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INTRODUZIONE: Perché questo metodo?

Origine e contesto reale
La maggior parte delle trattative non fallisce alla fine.
Fallisce molto prima.
Fallisce quando:
e non vengono comprese le vere leve decisionali;
e siaffronta il confronto senza preparazione strategica;
e si confonde la comunicazione con la persuasione;
e siinterpreta la negoziazione come una semplice discussione sul prezzo;
e sireagisce invece di guidare.
Nel corso degli anni, il concetto stesso di negoziazione ¢ stato spesso ridotto a un insieme di tecniche rapide,
formule standardizzate o strategie aggressive finalizzate esclusivamente alla chiusura dell’accordo.

Ma la realta delle trattative complesse ¢ profondamente diversa.
Chi negozia ogni giorno in contesti reali - commerciali, manageriali, imprenditoriali o organizzativi - sa bene che
la trattativa non € un evento isolato.

E un sistema dinamico composto da:
e persone;
e interessi;
e  percezioni;
e  pressioni;
e emozioni;
e obiettivi dichiarati e obiettivi nascosti;
e rapporti di forza;
e tempi;
e contesto.

E proprio da questa consapevolezza che nasce il metodo ACCORDO.
Non come modello teorico costruito in aula, ma come sintesi strutturata di esperienza reale maturata attraverso:
e negoziazioni commerciali;
e gestione di clienti complessi;
e sviluppo di relazioni strategiche;
e trattative ad alta pressione;
e dinamiche aziendali e decisionali;
e gestione di conflitti e obiezioni.

Il metodo ACCORDO nasce quindi con un obiettivo preciso:

trasformare la negoziazione da attivita improvvisata a processo strategico replicabile.

Negoziare non significa “convincere qualenno”.
Negoziare significa:

e comprendere il contesto;

o leggere ¢li equilibri;

e identificare il valore;

e  costruire fiducia;

e guidare il processo decisionale;

e creare soluzioni sostenibili;

e proteggere margini e relazioni nel tempo.



In altre parole:

una trattativa efficace non si limita a chiudere un accordo.
Costruisce le condizioni affinché quell’accordo generi valore duraturo.

Ed ¢ proprio qui che si differenzia il professionista improvvisato dal negoziatore strategico.

Limiti dei modelli tradizionali di negoziazione
Gran parte dei modelli tradizionali di negoziazione presenta un limite strutturale:
tende a semplificare eccessivamente la complessita delle dinamiche reali.
Molti approcci si concentrano quasi esclusivamente su:
e tecniche di chiusura;
e gestione immediata delle obiezioni;
e leve persuasive;
o tattiche di pressione;
e concessioni economiche.

Questi strumenti possono funzionare nel breve periodo o nelle trattative semplici, ma diventano insufficienti
quando:

o gli stakeholder aumentano;

o gliinteressi divergono;

e il rischio percepito cresce;

e larelazione assume valore strategico;

e le variabili decisionali si moltiplicano.

Uno degli errori piu frequenti consiste nel considerare la negoziazione come una fase finale del processo
commerciale.
In realta la negoziazione inizia molto prima:

e nella preparazione;

e nella raccolta delle informazioni;

e nella lettura delle persone;

e nella comprensione del contesto;

e nella gestione della percezione.

Un altro limite diffuso riguarda I'eccessiva focalizzazione sul prezzo.
Molti negoziatori credono che la vera leva sia “ottenere uno sconto” o “difendere il margine”.
Ma nelle trattative complesse il prezzo rappresenta spesso soltanto la parte visibile del problema.
Le vere leve decisionali possono essere:

e fiducia;

e riduzione del rischio;

e sicurezza operativa;

e credibilita;

o velocita;

e protezione dell'immagine;

e semplicita gestionale;

e continuita della relazione.

1l metodo ACCORDO nasce anche per superare questi limiti.
Non propone scorciatoie.

Propone struttura.

Perché nelle negoziazioni complesse:

improvvisare significa perdere controllo.



Differenza tra trattativa semplice e trattativa complessa

Una delle principali incomprensioni nel mondo della negoziazione riguarda la convinzione che tutte le trattative
funzionino allo stesso modo.

Non ¢ cosi.

Esiste una differenza sostanziale tra trattativa semplice e trattativa complessa.

Comprendere questa differenza cambia completamente il modo di prepararsi, comunicate e decidere.

Trattativa semplice
Una trattativa semplice presenta generalmente:
e pochi interlocutori;
e  obiettivi chiari;
e basso rischio percepito;
e tempi rapidi;
e limitato impatto strategico;
e  variabili ridotte.
In questo scenario:
e il prezzo puo avere un peso elevato;
o la decisione ¢ spesso immediata;
e la relazione ha un valore limitato;
o il margine di incertezza ¢ basso.
Le trattative semplici possono essere gestite anche attraverso competenze tecniche di base.

Trattativa complessa
La trattativa complessa ¢ invece caratterizzata da:
e molteplici stakeholder;
e interessi differenti;
e  variabili nascoste;
e forte componente relazionale;
e clevato rischio percepito;
e impatto economico o strategico significativo;
e processi decisionali lunghi;
e dinamiche politiche o organizzative.
In questo contesto:
e la comunicazione diventa strategica;
e la preparazione diventa fondamentale;
e il contesto pesa piu del prodotto;
e le emozioni influenzano le decisioni;
¢ il consenso conta quanto il contenuto.
Nelle trattative complesse non vince chi parla meglio.
Vince chi:
e comprende meglio il sistema;
o legge le dinamiche invisibili;
e  costruisce maggiore fiducia;
e mantiene lucidita sotto pressione;
e  crea soluzioni sostenibili.
Ed ¢ proprio per affrontare questa tipologia di negoziazione che ¢ stato sviluppato il metodo ACCORDO.

A chi ¢ rivolto questo manuale
Questa guida ¢ pensata per professionisti che operano in contesti in cui la capacita negoziale influenza
direttamente:

e  risultati;

e  margini;

e relazioni;

e  crescita;

e leadership.



In particolare, il metodo ACCORDO ¢ rivolto a:
e imprenditoti;
e manager;
e commerciali;
e consulenti;
e professionisti B2B;
e responsabili acquisti;
e figure direzionali;
e team leader;
e chiunque gestisca relazioni decisionali complesse.

Non ¢ necessario avere esperienza avanzata in negoziazione.
Ma ¢ fondamentale avere la volonta di:

e migliorare il proprio approccio;

e sviluppare metodo;

e aumentare consapevolezza strategica;

e comprendere piu profondamente le dinamiche relazionali e decisionali.
Questa guida non promette formule magiche.
Offre invece:

(] struttura;

e visione;

e  strumenti;

e applicazione concreta.

