
раньше хозяина. Жители Северной Америки не
привыкли смешивать бизнесе удовольствиями.
Они предпочитают сначала покончить с делами,
а развлекаться позже, если на это осталось время.
· Встречаясь с представителями другой культуры,
нужно очень внимательно относиться к невер​
бальным коммуникациям. Чтобы позвать мисте​
ра Ливингстона, мистер Браун сделал характер​
ный жест пальцем. Но во многих культурах Азии
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подозвать человека пальцем — значит серьезно его оскорбить. Вместо этого нужно повернуть руку ладонью вниз и сделать рукой несколько волнообразных движений.
• На первую встречу было бы желательно пригласить посредника. Это могло бы помочь мистеру Брауну и его коллегам избежать многих ошибок. Очевидно, мистер Браун хотел бы найти человека, к которому можно обратиться за помощью. По всей вероятнос​ти, такой посредник мог бы выступить и в роли пе​реводчика. На второй день переговоров мистер Бра​ун чувствовал себя довольно неловко, так как ему все время приходилось просить о помощи госпожу Ванг.
Мистер Браун не понимает стиля переговоров китайской стороны. Китайцы часто затягивают переговоры, чтобы из​мотать другую сторону. Для завершения переговоров необ​ходимо несколько визитов. Китайцы задают множество воп​росов и много раз возвращаются к одним и тем же темам. При сотрудничестве с представителями Китая повторные переговоры происходят довольно часто, потому что время для китайцев очень динамично. То, что согласовано сегод​ня, завтра может полностью измениться.
ПЕРЕГОВОРЫ В ЕВРОПЕ
ПРИКЛЮЧЕНИЯ SOUTHERN CANDLES ВО ФРАНЦИИ
Предыстория
Рональд Пикар — президент компании Southern Candles из Балтимора, Мериленд. Компания производит декоративные, обычные и ароматизированные свечи. Она также обладает патентом на специальную технологию изготовления трех-
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мерных скульптур-свечей. Продукция компании продается в розничных магазинах, специализированных салонах и франшизных кафе по всем Соединенным Штатам. В после​дние годы конкуренция со стороны других производителей свечей стала настолько жесткой, что Southern Candles при​ходится искать новые рынки. Недавно мистер Пикар посе​тил несколько международных торговых выставок и обна​ружил, что большой рынок для продукции компании существует в Европе, особенно в Западной Европе. Мистер Пикар уверен, что опыт компании в США вполне можно перенести на европейские рынки. На последней междуна​родной ярмарке в Мюнхене мистер Пикар познакомился с Пьером Дюраном, владельцем сети специализированных розничных магазинов Les Belles Choses, которая действует во Франции, Германии и Бельгии. Эти магазины рассчита​ны на потребителей, принадлежащих к высшим классам об​щества. Они предлагают парфюмерию, косметические това​ры, дорогую и качественную одежду, ювелирные изделия на заказ и предметы домашней обстановки ручной работы. Мсье Дюран выразил интерес к продукции Southern Candles и за​хотел более подробно узнать о технологии изготовления трехмерных скульптур-свечей. Мсье Дюран пригласил ми​стера Пикара приехать в следующем месяце в Париж, чтобы обсудить возможность сотрудничества. Мистер Пикар с ра​достью принял приглашение.
Мистера Пикара очень радует перспектива выхода на европейский рынок. По стилю продукция Southern Candles вполне соответствует ассортименту магазинов Les Belles Choses. Благодаря этой возможности о продукции компании узнают европейские потребители, и со временем компания сможет открыть в Европе собственные магазины.
Мистер Пикар созвал всех сотрудников, и они начали думать, как лучше всего представить мсье Дюрану продук-
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цию компании. Мистер Пикар решил взять с собой во Фран​цию Мардж Дюбуа, менеджера по маркетингу, и одного из представителей технического персонала, который мог бы объяснить французской стороне технологию изготовления трехмерных скульптур-свечей. После долгих часов тяжелой работы команда создала исчерпывающее предложение и была готова отправляться во Францию. Мистер Пикар был рад, что пригласил с собой миссис Дюбуа, потому что она пять лет прожила в Канаде, в Квебеке, и свободно говорила по-французски.
Мистер Пикар и его коллеги прибыли в Париж в 9 утра. В аэропорту их встретил мсье Дюран. Все обменялись руко​пожатиями, и миссис Дюбуа произнесла длинное привет​ствие по-французски. Мистер Дюран принял его с улыбкой. По пути в офис компании завязалась легкая беседа, и мис​сис Дюбуа иногда говорила по-французски. Мсье Дюран похвалил ее французский и спросил, где она учила язык. Миссис Дюбуа рассказала ему о своей жизни в Канаде. Мсье Дюран снова улыбнулся.
Когда все прибыли в офис компании, мсье Дюран пред​ставил мистера Пикара и его спутников своим коллегам. Все обменялись визитными карточками. Мистер Пикар рассмот​рел врученные ему визитки и с радостью увидел, что с од​ной стороны они напечатаны по-французски, а с другой — по-английски. Мсье Дюран провел мистера Пикара и его спутников в комнату для переговоров. Через двадцать ми​нут после начала встречи миссис Дюбуа стало немного не по себе: она заметила, что некоторые из коллег мсье Дюрана все время пытаются поймать ее взгляд и улыбаются. Это ста​ло ее раздражать. Она решила поговорить об этом с мисте​ром Пикаром во время обеда. Обеденный перерыв начался в час дня, и, к большому удивлению мистера Пикара, про​должался около двух часов. Когда все вернулись в комнату
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для переговоров, мистер Пикар, который неважно чувство​вал себя после обильного обеда, снял пиджак, но его приме​ру никто не последовал.
После обеда встреча проходила очень продуктивно, даже несмотря на то, что время от времени возникали споры. Презентацию мистера Пикара встретили благосклонно, и ка​залось, что мсье Дюран уже готов купить продукцию Southern Candles. Весьма довольный собой, мистер Пикар быстро по​казал членам своей команды жест "ОК". Мсье Дюран побла​годарил мистера Пикара за презентацию и сказал, что хотел бы еще раз изучить его предложение вместе с коллегами. Пос​ле этого он сообщит мистеру Пикару о своем решении.
