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Este foarte interesant sa afli cum se negociaza la cel mai Thalt nivel atunci cand sunt
in joc sute sau miliarde de euro. Ati fi surprinsi sa observati ca folosesc tehnici pe care le
poti folosi si tu. Totodata va veti da sema cat puteti pierde prin necunoasterea acestor
tactici! Cand nu negociem bine, pierdem bani, timp, calitate si asa mai departe. intr-o lume
in care dispunem de resurse limitate este important ca in cadrul negocierilor sa pierdem céat

mai putin din aceste resurse.

Exista o vorba care spune: teoria ca teoria, dar practica ne omoard! Este o zicala
buna, insa valabila doar partial in acest caz, pentru ca aveti in fata o situatie practica din
care puteti invata sa fiti mai persuasivi pe de o parte si mai ales cum sa fiti in garda atunci
cand cineva o aplica pe voi. Fiind cu inima si mintea deschisa, parcurgeti acest studiu de
caz. Nu-l cititi doar in diagonala pentru ca veti scapa lucrurile cu adevarat importante. Puteti
decide la final ce puteti aplica si ce nu, esential este sa fiti deschisi. El este un studiu de caz,
astfel ca nu intra in discutie daca sunteti sau nu de acord cu strategia, ci mai degraba este
importat sa vedeti in detaliu o strategie care functioneaza. Poate in locul lui Steve Jobs ati

fi procedat altfel, cine stie!

Este frumos cand publicul larg poate avea acces la culisele unei negocieri la cel mai
fnalt nivel. Ocazia este mai putin fericita in sesul in care guvernul SUA a lansat un proces
Tmpotriva companiei Apple care este acuzata de cresterea artificiald a preturilor pentru e-
bookuri. Acum, analiza noastra nu priveste analiza etica sau legald a negocierilor. Noi vom
analiza corespondeta emailurilor dintre Jobs si Murdoc strict din perspectiva procesului de

negociere si a tacticilor folosite. Acest articol se bazeazda pe corespondenta reala de
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emailuri facuta publica de Curte dintre Steve jobs si Robert Murdoch. (Steve Jobs — CEO-ul

Apple in 2010 si James Ruphert Murdoch — Actionar News Corp, editura HerperCollins) .

in aparentd, un negociator neexperimentat ar putea spune ci negocierea este una
nu foarte spectaculoasa. Totusi, daca vom remarca finetea unor detalii, am putea sa
intelegem cum procedeaza un negociator experimentat in situatii cu miza importanta.
Apple are fani, insa nu putini sunt si aceia care sunt impotriva strategiilor Apple, astfel ca va
rog sa va distantati de emotii, de antipatii sau simpatii in acest moment. Steve Jobs a cladit
un imperiu, iar mare parte din succesul sau se datoreaza si abilitatilor sale de negociere. El

este recunoscut ca fiind un negociator cu greutate. Din acest studiu de caz puteti vedea

practic cum:
1. cum reactionezi in situatii limita de negociere?
2. Cum folosesti timpul in avantajul tau?
3. Cum fiti cresti puterea de negociere?
4, Cum sa folosesti imagini emotionale pentru a provoca decizii ?
5. Cum prezinti o situatie si un context care in aparenta nu te avantajeaza?

Asadar vom trece la analiza sumara a fiecarui schimb de emailuri intre cei doi Steve
Jobs (reprezentatul Apple si Rupert Murdoch, reprezentatul HarperCollins, una din cele 6
mari edituri recunoscute la nivel mondial. Desi negocierile incep pe pozitii diametral opuse

Steve Jobs reuseste in final sa-l convinga pe Murdoch sa ajunga la o intelegere.

CONTEXTUL NEGOCIERII

Principala divergenta era reprezentata de pretul la care s-ar putea vinde un e-book.
Aceasta negociere avea loc cu numai patru zile Thainte de anuntul de lansare al iPpad-uluiin
2010. HarperColins distribuia prin Amazon e-bookurile sale. E-bookurile erau achizitionate la
pretul de aproape 13S, insd Amazon vindea aceste e-bookuri la 9.99S. Practic vindea fara
adaos, probabil in scopuri de marketing. Aceasta situatie nu era pe placul lui Jobs pentru ca
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acest tip de aranjament in care Amazon vindea fara profit, 1l forta si pe el, prin intermediul
aplicatiei APPStore, fie sa facd acelasi lucru, fie s3 vanda cu pretul de listd de 13S. in prima
situatie nu ar fi generat nici un profit, iar in a doua, atat tip cat editura HC permitea
Amazonului sa vanda la un pret scazut el ar fi avut e-bookurile la pret mult mai mare si ar fi

fost necompetitiv.

Prima intrebare logica ar fi: Cum ar putea Apple sa convinga editura sa nu mai
permita Amazonului sa vanda la pret redus, mai ales cd editura incasa pretul normal,
neafectand-o in nici un fel politica de pret a Amazonului? Adica atat timp cat Amazonul
vindea la un pret mai mic, editura incasa suma intreaga, genera si volum de vanzari, editura
Harper Colins (HC) era perfect multumita, cum ar fi si normal. Este foarte interesant cum
Steve Jobs a reusit sa intoarca aceasta situatie facandu-l in final pe Ruphert Murdoch sa
accepte propunerea sa de a nu mai permite Amazonului sa vanda la pret redus. Mai sunt si
alte aspecte pe care acestia le iau in discutie Tn aceeasi linie pe care le veti intelege vazand

corespondenta de mai jos.

