Contract renegotiations.

In the Economy of Turbulence drastic market changes require contract renegotiations.
Is there the best strategy to approach this process with? Well, experience shows that
it's called Kissinger's Strategy - which means approaching your counter-partner with
the “open book proposal’, showing clearly the logic of a “new deal” with all the data fully
exposed, with no games - showing the best possible offer. It isimperative todoitina
manner that takes under consideration the delicate issue of other party emotions.
Non-antagonizing communication should be in action all the way through as well as
strong consistency in keeping our proposal as final - unless your counter-partner
changes some requirements. This will help you build trust and will increase your
chances to continue the contract with new, making-business-sense conditions.

Drastyczne zmiany cen i uwarunkowan
ekonomicznych - JAK RENEGOCJOWAC
KONTRAKT?

Pierwsza myslg, ktéra ma prawo pojawic sie po przeczytaniu tytutu to pytanie:
.Przeciez kontrakt jest podpisany, jak mozna zmienia¢ zasady gry w czasie jego
trwania?”

Taka mysl zazwyczaj wynika z naszego systemu wartosci - dato sie stowo, ztozony
zostat podpis - teraz trzeba stowa dotrzymac. | stusznie. Po to sg kontrakty, aby
gwarantowac drugiej stronie, naszemu partnerowi w biznesie - np. klientowi, dostawcy,
wspoétorganizatorowi - warunki, dzieki ktorym moze on stabilnie realizowac¢ swoje plany
- jednoczesnie gwarantujgc nam te stabilnosc¢. Wydawac by sie mogto, ze to proste i
nie podlegajgce dyskusji. Rzeczywistos¢, logika oraz ... uczciwos$¢ pokazuja, ze... nie do
konca!

Przyjrzyjmy sie dwom sytuacjom.

SYTUACJA PIERWSZA:

Firma X podpisata kontrakt wartosci 6 milionow na dostawe podzespotow do klienta Y.
W ramach tego przedsiewziecia - firma X skalkulowata zakup stali do produkc;ji
podzespotow na poziomie 2 min PLN uwzgledniajgc obecne ceny. Przedsiewziecie
zostato skalkulowane poprawnie, jego marzowosc¢ jest poprawna rynkowo i bardzo
sensowna z punktu widzenia uwarunkowan, w ktorych firma X sie znajduje. Czas
realizacji kontraktu to 1,5 roku. Pierwsza faza (6 miesiecy) to planowanie prototypow,
ich produkcja i testowanie. Po trzech miesigcach prac na rynku pojawiaja sie silne
turbulencje. Ceny stali - i nie tylko - idg drastycznie w gore. Po miesigcu koszt stali
wzrost 0 60%, a dodatkowo trudno jg nabyc¢. Realia kontraktowe wygladaja
nastepujgco: cena stali zdwdch urosta do ponad trzech milionéw. Kontrakt jest
nierentowny, straty sgjuz przewidywane na poziomie 0,5 miliona PLN, a ceny wcigz
rosng - nie tylko stali, ale wszystkiego. Koszty pracy rosng takze. Po kolejnych 2
tygodniach szacowane straty wyniosa juz co najmniej 800 tysiecy PLN. X jest
relatywnie matg firmg - straty na takim poziomie wtasciwie skazuja firme na upadek.
Co w takim momencie robic¢?



Bez wzgledu na system wartosci, bez wzgledu na taka czy inng ocene popetnionych
bteddw (jezeli zostaty popetnione) - sytuacja ,tu i teraz’ jest taka i juz. Realizacja
kontraktu dla firmy Y przez X nie jest mozliwa, gdyz dostawca nie udzwignie finansowo
cho¢by samych zakupdw stali, nie méwiagc juz o realizacji catosci. Jakie firma X ma
wyjscia? Pozyczki zadnej nie otrzyma. Kontraktu - mimo szczerych checi i uczciwemu
podejsciu do rzeczywistosci - nie zrealizuje. Pozostajg wiec dwie sciezki: zbankrutowac
(ewentualnie wycofacé sie i czeka¢ na rozprawe w sadzie za przerwanie kontraktu) albo...
usigé¢ do stotu negocjacyjnego z firma Y i RENEGOCJOWAC KONTRAKT. A czy widzisz,
czytelniku, jakies inne, lepsze wyjscie?

Kolejne pytanie, to: Czy firma Y bedzie chciata renegocjowac?