Come utilizzare questa guida: Modalita studio vs operativita
Il metodo ACCORDO puo essere utilizzato in due modalita complementari:
1. Modalita Studio
In questa modalita il manuale viene utilizzato come percorso di apprendimento strutturato.
L’obiettivo é:

e comprendere le logiche della negoziazione strategica;

e sviluppare consapevolezza;

e assimilare il metodo;

o allenare capacita di lettura e analisi.
Si consiglia di:

e leggere i capitoli in sequenza;

e prendere appunti;

e analizzare i casi reali;

e confrontare i contenuti con le proprie esperienze professionali.

2. Modalita Operativa
In questa modalita la guida diventa uno strumento pratico di lavoro.
Puo essere utilizzata:

e prima di una trattativa,

e durante la preparazione;

e  per analizzare situazioni critiche;

e  per gestire obiezioni;

e  per verificare errori;

e come supporto decisionale.



Le checKklist, gli schemi e i framework presenti nei capitoli successivi sono progettati proprio per rendere il
metodo applicabile immediatamente.

Perché Ia vera efficacia della negoziazione non nasce dalla teoria.
Nasce dalla capacita di trasformare Ia teoria in comportamento concreto, coerente e strategico.
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PARTE I

FONDAMENTI DELLA NEGOZIAZIONE
STRATEGICA




CAPITOLO 1: La natura della negoziazione

Introduzione al capitolo
La negoziazione ¢ una delle competenze piu sottovalutate e, allo stesso tempo, piu decisive nel mondo
professionale contemporaneo.
Ogni giorno negoziamo:

e con clienti;

e  collaboratori;

e fornitori;

e  partner;

e manager;

e  istituzioni,

e team interni;

e mercato.

Eppure la maggior parte delle persone affronta le trattative senza una reale comprensione di cio che accade sotto
la superficie.
Molti credono che negoziare significhi:

e convincere;

e ottenere uno sconto;

e “avere la meglio”;

e chiudere rapidamente;

e usare tecniche persuasive.

In realta la negoziazione strategica ¢ molto pitt profonda. E:
e lettura del contesto;
e gestione delle percezioni;
e interpretazione delle dinamiche umane;
e  costruzione di fiducia;
e cquilibrio tra interesse e relazione;
e  capacita di guidare decisioni in condizioni di incertezza.
Comprendere la vera natura della negoziazione significa smettere di reagire agli eventi e iniziare a governarli.

Definizione avanzata di negoziazione
La negoziazione viene spesso definita come:

“un processo attraverso il quale due o piu parti cercano di raggiungere un accordo.”

Definizione corretta, ma insufficiente.
Nelle trattative complesse la negoziazione non ¢ soltanto ricerca di accordo.
E gestione strategica degli equilibri.
Una definizione piu avanzata potrebbe essere:
La negoziazione ¢ il processo strategico attraverso cui individui o organizzazioni cercano di creare, proteggere o
redistribuire valore all'interno di un sistema di interessi, percezioni, vincoli e relazioni.
Questa definizione introduce elementi fondamentali:
e valore;
e  percezione;
e relazione;
e interessi;
e vincoli;
e  strategia.



Ed ¢ proprio linterazione tra questi fattori a determinare il successo o il fallimento di una trattativa.

La negoziazione non ¢ un evento
Uno degli errori pitt comuni consiste nel considerare la negoziazione come un momento preciso:
e la riunione;
e lacall
e il confronto finale.
In realta la negoziazione ¢ un processo continuo.
Inizia:
e nel modo in cui ci si presenta;
e nella reputazione costruita nel tempo;
e nelle informazioni raccolte;
e nella preparazione;
e nella percezione generata prima ancora dell’incontro.
E continua:
e durante il confronto;
e dopo la firma;
o nella gestione della relazione;
o nellinterpretazione delle aspettative future.

Negoziazione e leadership
Ogni grande negoziatore possiede una caratteristica comune:
non cerca il controllo della conversazione.
Cerca il controllo del processo.
Questa ¢ una differenza fondamentale.
Chi controlla solo la conversazione:

®  reagisce;

e improvvisa;

e rincorre obiezioni.
Chi controlla il processo:

e guida;

(] struttura;

e anticipa;

e crea condizioni favorevoli.

La negoziazione strategica é quindi una forma avanzata di leadership relazionale.

Dinamiche di potere e percezione

Molti associano il potere negoziale esclusivamente al denaro, alla posizione o all’autorita formale.
Ma nelle trattative reali il potere raramente ¢ assoluto.

Molto piu spesso:

1l potere é percezione.

Il potere negoziale reale
Il potere reale deriva da elementi concreti:
e  alternative disponibili;
e  capacita economica;
e competenze;
e accesso alle informazioni;
e tempo;
e reputazione;
e capacita decisionale;



e rete relazionale.

Chi possiede pit opzioni possiede generalmente maggiore potere.

Ed ¢ qui che entra in gioco uno dei principi fondamentali della negoziazione strategica:
la dipendenza riduce il potere.
Pit una parte:
e ha urgenza;
e necessita dell’accordo;
e teme di perdere;
e dipende dal risultato;
piu diventa vulnerabile.

Il potere percepito
Tuttavia il potere reale non basta.
Nelle trattative conta enormemente anche il potere percepito.
Una persona puo avere:
e ottime competenze;
e un prodotto eccellente;
e margini di vantaggio reali;
ma perdere autorevolezza attraverso:
e comunicazione debole;
e insicurezza;
e cccessiva disponibilita;
e mancanza di struttura.
Allo stesso modo, alcuni negoziatori apparentemente forti costruiscono il proprio vantaggio quasi esclusivamente
sulla percezione.

La gestione della percezione
Ogni dettaglio comunica:
e  postura;
® tono;
e tempi di risposta;
e  capacita di ascolto;
e chiarezza;
e gestione del silenzio;
e preparazione.
Le persone non decidono soltanto sulla base dei fatti.
Decidono soprattutto sulla base di:
e fiducia;
e  sicurezza percepita;
e riduzione del rischio;
o credibilita.
Per questo motivo: nella negoziazione strategica la percezione & parte integrante del valore.

Il concetto di valore: Reale vs percepito

Uno degli errori piu distruttivi nelle trattative consiste nel confondere il valore con il prezzo.
1l prezzo ¢ numerico.

1l valore ¢ interpretativo.

Valore reale

11 valore reale riguarda gli elementi concreti:
e  qualita;
e performance;



e competenze;
e risultati;
e tempi;
e affidabilita;
e  benefici misurabili.
E cio che oggettivamente viene offerto.

Valore percepito
11 valore percepito riguarda invece il modo in cui I’altra parte interpreta cio che riceve.
Ed ¢ qui che avvengono le vere decisioni.
Due offerte identiche possono essere percepite in modo completamente diverso a seconda di:
®  contesto;
e comunicazione;
e autorevolezza;
e esperienza cliente;
e fiducia;
e riduzione del rischio;
e posizionamento.

Il grande errore dei negoziatori inesperti
Quando una trattativa entra in difficolta, molti iniziano immediatamente a ridurre il prezzo.
Perché? Perché non sono riusciti a costruire sufficiente valore percepito.
Chi difende solo il prezzo:
e combatte sul terreno piu debole;
e cntra nella logica della commoditizzazione;
e perde marginalita.
1l negoziatore strategico lavora invece sulla costruzione del valore prima ancora di discutere il prezzo.