Jobs a purtat de-a lungul vremii numeroase negocieri nu doar in zona de e-
bookurilor, ci si Tn zona de video si cea muzicala, rezultatele sale surprinzand de fiecare

data. Veti afla cum procedeaza Steve Jobs de reuseste sa aiba asemenea rezultate.
Asadar, contextul rezumat negocierii era urmatorul: (22 lanuarie 2010)

1. Harpper Collins distribuia e-bookurile sale prin Amazon in conditiile prezentate
mai sus;

2. Apple se pregatea sa lanseze cel mai nou produs al sau (tableta iPad). Una din
caracteristicile importante ale acesteia era varietatea larga de continut care
putea fi accesata de pe ea;

3. HarperCollins, nu era dispusa sa semneze un contract pentru vanzarea e-book-
urilor sale prin magazinul virtual al lui Apple, iTunes respectiv App Store in

conditiile Apple;
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4. Eddy Cue, directorul iTunes si a App Store are o intalnire cu directorii
HarperColiins si compania mama a editurii News Corp

5. Mai erau 5 zile ramase pana la lasarea iPad-ului

6. Apple semnase contracte cu rivalii lui HarperCollins, cum ar fi Penguin (o divizie
a Pearson) si Simon & Schuster (parte din CBS). Acele contracte i permiteau lui
Apple sa fixeze un pret de 12.99 dolari pentru titlurile noi, - cu 3 dolari mai mult
decat pretul practicat de Amazon — si sa incaseze un procent de 30% din fiecare
vanzare.

7. Esenta celor discutate o regasiti in emailul 1, de mai jos trimis de catre CEO-ul
HC, Brian Murray catre Eddy Cue, directorul iTunes si App Store. Acesta

sublinia oferta initiala a editurii cu cinci zile Tnainte de la lansarea iPad-ului.
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EMAIL 1 HarperCollins ---> Apple
Eddy,
Multumesc pentru vizita din dimineata aceasta. Am discutat .
propunerea si vreau sa fiu sigur ca ai un rezumat al contractului pe -” _
care HarperCollins este dispusa sa-1 semneze in timpul pe care il mai ',}J
aveti la dispozitie. ' -
1. Pretul: avem nevoie de flexibilitate la pret pe unitate, dincolo de Brian Murray, Eddy Cug,

. q = a . . . i the CEO of Apple’s head of iTunes
grila fixatd in contract. Noi vom face tot ce putem ca sd atingem grila HarperCollins and the App Store
discutatd.

2. Statutul de ,,natiune favorizatd” (MFN ["most favored nation" status]): In situatia in care Harper Collins
si Apple nu ajung la intelegere in ceea ce priveste pretul final pentru o carte, HarperCollins trebuie sa
poatd distribui cartea in cauzd prin alti agenti care practicd preturi mai ridicate (convenabile).

3. Comisioane: Avem nevoie sd oferim un comision mai mic pentru titluri noi pentru ca si noi si autorii
nostri sd fie satisfdacuti. Suntem de pdrere cd un comision de 30% va forta mai multi autori sd ceard
amdnarea publicdrii e-book-urilor, ceea ce nu ar fi nici in interesul lui HarperCollins, nici a lui Apple.

4. Fereastra de publicare [este un fel de exclusivitate pe perioadd limitatd]: necesitdm flexibilitate in ceea
ce priveste perioada de agentiei. Credem cd aceasta ar trebui sd fie de 6 luni si nu de 12 in eventualiatea
n care unul sau mai multi mari retaileri nu urmeazd modelul de agentie [un fel de preturi standard
propuse de agentie].

Leslie ii va trimite lui Kevin un contract care reflectd aceste puncte in eventualitatea in care doresti sa
continudm urmdnd termenii de mai sus.

Merci
Brian

Observam cum editura nu doreste sa-i acorde lui Apple nici o facilitate suplimentara si nici
nu este dispusa sa agreeaze un model de preturi propus de Apple. Pare ca editura HC este
foarte ferma pe pozitia sa, iar prupunerea pare de neintors.

Conform unuia dintre e-mail-urile sale, Steve Jobs |-a sunat pe Murdoch imediat. Jobs era un
om ocupat, dar stia ca unele negocieri sunt foarte importante. Pentru a avea o oferta
importanta si credibila de carti electronice, avea nevoie de toate editurile mari, inclusiv
HarperCollins.

Totodata era in situatia dificila Tn care daca ar fi dat inapoi in fata HC si celelalte edituri ar fi
fortat renegocierea contractelor. Totodata era constient ca nu are putere mare de
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negociere raportate contractele dintre HC si Amazon care controla mare parte din piata e-
bookurilor. Amazon platea 13 $ pe e-book la pret de engros, o vindea cu 9.99S (in pierdere
/fara comision) insd Amazon isi asuma aceasta politica pentru a-si creste cota de piata.

Este posibil sa vi se para multe informatii sau greu de urmarit. Este Tnsa usor daca priviti
problema in ansamblul ei. Totodata este necesar sa intelegeti aceste informatii pentru ca
sunt detalii care fac diferenta, iar un negociator experimentat ia in calcul atat viziunea de
ansamblu, cat si fiecare detaliu in parte.

