
مهارات التفاوض مع
الشركات الدولية - الجزء

الثاني

كفاءات التفاوض - مهارات للفوز

تعريف التفاوض

"التفاوض هي عملية تخطيط ومراجعة
وتحليل يستخدمها المشتري والبائع
للتوصل إلى اتفاقيات مقبولة أو حلول
وسط، والتي تشمل جميع جوانب

المعاملات التجارية، وليس السعر فقط."
القواعد العشر الذهبية للتفاوض

التفاوض التكاملي والتفاوض التوزيعي

Value – المطالبة بالقيمة أو خلق القيمة
Claiming or Creating  مصطلحات

BATNA :تستخدم في التفاوض التوزيعي
– WATNA – WAP – ZOPA

The Six Skills) المهارات الستة للفوز
(to Win

استراتيجية المكسب / المكسب -
(W/W) غير القابل للتفاوض حدد

الإنجازات التي تتمناها

استغل نقاط الضعف كروت التنازلات لو
ً كان المفاوض مرهقا

القواعد العشر الذهبية للتفاوض

1. القاعدة الأولى الذهبية في التفاوض
هي:  لا تتفاوض

إذا كنت مصدراً: اعرف احتياج العميل،
واظهر القيمة التنافسية للمنتج، وبع
بقيمة منتجك. �لا توجد حاجة للتفاوض

إذا كنت مستورداً: اعرف كم تريد أن
تدفع، وما هي القيمة والجودة التي

ترغب فيها، ثم اعلم المورد كم تريد أن
تنفق على السلعة. لا توجد حاجة

للتفاوض

2. لا تتفاوض مع نفسك

فقد تضع سيناريو افتراضي تقنع نفسك
به، وما قد يفكر به الطرف الآخر.

إذا كنت مصدراً: بع بأقل سعر منافس.

إذا كنت مستورداً: حدد القيمة التي تريد
أن تدفعها بناءً عن دراسة السوق

واحتياجاتك.

3. أبداً أبداً لا تقبل العرض الأول

إذا كنت مصدراً: يمكن للعميل أن تكون
لديه قدرة على شراء كميه أكبر، أو الدفع

بأسلوب أفضل لك.

إذا كنت مستورداً: قد يكون السعر فيه
مجال للتخفيض، أو طريقة الدفع (مثل

شركة مينباك).

4. لا تبادر بتقديم العرض الأول لو أمكنك
ذلك

إذا كنت مصدراً : استمع من العميل لأن
عرضه غالباً سيكون قابلاً للتفاوض

لمصلحتك.

إذا كنت مستورداً: استمع للمورد فعرضه
غالباً سيكون قابلاً للتفاوض.

5. استمع أكثر مما تتكلم

(Pareto Principle (20:80قاعدة
    أذنين ولسان واحد.

تكلم أكثر؛ ستتعرض للخطأ أكثر!

6. لا توجد هدايا مجانية

إذا كنت مصدراً: إذا قبلت بخصم على
السعر بدون شيء يقابل هذا الخصم

(كمية أكبر، �سداد دفعة مقدمة أكبر..)
سيكون ذلك هو سعر الصفقة القادمة،

ويبدأ التفاوض من هذه النقطة.

إذا كنت مستورداً: إذا طلب المورد زيادة
كمية الصفقة عما ترغب، أو دفع جزء
مقدماً بدلاً من الاعتماد المستندي؛ سيبدأ

التفاوض من هذه النقطة.

7. لا تظهر تفاصيل منتجك

إذا كنت مصدراً: لا تقدم للمشتري
تفاصيل تكلفة المنتج أو الخدمة؛

فتتعرض لاعتراض، ويطلب إلغاء أو تغيير
جزء من مكون التكلفة.

إذا كنت مستورداً: لا تذكر للمورد
تفاصيل الشحنة، وماذا ستفعل بها، ومن
هم عملاؤك، �وما هي أسعار السوق

المحلي.