Le leve del valore percepito
11 valore percepito cresce quando aumentano:
e fiducia;
e chiarezza;
e sicurezza;
e  esclusivita;
e competenza;
e semplicita;
e  personalizzazione;
e riduzione del rischio.

Ed ¢ per questo che: 1a negoziazione non ¢ soltanto scambio economico.
E costruzione di significato.

Le variabili invisibili nelle trattative

Esistono fattori che raramente vengono dichiarati apertamente, ma che influenzano profondamente le decisioni.
Sono le variabili invisibili.

Ed ¢ proprio qui che si gioca la differenza tra negoziazione superficiale e negoziazione strategica.

Le principali variabili invisibili
Paura
e paura di sbagliare;
e paura del rischio;
e  paura del cambiamento;
e paura di perdere status.
Ego
Molte trattative non si bloccano per ragioni economiche.
Si bloccano perché qualcuno:



e vuole avere ragione;
e vuole sentirsi riconosciuto;
¢ vuole mantenere controllo e immagine.
Pressioni interne
Spesso chi negozia:
e deve rispondere a superiori;
e subisce vincoli politici;
e teme conseguenze interne.
Ma queste dinamiche raramente vengono esplicitate.
Interesse nascosto
Non sempre I'obiettivo dichiarato coincide con quello reale.
Esempio: un cliente potrebbe chiedere uno sconto non perché ne abbia bisogno, ma perché deve dimostrare internamente di aver
negoziato.
Tempistiche reali
Le urgenze dichiarate spesso non coincidono con quelle effettive.
Comprendere il vero timing ¢ una leva enorme di vantaggio negoziale.

Leggere cio che non viene detto
La capacita pit avanzata di un negoziatore non consiste nel parlare bene.
Consiste nel:

e osservare;

e ascoltare;

e interpretare;

e collegare segnali;

e leggere incoerenze;

e comprendere il sottotesto.
Perché:

nelle trattative importanti, cio che conta davvero raramente viene dichiarato esplicitamente.

Modelli decisionali del cliente
Uno dei piu grandi errori commerciali consiste nel credere che le persone decidano in modo puramente
razionale.
Le neuroscienze, la psicologia comportamentale e 'esperienza sul campo dimostrano esattamente il contratio.
Le decisioni sono una combinazione di:

e logica;

e emozione;

®  percezione;

e  contesto;

e pressione;

e rischio percepito.

I principali modelli decisionali
1. Decisione razionale

Basata su:
e numeti;
e dati;
e analisi;
e RO,

e comparazioni.
Tipica di contesti:

e  tecnici;

e finanziari;

e  strutturati.



2. Decisione emotiva
Basata su:
e fiducia;
e sicurezza;
e ecmpatia;
e  percezione personale.
Anche nei contesti piu tecnici, la componente emotiva ¢ sempre presente.
3. Decisione politica
Molto frequente nelle aziende.
L’obiettivo non ¢ solo scegliere la soluzione migliore, ma:
e evitare rischi;
e mantenere equilibri;
e proteggere ruoli;
e ottenere consenso interno.
4. Decisione difensiva
11 cliente non cerca il massimo vantaggio.
Cerca il minimo rischio.
Questo modello ¢ estremamente diffuso nelle trattative complesse.

Comprendere il vero driver decisionale
Il negoziatore strategico non si limita a presentare un’offerta.
Cerca di capire:

e come decide la controparte;

e chiinfluenza la decisione;

e quali paure esistono;

e quali pressioni sono presenti;

e quali rischi devono essere ridotti.
Perché:

chi comprende il processo decisionale controlla gran parte della trattativa.

Takeaway del Capitolo 1
La negoziazione strategica non é:
e improvvisazione;
e  pressione;
e persuasione aggressiva;
e semplice trattativa economica.

e lettura del sistema;

e gestione della percezione;

e comprensione delle dinamiche invisibili;
e costruzione di valore;

e guida del processo decisionale.

E soprattutto:

nelle trattative complesse non vince chi parla di pit.
Vince chi comprende meglio cio che sta realmente accadendo.




CAPITOLO 2: Psicologia della controparte

Introduzione al capitolo
Ogni trattativa viene spesso interpretata come uno scambio di informazioni, richieste e condizioni.

In realta ¢ molto di piu.
Ogni negoziazione ¢ prima di tutto:
e un confronto psicologico;
e una gestione delle percezioni;
e un’interazione emotiva;
e una dinamica di interpretazione reciproca.
Molti negoziatori concentrano tutta la propria attenzione su:
e cio che dire;
e come rispondere;
e quali tecniche utilizzare.
I professionisti pit evoluti, invece, si concentrano soprattutto su:
e come pensa la controparte;
e quali paure sta vivendo;
e quali pressioni subisce;
e quali meccanismi decisionali sta attivando;
e quali segnali sta comunicando inconsapevolmente.
Perché: nelle trattative complesse le decisioni non vengono prese soltanto sulla base della logica.
Vengono prese attraverso un intreccio di emozioni, percezioni, bias cognitivi e bisogni spesso non
dichiarati.

Comprendere la psicologia della controparte significa quindi acquisire un vantaggio strategico enorme:
non per manipolare, ma per interpretare correttamente il sistema decisionale dell’altro.

Bias cognitivi nelle decisioni
Uno degli errori piu diffusi consiste nel credere che le persone decidano in modo razionale e oggettivo.
La realta é diversa.
Ogni essere umano interpreta la realta attraverso scorciatoie mentali chiamate:
bias cognitivi.
1 bias non sono difetti di intelligenza.
Sono meccanismi automatici che il cervello utilizza per semplificare decisioni complesse.
Nelle trattative questi meccanismi influenzano:
e percezione del valore;
e interpretazione del rischio;
e  valutazione delle alternative;
e fiducia;
e velocita decisionale.
Il negoziatore strategico deve conoscere questi bias non per sfruttarli in modo scorretto, ma per comprendere
come realmente si formano le decisioni.

I principali bias nella negoziazione
1. Bias di conferma
Le persone tendono a cercare informazioni che confermano convinzioni gia esistenti.
Esempio:
un cliente convinto che un fornitore sia “troppo caro” interpretera ogni informazione in quella direzione.
Conseguenza:
e ignorera elementi di valore;
e enfatizzera dati coerenti con la propria convinzione iniziale.
Implicazione strategica
Contrastare frontalmente il bias spesso peggiora la situazione.
Molto piu efficace é:



e fare domande;
e portare esempi;
e guidare gradualmente la reinterpretazione.

2. Effetto ancoraggio
La prima informazione ricevuta crea un punto di riferimento mentale.
Puo essere:

® un prezzo;

e una tempistica;

e una condizione;

e un benchmark.
Da quel momento tutto il resto verra valutato rispetto a quell’ancora iniziale.
Esempio operativo
Se la prima cifra discussa ¢ molto bassa:

e lintera trattativa tendera a ruotare attorno a quella percezione.
Per questo:
chi definisce il primo frame spesso influenza I'intera negoziazione.