Przyjrzyjmy sie jej obecnej sytuacji... Firma X na obecnych warunkach nie zrealizuje
dostaw. Kropka. Wszyscy to juz wiemy. Jak temu zaradzi¢? Pojscie do sgdu nic nie da -
trwac bedzie to lata, a w razie wygranej pojawia sie pytanie: Czy firma X bedzie miata z
czego zaptaci¢ ewentualng zasgdzong sume? Raczej nie.... Alternatywa jest oczywiscie
zwrocenie sie do innego dostawcy. Co jednak tam nas czeka? Wycena kontraktu na
bazie aktualnych cen - a wiec ,nic podobnego do oryginalnego kontraktu z firmg X". To
po pierwsze. Po drugie - znalezienie firmy, ktéra bedzie w stanie od razu zajmowac sie
tym kontraktem nie jest pewne - wiec mamy ryzyko sporego przesuniecia realizacji
przedsiewziecia. Po trzecie - firma taka musi spetniac¢ sporo réznych warunkow, aby
by¢ w stanie zrealizowac taki kontrakt (np. wiedza, park maszynowy, dostepnos¢
terminow). Jaki z tego wszystkiego wniosek? By¢ moze najlepszg alternatywa dla firmy
Y jest... RENEGOCJACJA KONTRAKTU Z FIRMA X - z uwzglednieniem zmian cen na
rynku... Bo dwa dodac¢ dwa jest cztery...

SYTUACJA DRUGA:

Wojna, zmiany polityczne, kataklizmy - przerwane tancuch dostaw, zmiana przepisow
eksportowych. Nam dzisiaj nie jest trudno sobie wyobrazi¢ cos takiego... wystarczy
jedno stowo: pandemia.

Co w takiej sytuacji z naszym kontraktem? Ceny lecag w gore, nie ma mozliwosci
dotrzymania terminow, gdyz materiatéw produkcyjnych po prostu nie mai ... nie bede
wymieniat juz innych przyktadow - te rzeczywistos¢ poznalismy choc¢by w latach 2020-
2021. Co wtedy?

Coz... to samo co w przyktadzie pierwszym, ale z jednym wyjatkiem. W praktyce kazdy
sad okresli te sytuacje jako ,site wyzszg” uwarunkowan w otoczeniu, co powoduje, ze w
praktyce kontrakt firmy X z Y przestaje by¢ egzekwowalny - nie obliguje obu stron do
jego bezwzglednej realizacji. Zmiany nie sg wing X-a i Y-a, zabezpieczenie sie przed
nimi nie byto mozliwe zdwoch powodow: nieprzewidywalnos¢ zmianiich skala. Co
wtedy pozostaje? RENEGOCJACJA KONTRAKTU. | juz.

Jak renegocjowac podpisany kontrakt?
Sa trzy obszary, o ktore trzeba zadbac, aby renegocjacje miaty wysokie szanse
sukcesu:

1. precyzyjna racjonalizacja,

2. komunikacja nieantagonizujgca oraz

3. .konsekwentna konsekwencja” w powigzaniu z cierpliwoscig negocjacyjna.

Powyzsze pojecia omoéwie za chwile - najpierw przyjrzyjmy sie strateqii, ktérg warto
przyjac¢ w sytuacji renegocjacji w powodu drastycznych zmian rynkowych.



Jaka wiec strategie przyjac?

W nomenklaturze zawodowych negocjatorow nazywa sie to strategia Kissingera* (aby
ujgcé precyzyjnie - jedng z jego strategii - gdyz jest autorem kilku). Polega ona na tym, ze
przedstawiona oferta jest finalna, w zatozeniu najlepsza z mozliwych dla drugiej strony
oraz ze pokazane sg przejrzyscie jej wszystkie elementy. Strategia ta nie dopuszcza
jakiejkolwiek ,gry negocjacyjnej” - oparta jest wiec na maksymalnej racjonalizacji
catosciijej elementdw, a w zwigzku z tym na otwartosci co do celéw, metod i ryzyka
branego pod uwage.