После встречи мсье Дюран пригласил мистера Пика​ра и его коллег на небольшой ужин к себе домой в 8 вечера. В 7.30 за гостями заехали в гостиницу, и они приехали до​мой к мсье Дюрану ровно в восемь. Там они застали несколь​ких руководителей из компании мсье Дюрана.
Мистер Пикар был представлен мадам Дюран. Он лю​безно пожал ей руку и вручил прекрасный букет роз. Мис​сис Дюбуа также представили мадам Дюран. Миссис Дюбуа поздоровалась с ней по-французски. Затем мистеру Пикару представили остальных гостей. Ужин был выше всяких по​хвал, он неспешно продолжался несколько часов и сопро​вождался легкой беседой. Несколько раз мистер Пикар упо​минал недавнюю деловую встречу, но каждый раз разговор возвращался к отвлеченным темам.
Это был прекрасный вечер очень успешного (как ка​залось мистеру Пикару) рабочего дня. Мистер Пикар вер​нулся в гостиницу около полуночи, совершенно утомлен​ный этим длинным днем. Он был рад, что на следующее утро ему предстоит вернуться домой, в США.
Но к большому удивлению мистера Пикара, через две недели он получил от мсье Дюрана сердечное письмо, в ко-
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тором тот с сожалением сообщал, что решил пока не расши​рять ассортимент Les Belles Choses.
Вопросы
1. Почему месье Дюран не захотел покупать продукцию
Southern Candles?
2. Как вы считаете, насколько чувствителен к культур​
ным различиям мистер Пикар?
Обсуждение
Чтобы выполнить это упражнение, необходимо больше уз​нать о французской культуре. Это поможет вам понять, чего можно ожидать, работая с партнерами из Франции, и как осо​бенности французской культуры влияют на переговоры. Нач​ните с рассмотрения модели национальных культур Хофсте-да, которая определяет четыре измерения культуры: авторитаризм, стремление избегать неопределенности, склон​ность к индивидуализму/коллективизму и маскулинность. Эта модель поможет вам понять, чего можно ожидать не толь​ко во Франции, но и в других европейских странах. Здесь важ​но понимать, какими "националистами" могут быть францу​зы и насколько для них важно, к какому "классу общества" принадлежит человек, особенно при общении с иностранца​ми. Ниже следует обсуждение поставленных вопросов.
1. Мистер Пикар считал, что хорошо понимает европей​скую культуру, на том основании, что несколько раз ездил в Европу на торговые выставки. Он был уверен, что опыт ведения бизнеса в США можно легко пере​нести в Европу. Эту ошибку делают многие американ​ские бизнесмены. Классический пример такой ошиб-
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ки — действия компании Disney, когда в 1992 году она решила открыть в Европе Диснейленд. Эта попытка преподала компании несколько болезненных уроков о том, как следует вести бизнес во Франции. При под​готовке к переговорам с мсье Дюраном эти уроки мог​ли бы оказаться мистеру Пикару полезными.
Вопрос о том, стоило ли мистеру Пикару обра​щаться к консультантам, остается спорным. Мистер Пикар действительно имеет некоторый опыт ведения международного бизнеса. Он считает, что хорошо зна​ет европейский рынок. Консультант мог бы помочь ему осознать культурные различия между разными евро​пейскими странами.
Мистер Пикар не провел никаких исследований того, как принято вести бизнес во Франции. Если бы он это сделал, то обязательно узнал бы, что французы — настоящие "националисты" [4]. Этот факт уже сам по себе навел бы его на мысль, что канадский французс​кий миссис Дюбуа — не преимущество, а недостаток. Во Франции нужно говорить только на парижском французском. Такой недостаток знаний о культуре и отсутствие культурной чувствительности и привели к тому, что мсье Дюран решил не работать с Southern Candles. Кроме того, мистер Пикар представляет класс буржуазии (средний класс), и это не впечатлило мсье Дюрана, для которого очень важны классовые различия. (Помните, клиенты Les Belles Choses — представители высшего общества.) Сначала мсье Дюран считал, что продукция Southern Candles соответствует в высшей степени эксклюзивному уровню его магазинов. Его, ка​залось, заинтересовала уникальность трехмерных скульптур-свечей. Однако один день в обществе мисте​ра Пикара и его коллег (и в профессиональной, и в бы-
МЕЖДУНАРОДНЫЕ  ПЕРЕГОВОРЫ:  КЕЙСЫ  И  УПРАЖНЕНИЯ
309
товой обстановке) убедил его в том, что у мистера Пи-кара слишком грубые манеры, и поэтому вести с ним
дела не следует.
2. Мистер Пикар не провел никаких исследований, свя​занных с французской культурой. Он полагался на свой опыт международного бизнеса, который приоб​рел, посещая торговые выставки в Европе. Он пред​ставлял себе Европу как единый рынок, состоящий из стран с примерно одинаковой культурой. В результа​те мистер Пикар сделал массу ошибок.
· Первая ошибка — приглашение на переговоры
миссис Дюбуа. Мистер Пикар считал, что ее фран​
цузский — преимущество. В другой стране это бы
так и было, но только не во Франции. Здесь мож​
но говорить только на парижском французском, но
ни в коем случае не на канадском. Поэтому фран​
цузский миссис Дюбуа оказал компании медвежью
услугу. Хотя мсье Дюран оставался вежлив, бесе​
да с ней вряд ли доставила ему удовольствие. Тер​
пимость, которую демонстрировал мсье Дюран, пе​
редалась сотрудникам его компании и даже мадам
Дюран, которая познакомилась с миссис Дюбуа
только за ужином. Из-за этой оплошности мсье
Дюран, вероятно, начал воспринимать мистера
Пикара и его компанию как "буржуа".