3. Avversione alla perdita
Le persone soffrono una perdita molto piu di quanto apprezzino un guadagno equivalente.
Questo significa che:
e la paura di perdere pesa piu del desiderio di ottenere.
Nelle trattative:
o il rischio percepito blocca decisioni;
¢ la paura genera immobilismo;
o la sicurezza accelera gli accordi.

4. Bias dello status quo
Molte persone preferiscono mantenere una situazione imperfetta piuttosto che affrontare I'incertezza del
cambiamento.
Questo spiega perché:
o offerte valide vengono rifiutate;
e decisioni vengono rimandate;
e trattative si bloccano senza motivazioni apparenti.
11 problema non ¢ l'offerta.
11 problema e¢: il costo psicologico del cambiamento.

5. Bias dell’autorita
Le persone attribuiscono maggiore credibilita a chi percepiscono come autorevole.
I’autorevolezza nasce da:
e competenza;
e  sicurezza;
e  chiarezza;
e reputazione;
e linguaggio;
e  struttura.
Per questo motivo:

il modo in cui si comunica é parte integrante del potere negoziale.

Emozioni e razionalita nella trattativa

Una delle illusioni piu diffuse nel mondo professionale ¢ che: “nelle aziende decidono i numeri.”
I numeri sono importanti.

Ma le decisioni vengono prese da persone.



E le persone:
e provano emozioni;
e  temono conseguenze;
e  cercano sicurezza;
e vogliono sentirsi riconosciute;
e desiderano evitare errori.
Anche nelle trattative piu tecniche la componente emotiva ¢ sempre presente.

Le emozioni principali nella negoziazione
Paura
E una delle emozioni piti potenti.
Puo manifestarsi come:

e paura di sbagliare;

e paura del rischio;

e paura di perdere controllo;

e paura di esporsi;

e paura di prendere una decisione impopolare.
Molte obiezioni nascono da qui.

Ansia
I’ansia aumenta:
o rigidita;

e difensivita;

e bisogno di controllo.

Un cliente sotto pressione tendera a:

e rimandare;

e chiedere ulteriori conferme;

o irrigidirsi sulle condizioni.

Ego e riconoscimento
Molti intetlocutoti desiderano:

e sentirsi competent;

e mantenere status;

e preservare immagine e autorevolezza.
Cortreggere pubblicamente qualcuno o metterlo in difficolta puo compromettere la trattativa anche in presenza di
ottime condizioni economiche.

Entusiasmo
Anche le emozioni positive influenzano le decisioni.
Quando una persona:

e sisente compresa;

e percepisce fiducia;

e vede opportunita;

e immagina benefici concreti;
diventa piu disponibile al cambiamento.

La gestione emotiva del negoziatore
1l vero professionista non controlla solo le emozioni della controparte.
Controlla prima di tutto le proprie.
Perché:
e tensione;
e frustrazione;
o fretta;
e bisogno di chiudere;
e paura di perdere;
vengono percepiti immediatamente.
Ed ¢ proprio nei momenti di pressione che emerge il livello reale del negoziatore.



Profilazione della controparte
Ogni persona affronta la negoziazione con caratteristiche differenti.
Comprendere chi abbiamo davanti permette di:

e adattare linguaggio;

e modificare ritmo;

e  scegliere argomentazioni efficaci;

e ridurre conflitti;

e aumentare fiducia.

I principali profili negoziali
1. Profilo analitico
Caratteristiche:

e orientato ai dati;

e prudente;

e razionale;

e metodico.

Ha bisogno di:
e numeti;
o dettagli;

e sicurezza;
e tempo per valutare.
Errori da evitare
e pressione eccessiva;
o vaghezza;
e entusiasmo senza contenuto.

2. Profilo dominante

Caratteristiche:
e veloce;
e diretto;

e orientato al controllo;

e focalizzato sul risultato.
Apprezza:

e sintesi;

e decisione;

e  concretezza.
Errori da evitare

e  cccessive spiegazioni;

e indecisione;

e perdita di tempo.

3. Profilo relazionale
Caratteristiche:
e orientato alla fiducia;
® empatico;
e collaborativo.
Ha bisogno di:
e relazione;
e ascolto;
e connessione.
Errori da evitare
e freddezza;
e approccio troppo tecnico;
e  aggressivita.

4. Profilo prudente-difensivo



Caratteristiche:

e clevato bisogno di sicurezza;

e paura dell’errore;

e forte attenzione al rischio.
Necessita di:

e  rassicurazione;

o gradualita;

e prove concrete.

Adattamento strategico
Un grande negoziatore non utilizza sempre lo stesso stile.

Adatta:
e comunicazione;
e ritmo;

e linguaggio;

(] struttura;

o livello di pressione;
in funzione della contropatte.
Perché:

Ia flessibilita strategica aumenta enormemente efficacia negoziale.

Lettura dei segnali deboli
Le informazioni pit importanti raramente vengono espresse in modo diretto.
Molto spesso emergono attraverso:
e  esitazioni;
o silenzi,
e cambi di tono;
e  micro-reazioni;
e incoerenze;
e  dettagli apparentemente marginali.
Questi sono i segnali deboli.

Esempi di segnali deboli
Cambio improvviso di linguaggio
Se un interlocutore passa da: “Go decido”
a: “dobbiamo valutare”
potrebbe emergere:
e un decisore nascosto;
® una pressione interna;
e un cambio di equilibrio.
Eccesso di rigidita
Quando una persona si irrigidisce su un dettaglio marginale, spesso il problema reale ¢ altrove.

Silenzi anomali
1l silenzio puo indicare:

e dubbio;

e disaccordo;

e elaborazione;

e pressione emotiva.
Molti negoziatori inesperti riempiono immediatamente il silenzio.
Errore grave.
Spesso ¢ proprio nel silenzio che emergono informazioni decisive.
Micro-espressioni emotive



Anche piccoli segnali possono comunicare:
e fastidio;
e tensione;
e  entusiasmo;
e  resistenza.
Allenarsi all’osservazione aumenta enormemente la qualita interpretativa.
Errori interpretativi piti comuni
Uno dei maggiori rischi nella negoziazione ¢ interpretare male 1 segnali ricevuti.

Gli errori piu frequenti
1. Proiettare sé stessi sulla controparte
Molti pensano:
“Io al suo posto deciderei cosi.”
Errore.
Le persone:
e hanno valoti diversi;
e paure diverse;
e pressioni diverse;
e priorita diverse.

2. Interpretare troppo velocemente
Saltare alle conclusioni genera:

e letture errate;

e tensioni inutili;

e strategie inefficaci.

3. Confondere cortesia con consenso
Una persona puo essere:
e educata;
e disponibile;
e sorridente;
senza avere alcuna intenzione reale di procedere.