8. تجنب موقف ندمك، والذي يمكنك
مواجهته بعد التفاوض الذي قمت به

ً إذا كنت مصدراً: لو أعطيت للعميل تنازلا
بأن أوافق على 10 أيام أجل إضافي؛

ماذا سيكلفني؟

ما هي الميزة أو المكسب الذي سيجنيها
العميل من 10 أيام أجل إضافي �(حل
مشكلة لديه بالسيولة، توفير في

التكلفة)؟

إذا عرفت التكلفة، والموضوع مجزي
للعميل، ماذا سأطلب من العميل في

المقابل؟

9. لا تتعجل في أي صفقة

لا تفرح، بل تريث؛ فقد يكون فخاً! فقد
يكون في ورطة ويريدك أن تنقذه على

حسابك أنت.

اسأل نفسك أسئلة الـ TQ وتعرف على
القيمة الحقيقية من وراء الصفقة إذا

أتممتها.

10. بعد الصفقة لا تكشف أبداً آخر
حدودك، والتي لم تصل إليها بالتفاوض

إذا اكتشف خصمك أنك كنت من الممكن
ً أن تتنازل أكثر؛ فسيعتبر نفسه خاسرا
في هذه الصفقة وأنت الرابح الوحيد،
وسيتسبب ذلك في توتر في العلاقة،

وربما اهتزاز الثقة البينية.

أنواع التفاوض في مجال الأعمال

Integrative التفاوض التكاملي
Negotiation

يعتقد معظم الناس أن التفاوض
التكاملي (W/W)  يعني واحداً أو أكثر مما

يلي:

ولكن في الواقع أن التفاوض
التكاملي (W/W) يعني الفوز

للجميع.

جميع الفرص الإبداعية يتم
استغلالها، �ولا تتُرك أي موارد

على الطاولة.

Distributive التفاوض التوزيعي
Negotiation

أهداف أحد الأطراف في نزاع
أساسي ومباشر �مع الطرف

الآخر، والتفاوض التكاملي يعني:

Win / Lose” - “W - "خسارة / فوز
Slicing“ -  "تقطيع الكعكة"  / L

”the Pie

الموارد ثابتة ومحدودة "كلما حصل المرء
أكثر؛ �قل ما يحصل عليه الآخر".  زيادة

نصيب الفرد من الموارد هو الهدف.

خلق القيمة

المطالبة بالقيمة:  هي نتيجة حالات
التوزيع الصفري (Zero-Sum) أو الحالة

Distributive Situation) التوزيعية
W/L) �حيث يكون الهدف هو الحصول

على أكبر جزء من الموارد.

خلق القيمة:  هي نتيجة لمجموع غير
صفري(Non-Zero-Sum)  أو حالة

(Integrative Situation W/W) تكاملية
�حيث يكون الهدف هو جعل كلا

الطرفين يعمل بشكل جيد.

لقاء التفاوض

التكاملي : تحديد وتعريف المشكلة -فهم
المشكلة -إيجاد حلول بديلة -تحليل

واختيار البديل -التعاقد

التوزيعي :اختيار العرض الافتتاحي
-اختيار الموقف الافتتاحي -جمع عوائد
التنازلات العرض النهائي -التعاقد

مصطلحات تستخدم في التفاوض
التوزيعي

BATNA: Best Alternative To
Negotiation Agreement أفضل بديل لاتفاقية التفاوض

WATNA: Worst Alternative To
Negotiation Agreement أسوأ بديل لاتفاقية التفاوض

WAP: Walk Away Price
سعر الابتعاد

ZOPA: Zone of Possible
Agreement منطقة الاتفاق المحتمل

المهارات الستة للفوز

. استراتيجية المكسب/ المكسب

التركيز على القواسم المشتركة بدلاً من
الاختلافات. معالجة الاحتياجات

والاهتمامات الفعلية، وليس المواقف
الحالي للمفاوض. الالتزام بتلبية

احتياجات جميع الأطراف المعنية.