· Мистер Пикар обрадовался, когда увидел, что визит​
ные карточки французской компании напечатаны
и по-французски, и по-английски. Возможно, при​
чиной этой радости было то, что его визитки были
напечатаны только по-английски. В современном
глобальном деловом мире, отправляясь в другую
страну, необходимо подготовить двусторонние ви-
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зитки — с текстом и на родном языке, и на языке той страны, куда вы направляетесь. Кроме таких двуязыч​ных визиток, в некоторых странах, например в Япо​нии, существуют целые ритуалы обмена визитками, и с визитками нужно обращаться очень внимательно.
· Миссис Дюбуа не стоило так беспокоиться из-за
того, что французские мужчины пристально на нее
смотрят. Мужчины во Франции с удовольствием
смотрят в глаза женщинам, такое поведение не яв​
ляется грубым или неуважительным. Это можно
сравнить с привычкой американцев называть толь​
ко по имени людей, с которыми они только что по​
знакомились. В большинстве культур такое пове​
дение считается бесцеремонным и невежливым, но
сами американцы так не думают.
· Во многих культурах, в отличие от американской,
принято делать длинный обеденный перерыв, но
дольше работать вечером. Это касается и Франции,
и большинства других европейских стран. Фран​
цузы также любят говорить о делах за обедом.
· Во Франции довольно строгие правила поведения
в обществе, и французы склонны вести себя фор​
мально и сдержанно. Если бы мистер Пикар был
более чувствителен к этим аспектам культуры, он
не стал бы снимать после обеда пиджак. По фран-
цузским стандартам это дурной тон.
· Мистер Пикар не понимал стиля, в котором вела
переговоры французская сторона. Французы час​
то затевают споры. Они любят хорошую полеми​
ку. Они не принимают ничего на веру, склонны
к анализу и критике, и поэтому на переговорах ча​
сто начинают спорить.
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· Общаясь с представителями другой культуры,
нужно очень осторожно использовать невербаль​
ные коммуникации. Чтобы показать своим колле​
гам, что все идет как надо, мистер Пикар показал
им жест "ОК". Но этот жест делать не стоило, по​
тому что во Франции он означает "ноль". В других
странах он может иметь другое значение. Напри​
мер в Японии он означает "деньги", а в некоторых
европейских странах считается просто оскорби​
тельным [5].
· Мистер Пикар продолжал делать ошибки и после
деловой встречи, во время ужина у мсье Дюрана.
Прежде чем дарить розы мадам Дюран, ему нужно
было посоветоваться хотя бы с администратором
гостиницы. Во Франции розы принято дарить на
похороны. Вряд ли спасла ситуацию и миссис
Дюбуа, которая поприветствовала мадам Дюран на
своем канадском французском. Кроме того, во
Франции говорить за званым ужином о бизнесе —
дурной тон, какими бы непринужденными ни
были ваши комментарии.
ПЕРЕГОВОРЫ В ЛАТИНСКОЙ АМЕРИКЕ
МЕКСИКА: БИЗНЕС И РАЗВЛЕЧЕНИЯ — ОДНО ДРУГОМУ НЕ МЕШАЕТ
Предыстория
Анита Родригес родилась в Мексике. В 1990 году, когда ей было 13 лет, ее семья переехала в США и обосновалась в Бостоне, Массачусетс. Потом она дважды ездила в Мек​сику, чтобы встретиться с оставшимися там членами семьи и друзьями. Анита поступила в Бостоне в университет и
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в 2001 году получила степень магистра в области управле​ния бизнесом (МВА). В университете она познакомилась с Джоном Фитцджеральдом, студентом экономического факультета. Закончив университет, Анита и Джон поже​нились и стали жить в Бостоне. Анита — очень предприим​чивая девушка, и она решила начать какой-нибудь бизнес в Мексике. Она свободно говорит по-испански и хорошо знает культуру Мексики. Джон никогда не был за грани​цей, но полностью поддерживает Аниту. Он помогал ей проводить маркетинговые исследования, которые привели их в несколько американских компаний-производителей, заинтересованных в том, чтобы выйти на рынок Мексики. У этих компаний почти нет опыта в области международно​го бизнеса, и они с радостью поручили Аните всю предва​рительную работу по поиску клиентов в Мексике. Их очень впечатлили профессионализм и активность Аниты, а так​же ее мексиканское происхождение.
Полные энтузиазма, Анита и Джон приступили к поис​ку мексиканских компаний, заинтересованных в сотрудниче​стве с американскими партнерами. Для начала они связались с посольством США в Мехико и попросили порекомендовать им возможных кандидатов. Кроме того, они связались с мест​ным отделением американской торгово-промышленной па​латы и несколькими торговыми ассоциациями. Их усилия оказались не напрасны, и им порекомендовали две компа​нии — одну из Мехико, а другую — из Монтеррея.
Со смесью радостного возбуждения и страха Анита по​звонила в обе компании и договорилась о датах визита в каж​дую из них. Супруги запланировали пятидневный визит в Мексику. Они отвели на переговоры с каждой компанией по два дня, а в оставшийся день собирались погулять по Мехико.
Анита решила прибыть в Мехико утром и посвятить оставшееся в этот день время переговорам с первой компа-
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нией. Она была уверена: этого достаточно, чтобы как следу​ет подготовиться к основному раунду переговоров на сле​дующий день. Если все пойдет по плану, в третий день ви​зита они с Джоном могли бы погулять по Мехико, а вечером отправиться в Монтеррей.
Наконец, их самолет приземлился в аэропорту Мехи​ко. Скоро Анита с удивлением поняла, что их с Джоном ник​то не встречает, хотя была уверена, что точно назвала пред​ставителям компании из Мехико время их прибытия. Через сорок пять минут представитель компании все же появился и тепло их поприветствовал.
Анита и Джон очень устали от перелета и ожидали, что их отвезут в гостиницу, но к их удивлению представитель компании повел их в ближайший ресторан и представил им сеньора Рауля Мартинеса, менеджера компании по разви​тию бизнеса. Обед прошел в теплой атмосфере и сопровож​дался шутками и легкой беседой. О цели визита Аниты и Джона не было сказано ни слова. В конце обеда сеньор Мар-тинес пригласил пару на ужин, где будут присутствовать несколько руководителей компании.