4. Sopravvalutare le parole
Nelle trattative conta molto:
e  cio che viene evitato;
e cio che non viene detto;
e il modo in cui viene detto.

5. Ignorare il contesto emotivo
Una risposta aggressiva non nasce sempre da ostilita.
Puo nascere da:

e pressione;

e  stress;

e paura;

e tensione interna.

Takeaway del Capitolo 2
La negoziazione strategica non riguarda soltanto condizioni economiche o tecniche persuasive.
Riguarda soprattutto:

e comprensione psicologica;

e interpretazione delle percezioni;

e lettura emotiva;

e gestione dei bias;

e capacita di osservazione.



Perché:

nelle trattative complesse le persone non decidono solo con Ia logica.
Decidono con il proprio sistema di paure, percezioni, emozioni e bisogni invisibili.

E il vero vantaggio competitivo appartiene a chi riesce a leggere tutto questo prima degli altri.

-




CAPITOLO 3: Errori strutturali nelle trattative

Introduzione al capitolo
Molte trattative non falliscono per mancanza di competenze tecniche.
Falliscono per errori strutturali.
Errori che si ripetono sistematicamente:
e approcci improvvisati;
e lettura superficiale del contesto;
e gestione emotiva inefficace;
e comunicazione poco strategica;
e assenza di preparazione;
e cccessiva focalizzazione sul prezzo.
11 problema ¢ che questi errori raramente vengono percepiti immediatamente.
Spesso la trattativa sembra procedere normalmente:
e cisono incontri;
e vengono scambiate informazioni;
e sidiscute;
e sinegozia.
Poi improvvisamente:
e il cliente sparisce;
e la decisione viene rimandata;
e emerge un competitor;
e il margine si riduce drasticamente;
e larelazione si deteriora.
Nella maggior parte dei casi, pero, il fallimento non nasce nell’'ultimo momento.
Nasce molto prima.
Nasce:
e nellimpostazione iniziale;
e nella preparazione;
e nella lettura errata delle dinamiche;
¢ nelle percezioni generate;
e nelle scelte comunicative.
Questo capitolo ha un obiettivo preciso:

identificare gli errori strutturali piu frequenti che compromettono le trattative e comprendere come evitarli.
Perché:

nelle negoziazioni complesse gli errori invisibili
sono spesso piu pericolosi degli errori evidenti.

Approccio reattivo vs strategico
Uno dei principali elementi che distingue un negoziatore inesperto da un professionista evoluto riguarda il modo
in cul affronta la trattativa.
Esistono infatti due approcci profondamente differenti:
e approccio reattivo;
e approccio strategico.

L’approccio reattivo
Il negoziatore reattivo:
e risponde invece di guidare;
e improvvisa;
e rincorre obiezioni;
e subisce il ritmo della controparte;



e si concentra sul breve termine;
e prende decisioni sotto pressione.
In pratica: reagisce agli eventi invece di costruire il processo.

Segnali tipici di approccio reattivo:
Parlare troppo presto di soluzione
Molti iniziano a proporre immediatamente:

e prodotto;

e  servizio;

®  prezzo;

e condizioni.
Senza aver compreso davvero:

e il contesto;

e e leve decisionali;

e le paure;

e gli stakeholder.
Concedere troppo velocemente
Quando emerge tensione:

e siabbassa il prezzo;

e siallungano le condizioni;

e sifanno concessioni premature.
Questo genera:

o perdita di marginalita;

e perdita di autorevolezza;

e percezione di debolezza.
Gestire la trattativa emotivamente
La pressione porta molti a:

e accelerare;

e riempire i silenzi;

e giustificarsi;

e difendersi;

e perdere lucidita.
L’approccio strategico
11 negoziatore strategico lavora in modo completamente diverso.
Non entra nella trattativa per “convincere”.
Entra per:

e comprendere;

o leggere il sistema;

o identificare gli equilibri;

e  costruire vantaggio relazionale e decisionale.

Caratteristiche dell’approccio strategico
Preparazione strutturata
Ogni fase viene analizzata:
e contesto;
e persone;
e alternative;
e  obiettivi;
e  rischi;
e vincoli.
Controllo del processo
11 focus non ¢: “Come rispondo?”
Ma: “Come guido la trattativa?”
Visione di lungo periodo
11 professionista strategico protegge:
e relazione;



e reputazione;
®  posizionamento;
*  margini;
e sostenibilita futura.
Differenza fondamentale
1l negoziatore reattivo cerca di: chiudere la trattativa.
11 negoziatore strategico cerca di: costruire le condizioni affinché la trattativa si chiuda correttamente.
Ed ¢ una differenza enorme.
L’illusione del prezzo come leva principale
Uno degli errori piu diffusi nelle trattative consiste nel credere che il prezzo sia la leva centrale della decisione.
E una convinzione profondamente radicata:
e nei commerciali;
e negli imprenditori;
e nei clienti stessi.
Ma nella maggior parte delle trattative complesse:
il prezzo ¢ raramente il vero problema.
Perché il prezzo domina cosi tanto?
Perché il prezzo:
e ¢ concreto;
e ¢ misurabile;
e ¢ immediatamente discutibile;
_* rappresenta la parte pit semplice della conversazione.
E molto piu facile parlare di:
e sconti;
e  numeti;
e condizioni economiche;
che affrontare:
e fiducia;
e rischio;
e percezione;
e  sicurezza;
e reputazione;
e timori decisionali.

Il grande errore
Quando una trattativa entra in difficolta, molti reagiscono abbassando il prezzo.
Questo comportamento genera tre effetti pericolosi:

o riduce il valore percepito;

e abitua la controparte alla concessione;

e indebolisce il posizionamento.

La vera domanda da porsi
Quando il cliente dice: “Costa troppo”
il professionista strategico non pensa immediatamente: “Devo abbassare il prezzo.”
Si chiede invece:
e il valore ¢ stato compreso?
e il rischio percepito ¢ troppo alto?
e manca fiducia?
o il cliente sta negoziando per principio?
e cisono pressioni interne?
e esiste un confronto con competitor?

Il prezzo come sintomo
Molto spesso il prezzo ¢:
e una copertura;
e una leva tattica;



e un’espressione di insicurezza;
e un indicatore di valore percepito insufficiente.
Per questo:

chi negozia solo sul prezzo perde quasi sempre la parte piu importante della trattativa.

Mancanza di preparazione
Molti professionisti affrontano trattative importanti con una preparazione sorprendentemente superficiale.
Spesso:

e conoscono il proprio prodotto;

e conoscono il listino;

e conoscono le condizioni commerciali.
Ma non conoscono:

e il sistema decisionale;

o gli interessi reali;

e le dinamiche politiche;

e le paure della controparte;

o gli stakeholder coinvolti;

e e alternative presenti.
Preparazione non significa studiare il prodotto
La preparazione strategica riguarda soprattutto:

e contesto;

e persone;

e relazioni;

e dinamiche;

e  scenati.