تبادل المعلومات والأفكار. ابتكار البدائل
لتحقيق مكاسب متبادلة. استخدم

الطرفين للمعايير الموضوعية.

افصل الشخص عن المشكلة -التركيز
على الفوائد وليس المراكز. -ابتكار

خيارات للوصول لأعلى مكاسب مشتركة
-الإصرار على المعايير الموضوعية.

. غير قابل للتفاوض

كثيراً ما يواجه المفاوض هذا الموقف مع
من يفاوضه. لو حدث هذا؛ فإنك عثرت

على كنز لا بد أن تستغله

امسك بيدك وبأسنانك في الموضوع غير
القابل للتفاوض الذي اكتشفته، واجعله

محور تفاوضك. ميني باك.

كلما حاورك وفاوضك العميل على نقطة
صعبه؛ ارجع إلى نقطته غير القابلة
للتفاوض واجعلها مركز الحوار

والتفاوض.

لا تظهر لخصمك أبداً أي نقطة تخص
عملك على أنها غير قابلة للتفاوض.

حدد الإنجازات التي تتمناها

قم بعمل قائمة بكل الأشياء التي ترغب
أن تكسبها من تفاوضك المقبل مع

خصمك

لكل موضوع من موضوعات التفاوض قم
بإنشاء مستوى "تراجع" من النتائج �التي

ستقبلها بسهولة عندما يتم عرضها.

أسس موقفك التفاوضي على: التفكير

والتأمل والمناقشة على المدى الطويل
�بدلاً من أي أفكار قليلة يمكنك تطويرها
خلال اجتماع الضغط الشديد في اللحظة

الأخيرة.

استغل نقاط الضعف

ابحث عن كافه البيانات الممكنة
عن (عميلك / موردك) لمعرفة

أقصى ما يمكن عنه. اكتشف نقاط
ضعفه وسجلها. عندما تريد ان
تكسب جولة صعبة مع خصمك
بخصوص موضوع معين؛ استخدم
نقطه ضعفه، �واطرق الحديد وهو

ساخن

تذكر أن خصمك سيفعل فيك
الشيء نفسه دائماً إذا استطاع.
حاول أن تترك لدى (عميلك /
ً موردك) انطباعاً بأن لديك خيارا

آخر أو مصدراً آخر.

إن كنت مستورداً:

حدد مقدار حاجة المورد لشركتنا
لبيع منتجه أو خدمته. إذا كان يحتاج
حقاً إلى ما نقدمه (ما نحتاج إلى
شراؤه)؛ فقد تكون في وضع أفضل
بكثير مما تعتقد. اجعل مسؤول

المشتريات لديك يؤمن بأنك يمكنك
تحقيق أهدافك مع مورد آخر.

ابحث في سجلات التعاملات
السابقة، ومع مديرين ذوي خبرة
أكبر، ومع صاحب الشركة أو

الإدارة العليا �عن مواقف مشابهة،
وكيف كان التصرف. قد تحتاج
للجوء إلى التفاوض التكميلي
(W/W) وتستثمر فيه وقتك

ومجهودك.

إن كنت مصدراً:

حدد مقدار حاجة العميل الذي نصدر له
لشركتنا لبيع منتجنا أو خدمتنا. إذا كان
يحتاج حقاً إلى ما نقدمه؛ فقد تكون في
وضع أفضل بكثير مما تعتقد. اجعل

مسؤول التصدير لديك يؤمن بأنك يمكنك
تحقيق أهدافك من خلال عملاء آخرين �

في نفس البلد وفي بلاد أخرى

كروت التنازلات

قائمة بالنقاط التي إن طلُبت منك
ووافقت عليها فلن يضيرك إن
تنازلت ووافقت عليها، �وهي

تسمي بكروت التنازلات.

أقل الأهداف أهمية، والموجودة
بذيل قائمة أهدافك.