Усталые и несколько разочарованные, Анита и Джон приехали в гостиницу. Оба надеялись, что в течение пред​стоящего ужина они смогут, наконец, обсудить деловые вопросы.
Ужин проходил в модном, но очень шумном мексиканс​ком ресторане. Анита и Джон пришли вовремя и с удивлением нашли там одного сеньора Мартинеса. Сеньор Мартинес при​ветствовал их и объяснил, что вице-президент компании по маркетингу сеньор Хосе Гонсалес и генеральный менеджер фабрики, сеньор Роберто Ортис, скоро придут.
Оба руководителя появились через полчаса и тепло приветствовали гостей. Беседа велась обо всем на свете, кро​ме бизнеса. Аните и Джону казалось, что их мексиканские
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партнеры просто решили неплохо провести время. В конце ужина Аниту и Джона пригласили на следующий день в главный офис компании к 9 утра.
Они вернулись в гостиницу в некотором раздражении: день прошел, а о цели их визита не было сказано ни слова. Анита начала сомневаться, сможет ли она теперь справить​ся с переговорами.
На следующий день Анита и Джон прибыли в офис компании ровно в 9 утра. Сеньор Мартинес и сеньор Гонса-лес приветствовали их и провели в большой конференц-зал. Вскоре пришли сеньор Ортис и несколько начальников от​делов компании. Оказалось, что Анита — единственная жен​щина на этой встрече.
Анита взяла инициативу и стала говорить о цели их визита. Она представила свое деловое предложение. Каза​лось, сеньор Гонсалес очень заинтересовался и начал зада​вать вопросы Джону. Джон переадресовывал вопросы Ани​те. Через сорок пять минут после начала встречи в зал зашла ассистент и обратилась к сеньору Ортису. Сеньор Ортис извинился, сказал, что вынужден покинуть встречу, но по​обещал, что скоро вернется. Расстроенная уходом сеньора Ортиса, Анита все же продолжила свою презентацию. В по​ловине третьего сеньор Мартинес предложил сделать пере​рыв и пообедать в ближайшем ресторане. Через несколько часов, когда встреча уже подходила к концу, вернулся сень​ор Ортис и задал несколько вопросов Джону. Анита, кото​рая к этому времени уже была довольно раздражена, отве​тила ему. В четыре часа дня стало ясно, что для завершения переговоров нужен еще один день. Аниту и Джона пригла​сили поужинать в ресторан.
Вернувшись, наконец, в гостиницу, Анита и Джон об​судили события этого дня. Они выбились из своего графика и уже не надеялись, что им хватит времени на встречу со
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второй компанией. Со времени приезда им так и не удалось как следует отдохнуть, и оба чувствовали себя очень устав​шими. Но им предстоял еще один вечер в ресторане, без вся​кой надежды на серьезный деловой разговор. В крайнем раз​дражении они наметили, чего хотят достичь на встрече на следующий день и подумали о том, не стоит ли им отменить встречу со второй компанией и перенести ее на следующий визит в Мексику.
Вопросы
1. Насколько хорошо понимает Анита культуру Мекси​
ки и то, как в этой стране принято вести бизнес? Обо​
снуйте свою точку зрения.
2. Что было неправильно в ходе визита в первую ком​
панию?
3. Стоит ли Аните отменять встречу со второй компани​
ей? Почему?
. Обсуждение
Чтобы выполнить это упражнение, необходимо больше узнать о культуре Мексики. Это поможет вам понять, чего можно ожидать, ведя бизнес в этой стране, и как мексиканская куль​тура влияет на переговоры. Неплохо начать с рассмотрения модели национальных культур Хофстеда, которая определяет четыре измерения культуры: авторитаризм, стремление избе​гать неопределенности, склонность к индивидуализму/коллек​тивизму и маскулинность. Эта модель поможет вам понять, чего можно ожидать не только в Мексике, но и в других странах Латинской Америки. Особенно важно понимать, что прежде чем приступить к деловым переговорам, здесь предпочитают познакомиться и хорошо провести вместе время. Латиноаме-
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риканцам важно знать, с кем они собираются вести дела. Так​же важно помнить, что в культурах стран Латинской Америки женщины играют пассивную роль, особенно в бизнесе. Обсу​дим предыдущие вопросы.
1. У Аниты, несомненно, есть представление о родной для нее мексиканской культуре. Но, похоже, она не слиш​ком хорошо понимает, какой стала Мексика сегодня. После того как ее семья переехала в США, она была в Мексике всего дважды. За последние десять лет в этой стране многое изменилось, особенно после заключе​ния в январе 1994 года Североамериканского согла​шения о свободной торговле (North American Free Trade Agreement, NAFTA) между Канадой, США и Мексикой. У Аниты нет опыта ведения бизнеса в Мек​сике. На самом деле, у нее вообще очень мало опыта, ведь она закончила университет только в 2001 году. Желание Аниты вести бизнес в родной стране вполне понятно — скорее всего, таким образом она пытается восстановить связи с родиной.
В пользу Аниты говорит многое. У нее есть дип​лом МВА. Она родилась в Мексике и свободно гово​рит по-испански. Ее полностью поддерживает муж, к тому же, у него есть диплом экономиста. Она актив​на и предприимчива. Но, к сожалению, Анита не учла, что ее знания о культуре Мексики неполны [6]. В пер​вую очередь, возникает вопрос, знакома ли она вооб​ще с особенностями международного бизнеса. С уче​том всех этих недостатков, Аните не мешало бы обратиться к консультанту по международному биз​несу, чтобы убедиться, что она на верном пути. Ей сра​зу бы сообщили, что в Мексике женщины не играют ведущей роли в бизнесе.
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Если же она не хочет обращаться к консультан​ту, ей нужно хотя бы провести самостоятельные ис​следования того, как в Мексике принято вести бизнес. Такие исследования оказались бы полезны и Джону, который вообще никогда не бывал в других странах и очень мало знает о Мексике и культуре этой страны.