Le aree fondamentali di preparazione
1. Obiettivi reali
Cosa vogliamo ottenere realmente?
e solo chiusura?
e  marginalita?
e relazione?
e  posizionamento?
e continuita?
2. Analisi della controparte
e  Chi decide davvero?
e Chi influenza?
o Quali interessi esistono?
e Quali paure?
e Quali vincoli?
3. Alternative disponibili
Qual ¢ la nostra forza negoziale reale?
e abbiamo alternative?
e siamo dipendenti da questa trattativa?
e quanto margine abbiamo?
4. Scenari critici
Cosa accade se:
e cmerge un competitor?
e la trattativa rallenta?
e il cliente chiede forti concessioni?
e cambia intetlocutore?



Il costo della non preparazione
La mancanza di preparazione genera:
e improvvisazione;
e perdita di controllo;
e concessioni inutili;
e tensioni,
e debolezza percepita.
Perché:

nelle trattative complesse vince spesso chi si é preparato meglio, non chi parla meglio.

Comunicazione inefficace
Molte trattative si deteriorano non per problemi tecnici, ma per errori comunicativi.
La comunicazione inefficace genera:

e incomprensioni;

e perdita di fiducia;

e irrigidimento;

e percezione negativa,

o conflitti inutili.

Errori comunicativi piu frequenti
Parlare troppo
Molti negoziatori sentono il bisogno continuo di:
e  spiegare;
e riempire i silenzi;
e giustificare;
e argomentare.
Ma:

chi parla troppo raccoglie poche informazioni.

Non ascoltare davvero
Molti ascoltano soltanto per preparare la risposta.
Il vero ascolto strategico serve invece a:

e identificare leve;

e leggere emozioni;

e individuare incoerenze;

e comprendere priorita reali.
Comunicazione difensiva
Quando emerge un’obiezione, molti reagiscono:

e giustificandosi;

e difendendosi;

e controbattendo immediatamente.
Questo aumenta tensione e resistenza.
Mancanza di chiarezza
Messaggi:

e troppo complessi;

e troppo tecnici;

e troppo vaghi;
aumentano:

e incertezza;

e rischio percepito;



e sfiducia.
Comunicazione strategica
La comunicazione efficace nella negoziazione deve:
e creare chiarezza;
e ridurre rischio;
e generare fiducia;
e facilitare decisione;
e mantenere equilibrio relazionale.
Per questo:
comunicare bene non significa parlare bene.
Significa far comprendere, rassicurare e guidare.

Analisi di casi reali fallimentari
Comprendere gli errori teoricamente ¢ utile.
Analizzarli in casi concreti ¢ fondamentale.

Caso 1 — Trattativa persa sul prezzo
Scenario
Un’azienda presenta una soluzione di alto livello.
11 cliente risponde:
“Il competitor costa meno.”
Il commerciale reagisce immediatamente concedendo uno sconto importante.
Risultato
La trattativa si chiude, ma:
e con margine minimo;
e con percezione di debolezza;
e con richiesta continua di ulteriori concessioni.
Errore strutturale
1l problema non era il prezzo.
11 problema era:
e insufficiente costruzione di valore;
e mancanza di differenziazione percepita;
e assenza di gestione del rischio.

Caso 2 — Cliente sparito improvvisamente
Scenario
Dopo settimane di incontri positivi:

o il cliente smette di rispondere;

e la trattativa si blocca.
Errore strutturale
1l negoziatore aveva costruito relazione con l'intetlocutore operativo, ma non aveva identificato il vero decisore
interno.
Lezione
Mai confondere:

e intetlocutore

con
e decisore.

Caso 3 — Pressione eccessiva in chiusura
Scenario
11 venditore accelera continuamente:

o call

e richieste;

e  solleciti;

e urgenze.



Effetto
11 cliente percepisce:
e pressione;
e bisogno di chiudere;
e perdita di equilibrio.
Risultato
La fiducia diminuisce.
La trattativa rallenta ulteriormente.

Caso 4 — Preparazione insufficiente
Scenario
Una trattativa complessa entra in riunione senza:
e mappatura stakeholder;
e analisi interessi;
e  strategia concessioni.
Risultato
La controparte guida completamente il confronto.
Lezione
L’improvvisazione raramente viene percepita da chi la mette in atto.
Ma viene quasi sempre percepita dalla controparte.

Takeaway del Capitolo 3
Le trattative raramente falliscono per un singolo errore evidente.
Molto piu spesso:
falliscono per accumulo di errori strutturali.
Tra i piu pericolost:

e approccio reattivo;

e  cccessiva focalizzazione sul prezzo;

e mancanza di preparazione;

e comunicazione inefficace;

e lettura superficiale del sistema decisionale.
Per questo:

Ia negoziazione strategica non consiste nel reagire bene ai problemi.
Consiste nel costruire condizioni che riducano la probabilita
che quei problemi emergano.

Ed ¢ proprio da qui che iniziera il metodo ACCORDO.



PARTE II

IL METODO ACCORDO




CAPITOLO 4: Architettura del Metodo ACCORDO

Introduzione al capitolo
Ogni trattativa complessa presenta una caratteristica comune:
la quantita di variabili in gioco supera quasi sempre la capacita di gestione improvvisata.
Quando:
e aumentano gli stakeholder;
e crescono le pressioni;
e il rischio percepito diventa elevato;
e gli interessi divergono;
e le dinamiche diventano politiche o relazionali;
I'approccio intuitivo non basta piu.
Ed ¢ proprio in questo punto che nasce la necessita di un metodo.
Non un insieme di tecniche isolate.
Ma una struttura capace di:
o leggere il sistema;
e organizzare il pensiero;
e guidare il processo;
e aumentare consapevolezza e controllo;
e ridurre improvvisazione ed errori.
1l metodo ACCORDO nasce per questo.
Per trasformare la negoziazione: da attivita reattiva a processo strategico strutturato.

Origine del modello
Il metodo ACCORDO non nasce in teotia.
Nasce sul campo.
Nasce dall’osservazione ripetuta di:
e trattative riuscite;
e trattative fallite;
e dinamiche commerciali;
e negoziazioni aziendali;
e conflitti relazionali;
e processi decisionali complessi.
Nel tempo ¢ emerso un dato molto chiaro: le trattative di successo non dipendono quasi mai da singole
tecniche brillanti.
Dipendono invece da:
®  preparazione;
e lettura del contesto;
e gestione delle percezioni;
e  equilibrio emotivo;
e struttura decisionale;
e capacita di adattamento.
In altre parole: il risultato della negoziazione dipende piti dal sistema che dalla singola azione.
Da questa consapevolezza ¢ stata sviluppata una metodologia strutturata capace di:
e organizzare la trattativa;
e identificare le variabili critiche;
e ridurre errori ricorrenti;

e aumentare lucidita strategica.
Nasce cosi ACCORDO.

Il significato di ACCORDO

ACCORDO non ¢ soltanto un nome.