HarperCollins, dupa cum vedeti in emailul de mai sus, isi dorea independenta de a fixa
propriile preturi. Totodata considera ca pretul minim de 12.99S i-ar fi afectat vanzarile in
sens negativ, pe de alta parte si eraingrijorat cd 12.99 dolari/e-book i-ar fi afectat negativ
vanzarile pe iPad, dar si pe Kindle. Editura nu era dispusa nici sa renunte la 30%. Ca sa-si
intareasca aceasta pozitie, James Murdoch, un director important de la News Corp a trimis
emaiul lui Murray (cel de mai sus) si catre CEO-ul Apple de la acea vreme, Steve Jobs.
Totodat3 si-a reafirmat pozitia HC dupa cum vedeti mai jos. Incd era vineri si a inclus
urmatorul comentariu. Era inca vineri.
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EMAIL 2 HarperCollins ---> Apple

Steve,

Merci pentru telefonul de mai devreme si pentru
sdptamdna trecutd.

Am vorbit cu Brian Murray si Jon Miller [atunci directorul

de digital media de la News Corp.]—iar Brian ii va trimite v
James Murdoch Steve Jobs,
a high-ranking CEO of Apple

punct. Pe scurt — am vrea sd colabordm cu Apple — dar News Corp (HC)

un e-mail lui Eddy astdzi. Consider cG am pus lucrurile la

existd niste temeri justificate.

Matematica e simpld. [Amazon] Kindle ne pldteste un pret en-gros de 13 dolari si le revinde
cu 9.99. Un autor primeste 4.20 dolari pentru o copie fizicd si 3.30 dolari pentru un e-book pe
Kindle.

[O parte a e-mail-ului a fost cenzuratd de Curte.]

Practic, intregul profit ipotetic al unei cdrti, neincluzdnd materia primd si costurile de
distributie, ii revin lui Apple si nu editurii sau autorului.

Cealaltd problema criticd pentru noi e aceea cd dacd nu ajungem la un consens asupra
pretului unui titlu, propunerea remisd de echipa ta ne impiedicd s distribuim cartea prin alt
retailer, chiar la un pret mai mare. Asta e prea mult pentru noi.

De asemenea, suntem ingrijorati de pretul ridicat — multe e-book-uri costd 9.99 dolari. O
perioadd de lansare noud si un comision mai redus (sd zicem 10%) pentru primele sase luni
ne-ar permite sd fixdm niste preturi mult mai tentante pentru clientii Apple. Am vrea sd
facem asta.

Mai multe detalii gdsesti in e-mail-ul trimis de Brian cdtre Eddy. [emailul prezentat mai sus]
Acolo e in linii generale o intelegere pe care putem sé o facem.

Mad poti contacta oricdnd in acest weekend daca vrei sa discutdm.

Eu sunt in Anglia (8h inaintea Californiei). Asta e numdrul meu de telefon de acasd si imi
verific e-mail-ul In mod regulat.

Steve, trebuie sd intelegi cd toatd lumea din companie (TV, Studiouri, Cdrti si Ziare) isi
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doreste sa colabordm cu Apple. Dar atdt noi cdt si partenerii nostri care produc, scriu,
editeazd si colaboreazd cu noi avem opiniile noastre asupra a ceea ce inseamnd un pret
corect si tinem la flexibilitate. Sper sd gdsim o cale, daca nu acum, la timp pentru lansarea
voastrd, atunci poate in viitor.

Numai bine,
JRM

Observati mesajul lui Murdoch destul de ferm. Pare ca nu exista cale de intors, iar HC
niciodata nu va agrea termenii propusi de Apple. Daca ati avut rabdare sa cititi pana aici,
este important sa vedeti cum acum incepe negocierea reald. Este o lectie de manual cum
Steve Jobs reuseste sd prezinte si sd interpreteze aceastd realitate. In acelasi timp trebuie
apreciate si abilitatile de negociere ale lui Murdoch. Acesta ramane ferm pe pozitie,
puncteaza ca-si doreste mult incheierea unui acord. Totodatd Murdoch subliniaza cat este

de rezonabil in pozitia sa.

Puteti sa faceti un exercitiu de imaginatie sa va intrebati ce i-ati putea raspunde in
asemenea situatie. De multe ori, de la cel mai mic nivel al negocierii pana la cel mai mare
nivel pare ca nu avem argumente pentru a finaliza o negociere asa cum ne dorim, Tnsa

intotdeauna ne raman la dispozitie strategii pentru a modifica rezultatele.
Steve Jobs va folosi o strategie interesanta:

1. se foloseste de una din principalele surse de putere in negociere (puterea de a

te ridica de la masa negocierilor)

2. nu neaga realitatea faptica, insa construieste un scenariu negativ cu ce s-ar
putea intampla daca se pastreaza aceasta situatie si ce consecinte pozitive ar
implica schimbarea acestei situatii (adica propunerea Apple). O sa numim

aceasta tehnica BING-BANG

Legat de punctul unu este important de folosit, de inteles si de aplicat. Daca ai
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puterea de a te ridica de la masa negocierii, ai si putere de negociere. Daca nu-ti asumi din
start ca vrei sa inchei negocierea insa nu n orice conditii, atunci ai putere de negociere
foarte mica. Adica, vrei sa inchei afacerea, insa daca nu este suficient de convenabila nu o
vei Incheia. Daca te afli in situatia opusa in care partenerul tau simte ca esti dispus sa inchei
afacerea cam in orice conditii (adica nu esti dispus sa te ridici de la masa negocierilor),
acesta foarte probabil sa te preseze si sa nu-ti raspunda pozitiv. Atentie, puterea de a te
ridica de la masa este diferita de amenintarea ca: “daca tu nu vrei in conditiile mele, ma duc

IH

la altul”. Aceasta nu este o pozitie rezonabila, cu toate ca se numara printre tacticile de

negociere folosite care genereaza rezultate. Negociatorii experimentati spun ceva de genul:

"Imi doresc mult s§ inchei afacerea cu tine, insd nu sunt dispus s3 fac acest lucru
indiferent de conditiile afacerii. Daca ajungem la o pozitie rezonabila pentru ambele parti

incheiem afacerea, daca nu, nu”.