2. Анита поступила правильно, когда обратилась для по​иска потенциальных партнеров в Мексике и к частным, и к государственным источникам. То, что ей удалось договориться о встрече с двумя компаниями, убедило ее в том, что она сможет успешно провести перегово​ры от лица ее американских клиентов. Ей ни разу не пришло в голову, что мексиканские партнеры могут воспринимать ее просто как секретаря, который назна​чает встречу от лица своего шефа.
Прибыв в Мехико, Анита пережила некоторый культурный шок. Она провела много лет в США и во многом стала "типичной американкой". Напри​мер, мексиканцы — полихронны, и Аните не стоило ожидать от них пунктуальности или стремления жестко следовать графику, как делают монохронные американцы. Аниту и Джона не должно было удив​лять, что водитель, как ни в чем не бывало, приехал за ними на сорок пять минут позже, чем было дого​ворено, или что сеньор Гонсалес и сеньор Ортис опоздали на ужин. Другой пример полихронности — ситуация, когда сеньор Ортис покинул встречу, что​бы заняться другими делами. В полихронных куль​турах люди делают несколько дел одновременно. В странах Латинской Америки превыше всего — се​мья; и забота о семейных делах часто важнее любого бизнеса. Кроме того, бизнес в Мексике неотделим от вечеринок, посещения ресторанов, неформальных
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встреч и других социальных мероприятий. Мекси​канцам необходимо понимать, с кем они собирают​ся иметь дело. Они хотят знать своих потенциаль​ных партнеров лично. Аните не стоило удивляться тому, что на первой встрече о бизнесе почти не гово​рилось. То, что Анита запланировала посетить две компании всего за пять дней, говорит о том, что она не понимает, как ведется бизнес в Мексике.
. Но самой большой проблемой Аниты на пере​говорах с первой компанией оказалось нежелание руководства этой компании воспринимать ее как се​рьезного делового партнера. Причина этого — "ма-чизм", который каждый мексиканский мужчина впи​тывает чуть ли не с рождения. Женщины не должны играть в бизнесе важной роли. Аниту не восприни​мали как основного участника переговоров. Имен​но поэтому сеньор Гонсалес и сеньор Ортис все вре​мя задавали вопросы Джону, а не ей. Анита так и не поняла, что это — очень важная особенность бизне​са в Мексике."
3. Аните и Джону нужно отменить свой визит в Монтер​рей. Они устали, разочарованы и раздражены. Реше​ние посетить за пять дней две компании оказалось слишком амбициозным, не говоря уже о желании по​святить при этом целый день прогулкам по городу. Теперь им нужно время, чтобы изменить свою такти​ку и сделать выводы из сложившейся ситуации. Ани​те следует подумать прежде всего о том, чтобы на пред​стоящих переговорах передать более активную роль Джону. Вероятно, им необходимо изучить культурные особенности ведения бизнеса в Мексике или пригла​сить консультанта.
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ПЕРЕГОВОРЫ НА БЛИЖНЕМ ВОСТОКЕ
ПОДГОТОВКА К ПЕРЕГОВОРАМ — ЗАЛОГ УСПЕХА
Предыстория
Фрэнк Роджерс возглавляет международное подразделение американской компании-владельца сети ресторанов быст​рого питания. Компания хочет начать франчайзинговые опе​рации на Ближнем Востоке. Специализация компании — индивидуальное и семейное питание и оригинальные сэнд​вичи. В меню входят рыбные и мясные блюда, в том числе жареная курятина и говядина, а также копченая свинина. Пять лет назад компания вышла на европейский рынок, и сейчас ее рестораны можно найти в семи странах Запад​ной Европы и в двух странах Восточной Европы. Два года назад компания начала работать в Мексике, затем в Южной Америке, прежде всего в Бразилии. Сейчас компания соби​рается выйти на рынки Ближнего Востока и хочет начать с Саудовской Аравии.
Мистер Роджерс считает, что залог такого успеха про​граммы выхода на иностранные рынки — это двухэтапный подход компании к международным переговорам. Первый этап — это подготовка к переговорам; второй — сами перего​воры. Опыт работы в Европе и Латинской Америке пока​зал, что для успеха переговоров важнее всего — первый этап, то есть та работа, которую компания выполняет в ходе под​готовки к переговорам. Эта подготовка более сложна, чем в случае переговоров с компаниями из Соединенных Шта​тов, потому что в других странах существуют совершенно иные культурные, политические, юридические и экономи​ческие реалии, чем в США.
В компании мистера Роджерса стадия подготовки к переговорам состоит из следующих аспектов:
320
ДОПОЛНИТЕЛЬНЫЕ ТЕМЫ
· Правильный выбор участников команды переговоров.
Команда либо выигрывает переговоры, либо провали​
вает их. Рассматривая кандидатуры участников коман​
ды переговоров, необходимо учитывать их опыт учас​
тия в переговорах,  в  каких странах они вели
переговоры, какие технические, личные и социальные
навыки потребуются на предстоящих переговорах, и
те функции, которые нужно будет на них выполнять.
Нужна ли третья сторона — посредник? Если да, в чем
должно состоять его участие?
· Необходимое обучение. Очень важно понимать куль​
турные особенности нового рынка. Чувствительность
к культурным различиям поможет превратить перего​
воры в ситуацию "выиграть-выиграть". Обучение дол​
жно касаться не только культурных особенностей стра​
ны. Также необходимо уделить внимание стилю
переговоров и этическим аспектам бизнеса, принятым
в стране.
· Постановка целей переговоров. Вступая в переговоры,
компания должна ясно понимать, чего хочет достичь
на них. Цели другой стороны могут сильно отличать​
ся от интересов компании. Например американцы
обычно ставят перед собой более прагматичные цели,
чем представители стран Азии, которые в первую оче​
редь стремятся создать долговременные отношения.
· Разработка повестки дня переговоров. Компании не​
обходимо разработать четкий план ведения перегово​
ров. Здесь особенно важным становится фактор вре​
мени, потому что долгое отсутствие дома может
ослабить позиции участника переговоров. Если ком​
пания понимает стиль переговоров другой стороны,
она знает, когда нужно занять твердую позицию.