E un acronimo operativo che rappresenta le sette fasi fondamentali della negoziazione strategica:
A — Analisi

Comprendere:



e obiettivi;

e  contesto;

e stakeholder;

e interessi;

e  rischi;

e rapporti di forza.

C — Contesto
Interpretare:
e  scenatio;
e dinamiche organizzative;
e timing;
e pressioni;
e cultura relazionale.

C — Comunicazione

Gestire:
e linguaggio;
e ascolto;

®  percezioni;
e domande;
e struttura del messaggio.

O — Obiezioni
Comprendere e trasformare:
e  resistenze;
o dubbij;
e  paure;
e richieste;
o conflitti latenti.

R — Risoluzione
Costruite:
e  soluzioni sostenibili;
e  cquilibrio;
e valore reciproco;
e convergenza decisionale.

D — Decisione
Guidare:
e scelta;
e  consenso;
e riduzione del rischio;
e chiusura strategica.

O — Ottimizzazione
Consolidare:

e relazione;

e continuita;

e apprendimento;

e miglioramento futuro.

Un modello dinamico, non rigido
Uno degli errori pit comuni nei modelli negoziali tradizionali ¢ 'eccessiva rigidita.
Molti schemi:

e funzionano solo in contesti ideali;



e presuppongono linearita;
e ignorano la complessita relazionale reale.
Il metodo ACCORDO ¢ stato progettato diversamente. Non ¢:
e uno script;
e una formula meccanica;
e una sequenza rigida di tecniche.
E un sistema dinamico. Serve a:
e aumentare lucidita;
e organizzare il processo;

e facilitare lettura e adattamento.
Perché:

nelle trattative complesse non esistono copioni perfetti.
Esistono invece strutture che permettono di governare meglio incertezza.

Logica sequenziale e sistemica

1l metodo ACCORDO segue una logica:
e sequenziale;
e relazionale;
e  sistemica.

Questi tre elementi sono fondamentali.

1. Logica sequenziale
Ogni fase influenza la successiva.
Una cattiva analisi iniziale compromette:
e comunicazione;
e gestione obiezioni;
e  capacita decisionale.
Una comunicazione inefficace genera:
e sfiducia;
o rigidita;
e conflitto.
Per questo motivo:
la qualita del risultato finale dipende dalla qualita delle fasi precedenti.

2. Logica relazionale
La negoziazione non ¢ solo tecnica.
E relazione.
Ogni fase del metodo tiene conto di:
e  percezioni;
e fiducia;
e  cquilibrio;
e gestione emotiva;
e dinamiche umane.

3. Logica sistemica
Le trattative complesse non sono lineari.
Ogni elemento influenza gli altri:

® contesto;

e persone;

e interessi;

e tempi;

e comunicazione;

e pressioni interne;



e percezione del rischio.
1l metodo ACCORDO permette di leggere la trattativa come:
un sistema interconnesso.
Ed ¢ proprio questa visione sistemica che differenzia il professionista strategico dal negoziatore improvvisato.

Le 7 fasi: Visione d’insieme
Prima di approfondire ogni fase nei capitoli successivi, ¢ importante comprenderne la logica generale.

FASE 1 — ANALISI
Obiettivo: capire il sistema prima di agire.
Domande chiave:

e  Chi decide davvero?

e Quali interessi esistono?

e Quali rischi percepisce la controparte?
Quali alternative abbiamo?

e Dove si trova il vero potere?
Rischio se ignorata: improvvisazione.

FASE 2 — CONTESTO
Obiettivo: leggere 'ambiente negoziale.
Elementi da osservare:
e dinamiche aziendali;
e cultura;
e timing;
e pressioni interne;
e relazioni tra stakeholder.
Rischio se ignorata: proporre soluzioni corrette nel momento sbagliato.

FASE 3 — COMUNICAZIONE
Obiettivo: guidare percezione e comprensione.
Elementi centrali:
e ascolto;
e domande;
e chiarezza;
e autorevolezza;
e gestione del silenzio.
Rischio se ignorata: perdita di fiducia e controllo.

FASE 4 — OBIEZIONI

Obiettivo: trasformare resistenze in informazioni strategiche.

Principio fondamentale: le obiezioni raramente riguardano solo il contenuto dichiarato.
Rischio se ignorata: conflitto o stallo negoziale.

FASE 5 — RISOLUZIONE
Obiettivo: costruire convergenza sostenibile.
Focus:
e creazione valore;
e  cquilibrio;
e  sostenibilita;
e protezione relazione.
Rischio se ignorata: accordi fragili o conflittuali.

FASE 6 — DECISIONE
Obiettivo: facilitare scelta e consenso.
Focus:

e riduzione rischio;



e  chiarezza;
o semplificazione decisionale;
e gestione ultime resistenze.
Rischio se ignorata: rinvio continuo o perdita della trattativa.

FASE 7 — OTTIMIZZAZIONE
Obiettivo: trasformare la trattativa in apprendimento e continuita.
Focus:
e consolidamento relazione;
e analisi performance;
¢ miglioramento continuo;
e sviluppo futuro.
Rischio se ignorata: perdita di valore nel lungo periodo.

Quando applicarlo (e quando no)
Uno dei punti di forza del metodo ACCORDO ¢ la sua versatilita.
Puo essere applicato in:

e trattative commerciali;

e negoziazioni aziendali;

e gestione clienti;

e leadership;

e conflitti interni;

e partnership;

e contesti consulenziali;

e sviluppo business.

Situazioni ideali di applicazione
1l metodo ACCORDO esprime il massimo valore quando:
e la trattativa ¢ complessa;
o ¢li stakeholder sono molteplici;
e il rischio percepito ¢ elevato;
e la relazione conta;
e esistono interessi divergenti;
e la decisione richiede consenso;
e lapressione ¢ alta.

Quando NON serve applicarlo integralmente
Non tutte le negoziazioni richiedono un framework completo.
In trattative:
e semplici;
e rapide;
e standardizzate;
e 2 basso impatto;
puo essere sufficiente utilizzare solo alcune logiche del metodo.
L’obiettivo non ¢ complicare il processo.
L’obiettivo ¢: aumentare efficacia proporzionalmente alla complessita della situazione.

Errore da evitare
Molti professionisti cercano:
e tecniche rapide;
e formule universali;
e  scorciatoie.
Ma: le trattative complesse non si risolvono con tecniche isolate. Richiedono:
e metodo;
e lettura sistemica;
e adattamento;



o disciplina strategica.
Ed ¢ esattamente cio che il metodo ACCORDO ¢ stato progettato per offrire.

Takeaway del Capitolo 4

Il metodo ACCORDO nasce dalla necessita di affrontare le trattative complesse in modo:
(] strutturato;
e  strategico;
o replicabile.

* un copione;

e una tecnica;

e una formula rigida.
E un sistema dinamico basato su sette fasi integrate:

e Analisi;

e Contesto;

e Comunicazione;

e Obiezioni;

e Risoluzione;

e Decisione;

e  Ottimizzazione.
Perché:

nelle negoziazioni complesse il vero vantaggio competitivo
non appartiene a chi improvvisa meglio.
Appartiene a chi comprende e governa meglio il sistema.