Un asemenea mesaj transmite interlocutorului mesajul ferm ca nu te poate presa
si nu-ti poate cere orice. Acest lucru il determina (la nivel emotional) sa-si regandeasca
pozitia, sa pastreze un flux al negocierii cat mai natural, iar prin acceptarea acestei
premise de la care pleaca negocierea, el este implicit de acord ca este dispus la o
intelegere win-win (castig-castig). Dand un exemplu din alt registru, ganditi-va la
negocierile guvernului SUA cu teroristii pentru eliberarea ostaticilor! Guvernul USA spune:
noi nu negociem cu teroristii! De ce spun acest lucru? Pentru a descuraja rapirile! Tn
realitate, ei negociaza insa pe pozitii si tot Tn aceeasi linie: “nu suntem dispusi sa facem orice

IH

pentru a recupera ostaticul”. Tot la fel de real este ca se tin si de cuvant, in sensul in care

ostaticii au fost omorati sau nu au mai fost vazuti niciodata. Pare inuman, probabil si este,
insa incercand sa privim si din punctul de vedere al SUA, o pozitie extrem de deschisa din
partea guvernului nu ar fi decat un motiv suficient de puternic pentru a stimula teroristii sa
rapeasca. Daca teroristii ar fi convinsi ca guvernul SUA ar fi dispus sa faca “orice” pentru a-si
recupera ostaticii ar avea o putere de negociere uriasa, putand face cereri dupa cereri care

la un moment dat ar putea pune in pericol intreaga lume. Asadar retineti ca puterea de a te
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ridica de la masa negocierilor luata cu comunicare eleganta a acestui lucru iti da putere in

negociere. Reversul Tti slabeste puterea de negociere.

Revenind la negocierea care face obiectul prezentului studiu de caz, dupa cum am
spus la inceput, o putem privi foarte simplu, schimbul de emailuri ca nefiind mare lucru. Tns3
aici apare marea arta a negocierii, sa stii cand si cum sa folosesti asemenea lucruri. Este
important de spus ca, in materie de negociere, nimeni nu inventeaza tehnici noi. Ele sunt

aceleasi, insa modul cum le folosesti, respectiv folosirea tehnicii potrivite, face diferenta.

Al doilea aspect, mentionat mai sus (strategia lui Steve JOBS), nu neaga realitatea
faptica, insa construieste un scenariu negativ cu ce s-ar putea intdmpla daca se pastreaza

aceasta situatie si ce consecinte pozitive ar implica schimbarea acestei situatii (adica

propunerea Apple).

Uneori trebuie sa privim lucrurile mai simplu. Cand negociem dorim sa provocam
anumite decizii, iar in spatele deciziilor std motivatia. Si care este esenta motivatiei?

Cautarea placerii si evitarea durerii! Sunt doua lucruri simple care actioneaza simultan. Cand

vorbim de placere vorbim de o stare de bine, de siguranta, de prestigiu, etc. Cand cautam,
de exemplu, sa castigdm o anumita suma de bani, motivatia nu este reprezentata de banii in
sine, ci de potentialul sentiment pe care-l avem inchipuindu-ne ca am fi posesorii acelei
sume de bani sau pur si simplu ne imaginam ce am putea face cu acei bani. Ganditi-va la
deciziile pe care le luati in general si veti observa ca intrd in una din cele doua categorii:

cautarea placerii sau evitarea durerii. Atunci cand cumperi ceva, il cumperi avand la baza
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una sau ambele motivatii. 1| cumperi si-ti faci viata mai usoard, mai pldcutd sau pur si
simplu 1l cumperi doar de dragul de a-l avea, adica te-ai simti mai bine sa-l ai. Totodata,
multe dintre achizitiile pe care le facem sunt si pentru a evita anumite dureri (probleme).
Ganditi-va la asigurarile pe care le incheiati sau atunci cand achizitionati o masina. Ati putea
fi interesati de gradul de siguranta al acesteia (sunteti interesati daca, in caz de accident, v-
ar proteja cat mai mult). De exemplu, ca manager luati anumite decizii pentru a evita
falimentul sau scaderea vanzarilor. De exemplu, uneori nu ludm anumite decizii pentru ca
este prea riscant. Sau uneori ludm anumite decizii pentru ca ar fi prea riscant sa pastram o

situatie anume, sa nu luam nici o decizie.

Ce este important de retinut ca strategie de negociere: Atunci cand prezentam o
anumitd situatie putem l3asa emotiile sa intre in joc, adica sa prezentam consecintele
pozitive emotionale daca incheiem afacerea sau consecinte emotionale negative daca nu
incheiem afacerea. Practic nu vorbim doar la nivel logic sau argumentativ ci putem face o
”calatorie” n viitor imagindndu-ne cum ne-am simti daca am incheiat afacerea, cum s-ar
putea schimba lucrurile in bine si ce consecinte pozitive ar putea sa apara. Pe de alta parte,
este bine sa face o proiectie negativa a consecintelor: ce s-ar schimba in negativ daca nu

incheiem afacerea.