Wracajac do naszego przypadku, kontraktu firm X i Y, strategia Kissingera zaktada
nastepujace podejscie zdobrg wolg i w dobrej wierze: Usigdzmy razem, potézmy na
stole wszystkie uwarunkowania i poszukajmy najlepszego dostepnego rozwigzania tej
trudnej sytuacji. Przyktadowo, przyjrzyjmy sie kazdemu elementowi kontraktu od strony
zmiany cen, zastandwmy sie, czy mozemy znalez¢ bardziej ekonomiczne, a wcigz
akceptowalne rozwigzania (np. zamienniki materiatow czy czesci), przyjrzyjmy sie,
gdzie mozemy znalez¢ oszczednosci w obszarze realizowanych procesow, gdzie
mozemy znalez¢ synergie kosztow - ale to wszystko z uwzglednieniem sensownej
marzowosci dla obu stron. By¢ moze firma X nie utrzyma tej samej marzowosci - ale dla
niej kontrakt bedzie miat sens z punktu widzenia catoksztattu dziatania firmy.
Oczywiscie, finalny wzrost kosztow kontraktu moze zmusic firme Y do wycofania sie z
niego - tak tez moze byc¢. Firma Y moze nie by¢ w stanie uzyskac¢ akceptacji wyzszych
cen od swojego odbiorcy (jesli firma Y nie jest ostatecznym ,konsumentem produktu”)
albo po prostu moze nie mie¢ budzetu na zwiekszone koszty ,nowego kontraktu”.
Fundamentem catej strategii jest MAKSYMALIZACJA SZANS na dogadanie sie w
kwestii wspotpracy NA NAJLEPSZYCH MOZLIWYCH WARUNKACH.

Strategie Kissingera warto oprzec¢ na trzech - wyzej juz wymienionych - punktach
realizacyjnych (operacyjnych). Oméwmy je...
1. Precyzyjna racjonalizacja.
Kluczem dogadania sie jest utrzymanie zaufania obu stron do siebie nawzajem.
Dlatego, przedstawienie nowej propozycji musi by¢ oparte o prawdziwe,
precyzyjne, maksymalnie udokumentowane dane rynkowe czy biznesowe.
Bardzo wazne wsrod tych danych sg informacje dotyczgce dalszych typow
ryzyka realizacyjnego oraz wskazanie tych obszarow, ktore pozostajg kwestig
trudng do zdefiniowania, podlegajgca jedynie oszacowaniu rzedu wielkosci.
Nalezy pokazac swoje cele finansowe i inne - ,potozyc¢ je na stole” przed kontr-
partnerem. Jezeli on uczyni to samo - stajemy sie wtedy ZESPOLEM
ZADANIOWYM, ktéry ma po prostu znalez¢ najlepsze mozliwe rozwigzanie w tej
trudnej sytuacji. Aby to jednak osiggnac¢, doswiadczenie udowadnia, ze
fundamentem dogadania sie nie sg fakty czy argumenty, ale
2. Komunikacja nieantagonizujaca.

Kazda proba zmiany jakiejkolwiek umowy, nawet ta logiczna i wynikajaca z
obiektywnych uwarunkowan, wzbudza emocje. Kiedy pojawiaja sie emocje,
wrazliwos¢ kontr-partneréw rosnie - staja sie bardzo wyczuleni nie tylko na ,co
chcesz?’, ale takze, a zazwyczaj przede wszystkim na ,jak Ty mnie traktujesz?”.
Sytuacja kryzysowa to wyzwania dla obu stron, to ktopoty w wielu wymiarach.
Pierwsza bariera do pokonania, to bariera pogodzenia sie z ,niewaznoscig
podpisanego przeciez kontraktu” - przy petnym zrozumieniu otoczenia i tak jest



3.

to silna bariera emocjonalna. Nastepna to ,bariera zaufania” - czy na pewno
warunki proponowane sa ,fair’, czy wynikajg z poprawnych danych? Kolejna
bariera to zdefiniowanie swoich strat i dalszego ryzyka versus poziomu strat i
ryzyka kontr-partnera - czy proporcje sg uczciwe, czy dobrze obliczone? A to
wszystko caty czas ,obleczone” w pytanie: Czy traktujesz mnie z szacunkiem?
Dlatego chyba nie ma sytuacji bardziej wymagajacej korzystania z Komunikacji
Nieantagonizujgcej i z Mechanizmu Akceptacji. Spokoj liczb w towarzystwie ze
spokojem emocji to ,szyny, po ktorych jest szansa dojechania do konsensusu”.
.Konsekwentna konsekwencja” w powigzaniu z cierpliwoscig negocjacyjna.
Swiat nie jest idealny. Nawet przy najlepszej woli obu stron oraz ogromnej checi
szukania sytuacji win-win negocjacjom bedzie towarzyszyto dgzenie do
uzyskania najlepszych dla siebie warunkow. ,Obiektywizm” to hasto takze
podlegajgce interpretacji. Dlatego nawet te warunki, ktore zaproponujemy jako
np. najnizsze cenowo z mozliwych lub najszybsze terminowo z mozliwych lub
najlepsze jakosciowo z mozliwych - bedg narazone na naciski kontrpartnera.
Jezeli ulegniemy im bez zadnej racjonalizacji tylko dlatego, ze sie obawiamy
tego, co zrobi druga strona - i zmienimy je tylko z tego powodu - UTRACIMY
WIARYGODNOSC!!! Ulegniecie presji w sytuacji zastosowania strategii
Kissingera to ,zabdjstwo dla procesu renegocjacji’, to po prostu strata zaufania.
W sytuacji nacisku nalezy zachowac spokoj, cierpliwos¢ - ze zrozumieniem, ze
druga strona ma potrzebe testowania naszej wiarygodnosci - oraz nalezy byc¢
grzecznie konsekwentnym.