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• Разработка стратегии уступок. Чтобы на перегово​рах возникла ситуация "выиграть-выиграть", еще до их начала компании необходимо продумать стратегии отступления и запасные варианты. Это поможет ей по​нять, что для нее приемлемо, а что — нет. Довольно часто разумные предложения отклоняются (а это мо​жет привести к срыву переговоров) только потому, что другая сторона заранее не подумала о своей стратегии отступления. Успешные участники переговоров ни​когда не действуют по принципу "не хотите — не надо": если достигнута точка отступления, компании нужно пересмотреть свою стратегию или определить, стоит ли вообще продолжать эти переговоры.
Вопрос
Разработайте стратегию подготовки к переговорам в Саудовской Аравии на основании того, что вы знае​те о компании мистера Роджерса.
Обсуждение
Собираясь вести бизнес в Саудовской Аравии, необходимо принять во внимание несколько факторов. Прежде всего, нуж​но помнить о том влиянии, которое оказывает ислам на все аспекты жизни мусульманских стран. Во-вторых, нужно по​мнить о роли женщин в этих странах. К женщинам-иностран​кам здесь относятся вполне терпимо, но только в том случае, если они следуют местным обычаям, особенно с точки зре​ния приемлемого поведения и стиля одежды. В зависимости от того, о какой стране идет речь, эти факторы могут быть более или менее важны. В некоторых странах, например в Египте, Иордании и Ливане, нравы более либеральны. В иных,
21-4588
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особенно в Саудовской Аравии и других странах Персидско​го залива, обычаи соблюдаются жестко [7].
Правильный выбор участников команды переговоров
Компании мистера Роджерса нужно решить, стоит ли вклю​чать в команду переговоров женщин. Если предстоят пере​говоры в Саудовской Аравии, к этому вопросу нужно отне​стись очень серьезно.
Компании необходимо также привлечь местных по​средников, которые помогли бы ей организовать перегово​ры. Такой посредник не входит в команду переговоров, но в Саудовской Аравии на любых деловых переговорах его роль очень важна. Компании нужно выбрать для этой роли чело​века, обладающего хорошими связями в Саудовской Аравии. Контакт с ним можно установить через Федерацию торго​во-промышленных палат Саудовской Аравии или через дру​гие подобные организации этой страны.
Необходимое обучение
. Компании необходимо хорошо понимать особенности куль​туры Саудовской Аравии и учитывать огромное влияние ислама на культуру страны. Самые важные характеристики культуры Саудовской Аравии таковы: *
· Приняты мягкие рукопожатия. Визитные карточки
должны быть напечатаны с одной стороны по-англий​
ски, а с другой — по-арабски.
· В целом культура Ближнего Востока коллективна, по-
лихронна, ориентирована на тактильный контакт. Это
культура с "высоким контекстом".
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· Здесь все происходит медленно, поэтому нужно запа​
стись терпением. Очень важны доверие и взаимное
уважение, а они возникают только со временем.
· Бизнес для саудовцев — достойное и уважаемое заня​
тие; при этом очень важны связи и личные контакты.
· Саудовцы предпочитают вести бизнес лично, поэтому
не стоит слишком полагаться на телекоммуникации.
· Во время деловых переговоров важно демонстрировать
гармонию и согласие; здесь предпочитают хорошо уз​
нать человека, прежде чем начинать вести с ним дела.
· В течение рабочего дня часто возникают перерывы.
· Социальная активность, посещения ресторанов и т. д. —
неотъемлемая часть бизнеса.
· Разговаривая с людьми, саудовцы подходят к ним
очень близко. Из-за этого американцы могут чувство​
вать себя неудобно.
Постановка целей переговоров
Компания мистера Роджерса точно знает, чего она хочет: выйти на рынки Ближнего Востока. Компании необходимо полагаться на местных сотрудников, в том числе и тех, кто может обучать менеджеров местных ресторанов компании. Это усилит позиции компании в стране. Помните: саудов​цы строят бизнес прежде всего на личных отношениях, до​верии и взаимном уважении.
Разработка повестки дня переговоров
Это может оказаться самым сложным аспектом подготовки к переговорам. Американцы предпочитают проводить пере​говоры быстро, но в Саудовской Аравии это невозможно.
21*
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Выбор посредника, обладающего необходимыми связями, может сделать процесс переговоров еще более долгим. Раз​рабатывая график, нужно помнить о том, что культуры Ближнего Востока полихронны и находятся под сильным влиянием ценностей ислама. Отсрочки и опоздания здесь — обычное дело.
Разработка стратегии уступок
Необходимо разработать стратегии уступок в следующих областях: меню, расположение ресторанов, часы работы (они должны соответствовать времени молитв и датам праздников, например Рамадана), эксклюзивность фран​шизных соглашений или их отсутствие, местный или ино​странный персонал, обучение персонала, финансовые обя​зательства сторон, порядок разрешения споров, разделение доходов и ответственность компании перед местным сооб​ществом. Успешный участник переговоров знает, когда сле​дует уступить и что можно попросить взамен. Прежде все​го, нужно стремиться к тому, чтобы переговоры были ситуацией "выиграть-выиграть" и оказались успешными для обеих сторон.
ПЕРЕГОВОРЫ В АЗИИ
ВЬЕТНАМ: "МОЛОДОЙ ТИГР" АЗИАТСКОЙ ЭКОНОМИКИ
Предыстория
С тех пор, как в 1994 году Соединенные Штаты восстанови​ли дипломатические отношения с Вьетнамом, экономика страны стала бурно развиваться. Во Вьетнам устремился мощный поток американских инвестиций. Современный
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экономический рост в этой стране способен бросить вызов странам Тихоокеанского бассейна. Если экономика страны будет развиваться и дальше, в XXI веке Вьетнам может пре​вратиться в основную экономическую силу Азии.