Am crede ca majoritatea negocierilor sunt ghidate de argumente logice precum cel
mai mic pret. Realitatea este diferitd, deciziile oamenilor au in spate sentimente precum:

lacomie, frica, dorinta de putere, teama de esec, stare de bine, etc.

Veti vedea in cele doua emailuri de mai jos cum Steve Jobs foloseste din plin aceasta
strategie. El ii prezintd lui Murdoch nu argumente, cum facuse Murdoch anterior, ci Ti
prezinta implicit doua scenarii ipotetice: unul bazat pe sentimente pozitive si unul bazat pe
ce s-ar putea Intampla daca nu (nesustenabilitate, profit mai mic, frica de a nu ramane in

urma, etc). Haideti sa vedem raspunsul lui Steve Jobs.
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EMAIL 3

(vedeti in email — voi marca cu rosu posibilele beneficicii pe care HC le-ar putea
avea urmare a propunerii sale si ce consecinte negative ar putea sa apara daca va alege sa
nu incheie afacerea cu albastru.

HarperCollins <--- Apple

James,

Cdteva lucruri pe care ar trebui sd le iei in

considerare (te-as ruga sd ramdnd intre noi):

1. Actualul model de business urmat de

companii ca Amazon care distribuie e-book-uri sub

James Murdoch Steve Jobs,

pretul de achizitie sau férd a face un profit decent, nu a high-ranking CEO of Apple
News Corp (HC)

este sustenabil. Pe mdsurd ce piata e-book-urilor
creste, distribuitorii vor fi nevoti sG facd mdcar un profit modic, si vei vrea si tu asta ca sd

poatd investi in viitorul companiei prin infrastructurd, marketing, etc.

2. Toate marile edituri ne spun ca pretul fixat de Amazon, de 9.99 dolari erodeazd
ideea de valoare a produselor lor in ochii clientilor, si cd nu vor ca aceastd practicd sd

continue pentru noile titluri lansate.

3. Apple isi propune ca cel mai cdstigat sd fie clientul si nu Apple. De aceea un titlu
nou va costa 12.99 dolari si nu 16.99 sau chiar mai mult. Apple nu urmdreste sa aibd o marja
de profit mai mare decdt cea modicd pe care o incaseazd in prezent distribuind muzicd,

filme, etc.

4. 9 dolari pe titlu nou ar trebui sa reprezinte un model de business neutru cu o marja

de profit brutd pentru edituri. Noi nu le cerem sa facd mai putini bani. Cat despre autori,
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putem sd le ddm aceleasi redevente ca in prezent si sd ii permitem editurii sd incaseze
aceleasi profituri, trimitdndu-le o scrisoare prin care sd fie informati ca vor primi un

procentaj mai mare pentru e-books. Nu vor fi deranjati.

5. Analistii estimeazd cd Amazon a vdandut mai mult de 1 milion de unitdti Kindle in
peste 18 luni. Noi vom vinde mai multe dispozitive in primele saptdmdani dupd lansare decdt
Kindle-uri vandute in total pdnd acum. Dacd alegi sd colaborezi doar cu Amazon, Sony, etc.

o0 sd descoperi cd ai fost lasat in urma revolutiei e-book.

6. Clientii vor dori o solutie completd, o librdrie online ce oferd cdrtile, opereaza
tranzactiile cu cdrti de credit si livreazd e-book-urile cdtre dispozitivele lor. Pdnd acum doar
doud companii au demonstrat cd pot opera volume mari de tranzactii in magazinele lor
online: Apple si Amazon, iTunes si App Store, ambele magazine Apple, au peste 120 de
millioane de clienti posesori de cdrti de credit inregistrati si peste 12 miliarde de produse
descdrcate. Astea sunt resursele online necesare pentru a face piata e-book-urilor cu

adevdrat interesantd pentru edituri.

Deci da, 9 dolari pe titlu nou e mai putin decdt cei aproximativ 12.50 dolari pe care Ti
plateste Amazon in prezent, dar situatia actuald nu este una durabild si nu reprezintd o

fundatie solida pentru afacerea cu e-books.

[O parte a e-mail-ului a fost cenzuratd de Curte.]

Apple este una din doar doud companii actualmente capabild sd aibad un impact
semnificativ pe piatd, si avem contracte cu patru din cele sase mari edituri. Odatd ce
deschidem portile si pentru al doilea esalon de edituri vom avea o oferta foarte generoasd.

Am fiincantati ca HC sd se numere printre ei.

Merci pentru timpul tdu.

Steve
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1. Actualul model de business urmat de companii ca Amazon care distribuie e-book-

uri sub pretul de achizitie sau fdard a face un profit decent, nu este sustenabil.- aici ii spune

indirect de fapt cd ar putea sd esueze curdnd, cd se bazeazd pe ceva total nesigur!

3. Pe mdsurd ce piata e-book-urilor creste, distribuitorii vor fi nevoti sd facd
mdcar un profit modic,- ii spune cd pune in pericol distribuitorii care nu ar mai putea face

nici mdcar un profit mediu!

4, Pretul fixat de Amazon, de 9.99 dolari erodeazd ideea de valoare a produselor
lor Tn ochii clientilor, - lucrezi cu cineva care iti devalorizeaza produsele, pe termen lung, ce

poate Tnsemna acest lucru decét falimentul!

5. . De aceea un titlu nou va costa 12.99 dolari si nu 16.99 sau chiar mai mult —
adicd ii spune cd actuala propunere este bund, situatia, prin contrast ar putea fi mult mai

grava!