ً لو كان المفاوض مرهقا

كن مدركاً لقدرتك على تركيز
عينيك -لا تتفاوض أبداً عندما تكون

متعباً.

مراقبة عملية المفاوضات من
خلال سجل زمني: أوقات البداية
والنهاية لجميع جلسات المساومة

والوجبات وفترات الراحة.

مفهوم ماسلو عن التسلسل الهرمي
للاحتياجات

الإدراك والتحقيق الذاتي

تقدير الذات

الحب والانتماء

الأمن والأمان - فسيولوجي

أهمية التفاوض في إبرام العقود

1. اليقين
الهدف من التفاوض على العقد هو
تحقيق اليقين، وتسجيل ما يتم توفيره،
وتوقيته، وكمياته، �وبأي معيار، وما هي
عواقب التأخير أو الإخفاق في تلبية

المتطلبات المتفق عليها.

2. أفضل صفقة

السعي إلى الوضوح لا يتعارض مع
وجهة النظر القائلة بأن

المفاوضات يجب أن تحقق أفضل
صفقة، �إنه يشير فقط إلى أنه
يتعين على كلا الطرفين في

المفاوضات فهم ما اتفقا عليه.

3. تحقيق أهداف المنظمة
يجب أن يكون الهدف من كل

مفاوضات هو تحقيق نتيجة حتى لو
كانت أقل من الهدف الأصلي، �

يمكن اعتبارها تقدماً مرضياً نحوها.

4. خلق علاقة طويلة الأمد بين
الطرفين

وتركز بعض الثقافات مثل
اليابانيين بشكل أكبر على هذا
الجانب �من التفاوض، إلا أن هذا
مهم بشكل متزايد لأن الشركات
تبني شبكة من شركاء وحلفاء.

التخطيط لعملية التفاوض

تحديد الأهداف الذكية

الفكرة كن محدداً أهداف قابلة للقياس

أهدافك تكون قابلة للتحقيق
أهدافك تكون واقعية الحد الزمني

حمس نفسك الآن وللمستجد كافئ

نفسك

اختر استراتيجيتك

1- إنشاء شعار هدف شخصي
-استخدم كلمات إيجابية، أي كلمة

سلبية ستبقى في ذهنك.

قم بإعداد بيئة تحفزك - 3-
استخدام التفكير الحتمي:  ضع
الشروط التي تجعلك مستحيلاً أن

تفشل.

تشير نظرية الاهتمام المزدوج إلى
أن الصراع يتطلب الموازنة بين

الاهتمام بتحقيق أهداف الفرد.
الاهتمام بالآخرين والحفاظ على

علاقات صحية.

قد يختلف الأفراد على المقياس
بين هذين الشاغلين، حيث يستخدم
الباعة عادةً واحداً أو أكثر �من
الأساليب الأساسية التالية
للمشترين المتعارضين.

التنافس (الإكراه أو القتال) التجنب

(السلبية)
قلق كبير على الذات / قلة

الاهتمام بالآخرين -قلق منخفض
على الذات والآخرين

التسوية (التوفيق) السكن (العائد)
التعاون (حل المشكلات)

الاهتمام الكبير بالذات والآخرين
-قلق منخفض على الذات / اهتمام
كبير بالآخرين- البحث عن حل
وسط للقلق. �هذه هي

الاستراتيجية الوحيدة التي تحاول
. (W/W)  ”تعزيز وضع �"الفوز

اختر طريقتك

CREATE VALUE خلق للقيمة -
INTEGRATIVE (W/W) تعاوني

CLAIM VALUE اطلب لنفسك
DISTRIBUTIVE القيمة

(W/L)توزيعي

خطوات حل مشكلة ما في حالة
التفاوض

تحديد المشكلة فحص الحقائق توليد
الحلول الممكنة

تقييم الحلول الممكنة اختيار الحلول
بشكل تعاوني تنفيذ الحلول تقييم النتائج

ما هي القضايا التي يمكن مناقشتها؟
مركزك الحالي وما تصبوا إليه  -

اهتماماتك والفوائد  - أولوياتك وأولوياته

خطوات عملية التفاوض

التحضير والتخطيط

تجهز أنت وفريقك، قم بتحديد
مكان اللقاء، وتجهيز المكان

البحث: تعرف على الطرف الآخر
وضع قائمة بأهدافك وأهدافهم
تحديد أولويات الأهداف إنشاء