| tu pojawia sie niezwykle istotna z punktu widzenia praktycznego - ostatnia juz -
PORADA - PODWOJUNA INFORMACJA: Podwojna, gdyz sktada sie z dwéch
elementow. Pierwszy: Podwaling renegocjacji i proponowanego nowego uktadu
wspotpracy jest zazwyczaj fakt, ze nasz klient - firma Y - nie ma na ten moment
lepszego wyjscia, niz sie znami dogadac¢ na nowych warunkach - dogadanie sie z
kims innym zwigzane bedzie z warunkami gorszymi dla Y-ka. ALE UWAGA!' W
zadnym momencie negocjacji nie moze to by¢ czescig naszego komunikatu!!!
Taki przekaz od nas wznieca tak silny ogien emocji, ze czesto bywa to zrodtem
irracjonalnego z punktu widzenia logiki postepowania drugiej strony - bo z
punktu widzenia psychologii wtedy zrozumiatego. Klient dowie sie tego z rynku
sam i sam dojdzie do wniosku, ze nasza propozycja jest najlepsza z dostepnych.
Dlatego, przy naciskach kontr-partnera, trzeba wykazac cierpliwo$¢ i w zadnym
wypadku nie wolno w emocjach wyrzucic z siebie stéw ,i tak jestescie na nas
skazani” albo ,i tak nikt nie da Wam lepszej propozycji“... Takie zachowanie
depcze poczucie godnosci - a jego utrzymanie jest jedng z najsilniejszych
potrzeb kazdego zdrowego cztowieka.

Druga czesc¢ porady-informacji to: Bardzo dobrze zbadaj rynek, bardzo dobrze
rozeznaj, czy faktycznie Twoj klient Y nie ma lepszej niz nasza propozycji na
rynku. Jezeli ma takg, to Twoja strategia moze legng¢ w gruzach. Stad tez
znajomosc sytuacji w otoczeniu jest tak istotna. Pomysl tez - czescig
prezentacji Twojej propozycji moze by¢ pokazanie liczb oferowanych przez
otoczenie. Tak dtugo, jak zachowany bedzie wymog komunikacji bez
.Straszenia”, ze gdzie indziej i tak jest gorzej, Twoje informacje rynkowe moga
zaoszczedzi¢ kontr-partnerowi wysitku sprawdzania wszystkiego - posunie sie



on moze wtedy tylko do zweryfikowania Twoich danych tu i 6wdzie - co tylko
wzmocni jego zaufanie do Ciebie!

Stowo konczace.

Renegocjacja kontraktu to proces a nie wydarzenie. To dziatanie, ktérego celem jest
zadbanie o twarde liczby z zachowaniem szacunku do cztowieka. To wreszcie ryzyko -
jednak prawie zawsze mniejsze niz rezygnacja z renegocjacji. Powodzenia.

*Henry Kissinger, wtasc. Heinz Alfred Kissinger (ur. 27 maja 1923 w Fiirth)

- amerykanski polityk i dyplomata, profesor nauk politycznych Uniwersytetu Harvarda. Doradca ds.

bezpieczenstwa narodoweqo i sekretarz stanu podczas prezydentury Richarda Nixona oraz Geralda
Forda. Za swdj wktad podczas negocjacji w czasie konfliktu w Wietnamie otrzymat w 1973 Pokojowg
Nagrode Nobla. Cztowiek Roku tygodnika ,Time” w 1972 (razem z prezydentem Nixonem).
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