6. . Noi nu le cerem (editurilor) sd facd mai putini bani — adicd sunt altii care ar
putea cere acest lucru prin alte politici de pret. Adicd nelucrdnd cu Apple, alege variante

nesigure, poate unele chiar mai putin profitabile

A

7. Cat despre autori, putem sd le dam aceleasi redevente ca in prezent si sa Ti
permitem editurii sd incaseze aceleasi profituri — aici Steve sugereazd cd autorii ar putea
primi mai putini bani, ceea ce evident in termeni de consecinte s-ar putea rdsfrdnge negativ

asupra editurii. Totodatd metioneazd cd si editura ar putea pierde din profituri.
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8. 0 sd descoperi cd ai fost lasat In urma revolutiei e-book. — aici este unul din
cele mai dure mesaje pe care Steve il transmite. Ce poate fi grav pentru un business decdt sa
rdmdnd in urmd. Avem si o “revolutie” a ebook-urilor la care HC ar putea sd nu fie parte.
Steve face acelasi lucru, proiecteazd o imagine infricosatoare dacd ei nu fac afacerea. Cel
putin teoretic este greu sa-ti asumi acest risc de a fi Idsat in urma! Probabil este riscul cel

mai mare al oricdrui business, iar Steve foloseste cu indemdnare aceastd strategie.

9. Pdnd acum doar doud companii au demonstrat cd pot opera volume mari —
aici ii sugereazd indirect aceeasi imagine si anume cd ar putea sa-I piardd pe Apple, el fiind
unul din cei care i-ar aputea asigura un volum mare. Aparent 7i spune un beneficiu, practic
indirect, in linia emailului Ti aratd ce ar putea sa piardda: (ambele magazine Apple, au peste
120 de millioane de clienti posesori de cdarti de credit inregistrati si peste 12 miliarde de

produse descdrcate)

15

Extreme Training — Imposibilul devine Posibil!
- Excelenta, Integritate si Respect -
Strada Dr. Ernest Juvara nr. 18, etaj 1, Sector 6, Bucuresti, 060104; CUI: RO 18227600; J40/21327/2005;
E-mail: secretariat@traininguri.ro; Tel: 0314 252 534; Fax: 0372 874 354
www.traininguri.ro




Marian Rujoiu Extreme Training
= — Imposibilul devine posibil!

WWW.marian-rujoiu.ro
www.traininguri.ro

EMAIL 4 HarperCollins ---> Apple

@ &
) - 4

. James Murdoch Steve Jobs,
noi (>50%) ar fi disponibile urmdénd grila voastra de a high-ranking CEO of Apple
News Corp (HC)

Steve,

Consider cd problema cheie a acestei negocieri este
flexibilitatea noastra de a oferi produsele noastre altor

distribuitori dacd nu cddem de acord asupra unui pret.

Dacd am promite cd un procent din titlurile publicate de

preturi (< sau = cu 14.99) v-ati simti mai linistiti?

Sunt de pdrere cd e mai importantd problema imposibilitatii de a oferi produsele noastre
prin alti distribuitori si faptul cd Apple fixeazd preturile decdt simpla negociere a pretului in
sine.

Nu am discutat aceastd chestiune cu HC in mod direct incd — deci tot ce discutam este
ipotetic, dar dacd ai fi dispus sa accepti posibilitatea colabordrii noastre si cu alti distribuitori
(la preturi care nu v-ar impacta in mod negativ), cu garantia unui volum substantial prin
Apple, poate as reusi sd gasesc intelegere la HC.

Te rog sd imi comunici decizia ta.

O altd intrebare: avem patru arii de negociere (legate de produsele noastre) intre echipele
noastre in momentul de fatd: Carti, SUA Video, Video International si ziare. Fiecare in diferite
stadii de discutie, dar fiecare avdnd ca scop central dorinta noastrd de a ne face produsele
cat mai accesibile si mai atractive pentru clienti. Cu toate astea fiecare negociere pare sd se
loveasca de o mentalitate ,,accepti sau nu”, si implicit nu am reusit pdnd acum sd incheiem
un parteneriat care sd ne permitd sd punem lucrurile in miscare.

Putem considera cd in urmdtoarele luni sau sGptamdni unele dintre aceste puncte nevralgice
ar trebui rezolvate? Este clar cd Apple deja devine o platforma extrem de tentantd pentru
multi dintre clientii nostri din toatd lumea. Fiind In esentd o companie de creatie, NWS
[News Corp.] si Apple ar putea colabora mult mai strdns una cu alta decdt o fac astazi.

Numai bine,

JRM
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Fara a mai face analiza fiecarei fraze, vedeti cum Murdoch se arata foarte dispus sa
negocieze, exprimandu-si doar cateva ingrijorari minore spre deosebire de ultimul email. El
a sugerat explicit doua posibile compromisuri, mentionand in acelasi timp ca derulau
negocieri pe mai multe fronturi iar in final mentioneaza si faptul ca nu-i este pe plac

I”

abordarea lui Steve de tipul “accepti sau nu”. Aici Murdoch arata ca este rezonabil si intr-un
fel foloseste si el tactica lui Steve Jobs aducand in discutie negocierile desrise pe celelate
fronturi. Acest raspuns, dupa cum puteti vedea in corespondenta originala vine a doua zi

dupa emailul trimis de Steve Jobs.