Но хотя Вьетнам предлагает множество возможностей для развития бизнеса, иностранные инвесторы должны осоз​навать те экономические, политические и социальные риски, которые связаны с бизнесом в этой стране. Несмотря на то, что экономическое развитие Северного и Южного Вьетнама сегодня идет почти равномерно, северная часть страны все еще существенно отстает от южной. Кроме того, существует ост​рая необходимость в развитии инфраструктуры, особенно транспорта и телекоммуникаций. Правительство Вьетнама создает условия, благоприятные для развития рыночной эко​номики, но государство до сих пор принимает активное учас​тие в бизнесе, особенно в бизнесе с иностранными компания​ми. Также в стране до сих пор нарушаются основные права человека, и существует определенное ограничение соци​альных свобод.
С&А Electronics — американская компания, которая производит электронные переключатели для телекоммуни​кационных систем. Значительное внимание компания уде​ляет рынкам развивающихся стран, где существует большая необходимость в совершенствовании телекоммуникацион​ных систем. В последние десять лет компания вышла на рынки Восточной Европы, Латинской Америки и Азии. Ос​новной ее рынок в Азии — Китай. В 2001 году компания при​няла решение расширить свою деятельность и выйти на рын​ки Юго-Восточной Азии. Предварительные маркетинговые исследования показали, что лучше всего начать с Вьетнама. В мае 2001 года Дик Бернар, менеджер компании по разви​тию, впервые вошел в контакт с правительством Вьетнама, и ему порекомендовали обратиться в частную телекомму-
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никационную компанию, Vietnam Telecommunications Services (VTS), расположенную в г. Хошимин. VTS заклю​чила контракт с правительством Вьетнама на обновление всех телекоммуникационных систем страны. Эта компания уже вела переговоры с крупными иностранными компания​ми, в частности с AT&T, Siemens, NEC и Ericsson.
Первая встреча мистера Бернара с представителями VTS прошла очень успешно. Вьетнамские партнеры высо​ко оценили опыт работы С&А Electronics в других разви​вающихся странах, им оказалось проще вести дела с неболь​шой компанией, чем с крупной корпорацией. С самого начала стало ясно, что правительство страны будет прини​мать участие во всех будущих переговорах. Первая встре​ча закончилась на позитивной ноте, и было решено встре​титься еще раз через три месяца. К этому времени С&А Electronics должна была разработать официальное предло​жение для VTS.
В сентябре 2001 года мистер Бернар снова встретился с представителями VTS и представил им подробное пред​ложение, которое показывало, как переключатели производ​ства С&А Electronics можно интегрировать в инфраструк​туру телекоммуникаций VTS. С&А Electronics выразила желание подписать лицензионное соглашение, по которому оставляла за собой контроль за технологией производства переключателей. С&А Electronics выразила готовность по​ставлять свою продукцию VTS по заранее согласованному графику. Представители VTS одобрили предложение и по​просили отсрочки, чтобы встретиться с высшим руковод​ством своей компании и более тщательно изучить предло​жение. Компании договорились встретиться в Ханое, в октябре 2001 года.
14 октября 2001 года мистер Бернар прилетел в Ханой, чтобы более подробно обсудить предложение своей компа-
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нии. Когда он прибыл в офис VTS, его провели в комнату для переговоров. Здесь, к своему удивлению, он нашел не​скольких высокопоставленных государственных чиновни​ков. Встреча началась со знакомства всех присутствующих. Затем слово взял глава правительственной делегации, гос​подин Нгуен Ван Куок. Он сказал о том, что современные телекоммуникационные системы очень важны для экономи​ческого успеха Вьетнама, но у правительства страны есть некоторые требования в области передачи технологий, ино​странных валют и кадрового обеспечения.
Правительство Вьетнама считает телекоммуникации важнейшей отраслью для страны. Оно заинтересовано в том, чтобы обеспечить возможность производить все ком​плектующие для телекоммуникационных систем внутри страны, и для этого необходима передача технологий. При этом правительство Вьетнама уважает желание С&А Electronics защитить свою интеллектуальную собствен​ность. Кроме того, правительство также имеет определен​ные требования к механизму платежей. В сущности, пра​вительство Вьетнама попросило о компенсационной сделке (countertrade buyback)1. По такому соглашению С&А Electronics передавала бы VTS технологии, оборудование и оснащение, необходимые для производства переключа-
Компенсационные сделки на основе соглашений о производственном сотруд​ничестве {compensations agreements (transactions) of the buyback type, industrial compensation) предполагают, что поставки промышленного обо​рудования будут оплачиваться встречными поставками товаров, произво​димых с помощью закупленного оборудования. Крупномасштабное дол​госрочное компенсационное соглашение с обратной закупкой товаров, о котором идет речь, предусматривает поставки на основе соглашений о производственном сотрудничестве с предоставлением долгосрочных зай​мов и кредитов, комплектного оборудования, производственных комплек​сов, промышленного оборудования, технологических установок с оплатой последующими компенсационными встречными поставками или обратны​ми закупками конечной продукции. — Прим. пер.
328
ДОПОЛНИТЕЛЬНЫЕ ТЕМЫ
телей внутри страны. Когда же производство будет запу​щено, С&А Electronics выкупила бы у VTS заранее огово​ренную долю продукции. Такая схема работы поможет Вьетнаму лучше управлять своей внешней торговлей. Вьет​намское правительство также заинтересовано в обучении технических специалистов и менеджеров, которые могли бы руководить внедрением системы по всей стране. Для этого опыт С&А Electronics в других развивающихся стра​нах просто бесценен.
Чтобы продемонстрировать заинтересованность Вьет​нама в сотрудничестве с С&А Electronics, господин Нгуен в заключение сказал, что его правительство сделает все воз​можное, чтобы помочь С&А Electronics продвигать свою продукцию на других рынках Юго-Восточной Азии. Затем он поблагодарил мистера Бернара за подробное предложе​ние и передал слово представителям VTS.
Вопросы
1. Как вы считаете, стоит ли С&А Electronics продолжать
переговоры с VTS? Объясните свою позицию.
2. Какой должна быть позиция С&А Electronics по отно​
шению к требованиям правительства Вьетнама, кото​
рые изложил господин Нгуен?