الخيارات

تحديد المعايير العادلة فحص
البدائل تحديد استراتيجيتك

وتكتيكاتك وتكتيكاتك المضادة وضع
خطة تفاوضية معتمدة لفريق

العمل

تعريف القواعد الأساسية

الافتتاحية والمقدمة حدد من لديه
السلطة القواعد والإجراءات

استخدم الأجندة خلق مناخ عمل
إيجابي تبادل المواضيع والقضايا

الإيضاح والتبرير

تحديد ما تريد تعريف المشكلة
طرح الحلول تبادل المعلومات

التركيز على الأهداف

مناقشة (ناقش): استمع جيداً،
واطرح الأسئلة، ووضح، ولخص

ابحث عن حل وسط: اربح / اربح –
W/W إذا أمكن استخدم نموذج

الأهداف والتنازلات

المساومة وحل المشكلات

أسأل عن ما تريد، وقم بالتعديل إذا
كنت بحاجة لذلك. لا تتنازل بدون
مقابل. حدد مجالات المرونة
الممكنة وابدأ بها. استخدم

(W/W – W/L) الاستراتيجيات
والتكتيكات والتكتيكات المضادة

If/Than – لو/فسوف)

تقديم عروض مضادة. لا تجادل ولا تقاطع
ولا تفترض، وبدلاً من ذلك قم بتقديم
مقترحات، أو اعرض شروطك، أو قم
بالتعبير �عن تعاطفك واهتمامك، أو
البحث عن الاهتمامات المشتركة، أو
استخدام لغة الجسد الإيجابية. اعرف
ً متى ترفض ومتى تذهب بعيدا

الإغلاق والتنفيذ

بيان الاتفاق توثيق الاتفاقية تحضير
نتائج التفاوض والملخص سد

الفجوات المتبقية

توصل إلى اتفاق مبدئي ثم نهائي،
والتوقيع عليه تنفيذ الصفقة مراقبة

التنفيذ

اعرف خصمك

معرفتك بخصمك سيؤدي إلى نتائج
إيجابية للغاية لمفاوضاتك. ابحث
عن كل ما يتعلق بالشركة

وموظفيها ومن تتعامل معهم. كلما
عرفت بشكل أفضل؛ كنت

مستعداً.

تعرف على الرؤية، والرسالة، والملاك،
والتاريخ، والثقافة التنظيمية، والوضع
المالي، والفروع، �والعملاء، وموردينهم،
والمنافسين، وحصة السوق، وجودة

منتجاتهم / خدماتهم، وجودة موظفيهم.
يمكن أن يكون ما تعرفه عن أفرادها
مفيداً جداً في الحصول على المزيد مما

تريد.

تذكر الآتي عندما تتفاوض مع عميلك أو
موردك

افعل : اظهر وبعِ "القيمة" وحل المشكلة
اعرف حاجاته ورغباته الإنصات النشط
اسأل للإيضاح تلخيص كل نقطة  اختبر
التزام العميل كن باحثاً ومقدماً للمعلومة
دائماً تشجيع الاتصال في اتجاهين قدم

اقتراحك، ثم لخص النتائج استخدم "لو /
فسوف"

لا تفعل :أن تتفاوض أبداً أبداً لا تقبل
العرض الأول المقاطعة الهجوم اللوم
الثرثرة السخرية التهديد شخصنة

المسألة لغة جسد تختلف عن لغة الكلام