Tn acest moment, anuntul oficial pentru lansarea I-padului era doar la 4 zile distant3,

iar Murdoch era pe cale sa cedeze.

Dupa cum veti vedea mai jos, Steve Jobs continua folosind aceeasi strategie. El
foloseste totodata si tehnica sacrificarii pionului cum am numit-o in cartea scrisa de mine
(Biblia Negociatorului). El ii ofera lui Murdoch trei variante dintre care doua sunt oarecum
absurde sau mai bine spus stie ca HC nu poate sau nu vrea sa le considere. Dar va rog sa

vedeti emailul mai jos

17

Extreme Training — Imposibilul devine Posibil!
- Excelenta, Integritate si Respect -
Strada Dr. Ernest Juvara nr. 18, etaj 1, Sector 6, Bucuresti, 060104; CUI: RO 18227600; J40/21327/2005;
E-mail: secretariat@traininguri.ro; Tel: 0314 252 534; Fax: 0372 874 354
www.traininguri.ro




Marian Rujoiu

wWww.marian-rujoiu.ro

Extreme Training
Imposibilul devine posibil!

www.traininguri.ro

EMAIL 5 HarperCollins <--- Apple

James,

Propunerea noastra fixeaza limita superioara pentru
retail-ul de e-book-uri raportat la prezul pentru volumele
fizice. Facem asta pentru ca experiensa noastra vasta in
vanzarea de conyinut online ne spune ca piasa e-book-
urilor nu este viabila cu preguri mai mari de 12.99 sau
14.99 dolari. Cine stie, Amazon vinde la 9.99 si poate ca

James Murdoch Steve Jobs,
a high-ranking CEO of Apple

au dreptate iar noi vom esua chiar si la 12.99. Suntem News Corp (HC)
dispusi Tnsa sa incercam la pregul propus, dar nu mai
mare, pentru ca altfel vom da grey cu torii.

Dupa cum vad eu lucrurile, HC are urmatoarele opriuni:

1. Sa se alature lui Apple si sa incercam impreuna sa cream o piata e-book cu adevarat
populara la 12.99 si 14.99 dolari.

2. Sa continue cu Amazon la 9.99 dolari. Poyi face ceva mai mulsi bani pe termen scurt, dar
pe termen mediu Amazon va spune ca va plati 70% din 9.99 dolari. Au si ei actionarii lor.

3. Sa si retraga cartile de la Amazon. Fara o modalitate pentru clieni sa va cumpere cartile,
le vor fura. Asta va fi inceputul pirateriei si odata lansat, fenomenul nu va mai putea fi oprit.
Crede-ma, am mai vazut asta intamplandu-se.

Poate ca am ratat eu ceva, dar chiar nu vad alta alternativa. Tu vezi?

Numai bine,
Steve

Vedeti dincolo de calculele tehnice exprimate in primul paragraf esenta acestui email
este reprezentat de cele trei alternative. Steve prezinta prima optima ca fiind alaturarea HC
de Apple mentiondnd ca piata populard de ebookuri este de la 12.99$ la 14.99S. Prin

opozitie, piata era in afara acestei marje, cum ar fi cea folosita de Amazon.

Apoi el prezinta si celelate doua variante in care Apple nu ar fi fost in acest joc.

Tns3, in aceste doud variante vedeti cum din nou foloseste aceeasi tactica: el prezinta un
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scenariu ipotetic cu o imagine infricosatoare bazata pe consecinte negative : Sa continue
cu Amazon la 9.99 dolari. Poti face ceva mai multi bani pe termen scurt, dar pe termen
mediu Amazon va spune ca va plati 70% din 9.99 dolari. Au si ei actionarii lor. Observati ca
Steve nu neaga ca actuala intelegere dintre Amazon si HC ar putea fi doar una pe termen
scurt Tntrucat, financiar vorbind, este logic ca nici o companie sa nu sustind o varianta in
pierdere. Si-i sadeste din nou in minte ideea ca in viitor ar putea ca Amazonul sa-| preseze si

sa castige doar 70 % adica sa piarda 30 %.

Si punctul 3 este din nou prezentat ca fiind unul cu consecinte emotionale
dramatice: Sa fisi retraga cartile de la Amazon. Fard o modalitate pentru clienti sa va
cumpere cartile, le vor fura. Acesta va fi inceputul pirateriei si odata lansat, fenomenul nu

va mai putea fi oprit. Crede-ma, am mai vazut asta intamplandu-se.

Acum ca sunteti la finalul acestei analize probabil zambiti pentru ca ati inteles
mecanismul folosit de Steve. El foloseste cuvinte grele cum ar fi Piraterie, nu mai poate fi
oprit, lansarea fenomenului, etc . Anul trecut a fost lansat un film interesant (Inception —
Tnceputul). Dacd nu I-ati vazut, v recomand si-l vedeti ca o completare a acestui studiu de
caz. Acolo veti observa ce insemna de fapt “a sadi idee” in mintea cuiva. Steve numai acest
lucru a facut, el nu s-a folosit de ratiune aducand argumente logice, ci a sadit idei cu
consecinte care in mintea oricarui om ar declansa sentimente precum frica sau nesiguranta.
Si dupa cum vorbeam la inceput Frica intra in categoria : evitarea durerii iar oamenii iau

decizii importante pentru a evita o posibila durere.