Обсуждение
1. Этот пример демонстрирует те трудности, с которыми связан бизнес в стране с коммунистическим правитель​ством, где существует централизованное планирование. Ведение бизнеса в такой стране связано с большим по​литическим, социальным и экономическим риском. Од​нако степень такого риска зависит от конкретной стра-
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ны. Например Китай — социалистическая страна, ко​торая, тем не менее, с 70-х годов движется в сторону рыночной экономики. В последние десять лет экономи​ка страны развивается очень быстро, и, скорее всего, в XXI веке это развитие будет продолжаться. Такой рост стал возможным во многом благодаря тому, что в Ки​тае существует либеральное законодательство в облас​ти международной торговли и недавно страна была при​нята во Всемирную торговую организацию (World Trade Organization). С тех пор как в 1994 году торго​вые отношения Вьетнама и Соединенных Штатов были восстановлены, во Вьетнаме тоже начался экономичес​кий подъем. Если этот подъем продолжится, Вьетнам скоро может стать ведущей экономической силой Юго-Восточной Азии.
Тем не менее, ведение бизнеса в этой стране связа​но с некоторыми проблемами. Правительство Вьетнама создает благоприятные условия для развития рыночной экономики, но в то же время принимает активное учас​тие в бизнесе, особенно с иностранными компаниями. Наш пример иллюстрирует именно такое участие. Со​трудничая с иностранными компаниями, правительство Вьетнама неоднократно нарушало законы об интеллек​туальной собственности. Именно об этом и стоит в пер​вую очередь подумать С&А Electronics. Также существу​ет опасность, связанная с отказом от поиска и оценки новых деловых возможностей или с отказом от исполь​зования всех преимуществ тех рынков, на которых ком​пания уже работает, например рынка Китая (помните, рынок Китая огромен, ведь здесь живет 1,3 миллиарда человек). Наконец, существует опасность того, что из-за активной вовлеченности правительства деятельность совместного предприятия может оказаться неэффектив-
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ной, а это может повредить репутации С&А Electronics не только в Юго-Восточной Азии, но и в других странах. На основании всего вышесказанного можно приве​сти аргументы как за, так и против ведения бизнеса во Вьетнаме.
2. Требования, которые выдвинул господин Нгуен, касают​ся передачи технологий, механизма платежей и кадровой политики. Какой должна быть позиция С&А Electronics?
Передача технологий
Совершенно неудивительно, что правительство Вьетнама хочет получить доступ к технологиям. Как сказал господин Нгуен, развитие современных систем телекоммуникаций очень важно для экономического успеха Вьетнама. Эта от​расль действительно значима для страны, и поэтому прави​тельство хочет получить возможность производить все ком​плектующие для телекоммуникаций внутри страны.
Вьетнам неоднократно нарушал законы об интеллек​туальной собственности, и, рассматривая вопрос с этой точ​ки зрения, С&А Electronics может быть очень сложно вести переговоры по этому вопросу. Если компания уступит свою технологию, это может оказаться для нее опасным. Здесь все упирается в доверие: чувствует ли С&А Electronics, что ком​пании удобно и комфортно вести бизнес во Вьетнаме? Ведь компания понимает, что любое соглашение с VTS будет на​ходиться под влиянием правительства страны. Если же до​верие существует, С&А Electronics может согласиться пере​дать VTS свои технологии, но на двух условиях. Первое: VTS не имеет права продавать эти технологии за пределы Вьет​нама. Второе: правительство страны гарантирует полное со​блюдение всех прав компании на владение ее интеллекту​альной собственностью. Если же они будут нарушены,
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правительство Вьетнама будет отвечать по всем нормам меж​дународного права.
Механизм платежей
Неизвестно, имела ли С&А Electronics в прошлом какой-либо опыт компенсационных сделок. Требования правитель​ства Вьетнама имеют под собой некоторые основания. Пра​вительство пытается управлять балансом своих валютных счетов. Но С&А Electronics нужно тщательно исследовать несколько вопросов. Во-первых, как повлияет производство за рубежом на производственные операции компании в ее стране? Сможет ли компания работать с полной мощностью? Как повлияет производство за рубежом на рабочую силу компании? Второй вопрос — это качество продукции. Бу​дут ли переключатели, собранные во Вьетнаме, соответство​вать стандартам качества компании? Ответ на этот вопрос зависит от того, насколько успешно сможет VTS интегри​ровать новые технологии в свои системы. Если С&А Electronics согласится на это условие, ей нужно настоять на том, чтобы оказывать VTS необходимую техническую под​держку до тех пор, пока вся продукция не будет соответство​вать необходимым стандартам качества.
Кадровое обеспечение
Это требование не должно вызвать у С&А Electronics ника​ких затруднений, особенно если компания согласится пере​дать VTS свои технологии. Прием на работу местного пер​сонала дает компании хорошую возможность улучшить отношения с правительством страны. Кроме того, это демон​стрирует заинтересованность компании в процветании ме​стного сообщества. Такой шаг позволит С&А Electronics
332
ДОПОЛНИТЕЛЬНЫЕ ТЕМЫ
снизить свои производственные затраты, потому что содер​жать во Вьетнаме большой штат американских сотрудников может оказаться слишком дорогим удовольствием.
КРАТКОЕ СОДЕРЖАНИЕ
Эта глава иллюстрирует пять типов ситуаций на перегово​рах в разных частях света. Упражнения иллюстрируют раз​личные вопросы, связанные с международными перегово​рами, например:
· роль культуры в международных переговорах;
· важность предварительного планирования переговоров;
· участие в переговорах представителей государствен​
ных организаций;
· защита интеллектуальной собственности компании;
· платежи посредством компенсационных сделок;
· препятствия для участия женщин в международных
переговорах.
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Примечание: Примеры, приведенные в этой главе, основаны на распрост​раненных стереотипах. Их задача — лишь проиллюстрировать те или иные проблемы. Они могут не отражать реального поведения опытных участ​ников международных переговоров, принадлежащих к описанным здесь культурам.