Analiza prezentata nu este una etica sau legala. Am privit totul din perspectiva
procesului de negociere, un proces cu care v-ati putea intalni oricand. lar in cazul in care i-
ati putea plange de mila lui Murdoch, nu aveti de ce o face pentru ca s-a dovedit a fi o
afacere buna. Marti, cu o zi Tnainte de lansarea oficiala a iPad-ului, HarperCollins si-a dat
acceptul pentru termenii propusi de Apple. E-book-urile editurii au fost incluse in iBookstore

lansata pe 27 lanuarie impreuna cu noua tabletd, vanzand pana acum peste 100 de
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millioane de unitati.

Pe coperta Bibliei Negociatorului scrie —in viata nu primesti ceea ce meriti, ci ceea ce
negociezi. Vedeti asadar ca negocierea este un proces dinamic, in care poti castiga mult sau
poti evita sa pierzi mult. Lectia oferita de Steve este una valoroasa, mai ales ca ne prezinta
o dovada clara ca nu doar prin prezentarea unor beneficii convingi, ci si prin prezentarea
pericolelor. Strategia folosita de Jobs este una usoara pe care o puteti integra in negocierile
pe care le purtati de la cea mai mica miza pana la cea mai mare. Principiile negocierii sau
principiile persuasiunii nu se schimba in functie de nivelul sau domeniul negocierii, ci doar
arta folosirii lor. Negocierea este un proces dinamic, iar odata ce ai inteles acest lucru ai luat

startul pentru a avea rezultate remarcabile.

Acest model este usor de aplicat. Cand vreti sa va convingeti partenerul de viata sa
faca ceva ce nu doreste, construiti-i un scenariu pesimist al mentinerii situatiei curente. La
fel la serviciu, daca vrei sa-ti convingi seful de ceva anume, de un proiect, prezinta-i
beneficiile, insa si mai important, arata-i ce ar putea sa piarda dacd nu demareaza acel

proiect. Amintiti-va aceasta expresie, cand cineva va spune de exemplu:
- Este prea riscant sd facem acest lucru!
I-ai putea raspunde!

- inséd iti dai sema cd este un risc si mai mare s nu-I faci! Esti dispus sd-ti asumi

acest risc! Esti dispus sa risti sa fii IGsat in urma?

Tn functie de context, poti modifica usor raspunsul meu, insd ideea este simpl3,
negocierea nu este doar un joc rational sau logic, ci este mai mult un joc emotional pe
care trebuie sa-l joci foarte bine. Altfel vei pierde foarte multe lucruri cum ar fi: bani,
prestigiu, autoritate, relatii, pozitionare etc. Sunteti dispusi sa riscati sa pierdeti aceste

lucruri? Probabil ca nu : ) Ati prins tactica :)
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In concluzie ce este de retinut?
1. Pentru DA- Incheierea afacerii - ”Picteazd” o imagine emotionald pozitivd a
consecintelor
2. Pentru NU — A nu incheia afacerea - ” Picteazd” o imagine emotionala
negativa a consecintelor
3. Arata ca intelegi contextul si de ce propunerea ta e mai buna.
4, intelege importanta si asuma-ti cd poti pierde (puterea de a nu incheia

afacerea/puterea de a te ridica de la masa negocierii)

Despre Marian RujOIU

Marian Rujoiu, autorul studiului, este recunoscut ca spesker motivational,
specialist Tn negociere, formator acreditat, detinand totodata o bogata experientd in
leadership, negociere, vanziri si management. Pand Tn prezent, a instruit mii de
persoane din domenii diferite (medical, auto, imobiliar, bancar, organiziri
evenimente, echipamente, productie, administrativ, I T, presi etc).

Marian Rujoiu este pasionat de meseria de trainer, detinand, totodati, o serie de
formdri menite si-i asigure succesul. Printre acestea enumeram:

e Formare in Hipnoza Eriksoniana;

e Acreditat International Firewalking Institute of Reasearch and Education, Dallas, Texas

e Acreditare Manager de Proiect;

e Acreditare Agent Vanzari;

e Acreditare Manager Vanzari;

e Acreditare Manager Resurse Umane;

e Formare ca business NLP Practioner;

« Doctorat in Sociologie, Masterat Studii Europene si Drept Comunitar si Licenta in Filosofie;
« Acreditare Expert Achizitii Publice;

e Formator autorizat;
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participant la conferinte si seminarii internationale de profil.

Lucradri publicate:

Autor — Biblia Negociatorului, editura Vidia;

Autor — Tips & tricks pentru a fi mai fericit — format electronic;

Autor — Tips & Tricks in carierd — format electronic;

Autor — Tips & Tricks Tn management si leadership — format electronic;

Autor — Tips & Tricks pentru motivarea nonfinanciara a angajatilor — format electronic;
Autor — Ghidul succesului — format electronic;

Coordonator si autor — ,,Ghidul Antreprenorului”, editura Vidia;

Coordonator si autor — Esti Genial Oricum, Editura Extreme Training Publishing

Clientii au apreciat Tntotdeauna la Marian Rujoiu implicarea sa, pregatirea si profesionalismul de
care a dat dovada. Totodata, un atuu al acestuia a fost experienta dobandita in trecut ca angajat si
angajator, dar mai ales faptul ca, inainte de toate, in cadrul cursurilor a dat startul trecerii la
actiune, mobilizand participantii catre rezultate imediate si succes. Mai multe despre Marian
Rujoiu puteti afla pe blogul sau personal www.marian-rujoiu.ro sau citind ce au scris sau au spus
altii despre Marian RUJOIU:

Scris de Marian Rujoiu
WWW.marian-rujoiu.ro
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