B
03 i %
TNERSHIP Revene LU




CAPITOLO 5: A— ANALISI

Introduzione al capitolo
La maggior parte delle trattative viene affrontata troppo tardi.
Non temporalmente.
Strategicamente.
Molti iniziano a negoziare nel momento in cui:
e incontrano il cliente;
e ricevono un’obiezione;
e discutono il prezzo;
e entrano nella riunione decisiva.
In realta: la negoziazione inizia molto prima.
Inizia nella fase di analisi.
E qui che si costruisce il vero vantaggio competitivo.
Perché:
e chi raccoglie pit informazioni prende decisioni miglior;
e chi comprende il sistema riduce I'improvvisazione;
o chilegge correttamente gli equilibri aumenta il proprio potere negoziale.
La fase di Analisi rappresenta quindi la base dell'intero metodo ACCORDO.
Se questa fase ¢ debole:
e la comunicazione diventa reattiva;
¢ le obiezioni sembrano imprevedibili;
e le concessioni aumentano;
e la trattativa sfugge di mano.
Per questo motivo: i grandi negoziatori dedicano spesso piu tempo alla preparazione che alla trattativa
stessa.

Raccolta informazioni strategiche

Molti professionisti raccolgono informazioni.
Pochi raccolgono informazioni strategiche.
La differenza ¢ enorme.

Informazione vs informazione strategica
Sapere:

e cosa vende un’azienda;

e quanti dipendenti ha;

e quale prodotto utilizza;
puo essere utile. Ma raramente ¢ sufficiente.
L’informazione strategica ¢ quella che modifica:

e il comportamento negoziale;

o lalettura del potere;

o la gestione delle leve;

e la struttura della trattativa.

Le cinque aree chiave di raccolta strategica
1. Informazioni sul business
Occorre comprendere:

e modello di business;

e posizionamento;

(] mercato;

* competitivita;

e  criticita operative;

e obiettivi di crescita.
Domande strategiche

e Dove sta andando I'azienda?



e Quali pressioni sta vivendo?
e Quali rischi vuole ridurre?
e Quali risultati considera prioritari?

2. Informazioni decisionali
Una delle aree piu sottovalutate.
Bisogna capire:
e chi decide davvero;
e chi influenza;
e  chi blocca;
e chisupporta;
e chi rischia personalmente.
Attenzione: nelle trattative complesse il decisore formale non coincide sempre con il decisore reale.

3. Informazioni relazionali
Occorre comprendere:
e relazioni interne;
e dinamiche politiche;
e cquilibri di potere;
e tensioni,
o alleanze.
Perché ¢ fondamentale?
Perché: molte trattative si decidono fuori dalla stanza della negoziazione.

4. Informazioni emotive
Le persone decidono anche sulla base di:
* paure;
e  aspirazioni;
e bisogno di sicurezza;
e desiderio di riconoscimento.
Comprendere questi elementi permette di:
e migliorare comunicazione;
e ridurre resistenze;
e costruire fiducia.

5. Informazioni competitive
Bisogna conoscere:

e alternative presenti;

e  competitor;

e  benchmark;

o differenze percepite;

e rischi comparativi.
Errore tipico
Molti raccolgono informazioni solo pet: “preparare la presentazgione.”
11 professionista strategico raccoglie informazioni per: comprendere il sistema decisionale.
Ed ¢ completamente diverso.

Definizione degli obiettivi
Uno degli errori piu frequenti consiste nell’entrare in trattativa con obiettivi vaghi.
Esempi:
e  “chiudere il contratto”;
e  “fare I’accordo’;
e “vendere”.
Questi non sono obiettivi strategici.
Sono risultati generici.



Un obiettivo efficace deve essere:
e chiaro;
e misurabile;
e realistico;
e  prioritizzato;
e negozialmente sostenibile.

Le tre categorie di obiettivi
1. Obiettivo minimo
11 limite sotto il quale la trattativa perde convenienza.
Include:
e margine minimo;
e condizioni accettabili;
e vincoli non negoziabili.
2. Obiettivo realistico
11 risultato concretamente raggiungibile nelle condizioni attuali.
Deve tenere conto di:
e contesto;
®  potere;
e scenario competitivo;
e relazioni.
3. Obiettivo ideale
11 miglior risultato possibile.
Serve per:
e orientare strategia;
e  evitare concessioni premature;
e mantenere visione alta.

Obiettivi espliciti e impliciti
Ogni trattativa contiene:
e  obiettivi dichiarati;
e  obiettivi nascosti.
Obiettivi dichiarati
e  contratto;
® prezzo;
e tempi;
e condizioni.
Obiettivi impliciti
o rafforzare posizione;
e aprire future opportunita;
e migliorare reputazione;
e entrare in un mercato;
e consolidare relazione.

Errore molto frequente
Molti si concentrano solo sull’obiettivo economico immediato.
11 professionista strategico valuta invece:
e impatto futuro;
e continuita;
®  posizionamento;
e sviluppo relazionale.
Perché: alcune trattative generano valore molto oltre il contratto iniziale.

Mappatura degli stakeholder
Nelle trattative semplici esiste spesso un unico interlocutore.
Nelle trattative complesse no.



Esistono:
e decisori;
e influenzatori,
e sponsof;
e oppositori;
e tecnici;
e figure politiche interne.
E ignorare anche solo uno stakeholder critico pud compromettere l'intera trattativa.

Chi sono gli stakeholder?
Sono tutti i soggetti che:

e influenzano;

e subiscono;

e approvano;

e ostacolano;

e  partecipano;
al processo decisionale.

Le categorie principali
1. Decisore finale
Ha il potere formale o sostanziale di approvare.
2. Influenzatore
Non decide direttamente, ma orienta il decisore.
Spesso:
e responsabili tecnici;
e consulenti;
e manager intermedi.
3. Sponsor interno
Crede nella proposta e la sostiene internamente.
Figura estremamente preziosa.
4. Oppositore
Percepisce rischi, minacce o perdita di controllo.
Puo:
e rallentare;
e sabotare;
e bloccare;
e generare resistenza.
5. Utilizzatore finale
Chi utilizzera realmente la soluzione.
Spesso possiede informazioni operative decisive.

Domande fondamentali nella mappatura
e  Chi decide davvero?
e Chi puo bloccare?
o  Chi rischia personalmente?
e  Chi trae vantaggio?
e  Chi perde potere?
e  Chiinfluenza informalmente?

Errore critico

Molti costruiscono relazione solo con:

la persona che hanno davanti.

Ma: la trattativa reale avviene spesso anche nelle conversazioni a cui non partecipiamo.

Valutazione del potere negoziale
11 potere negoziale ¢ uno degli elementi piu fraintesi nelle trattative.



Molti credono che dipenda esclusivamente da:
e denaro;
e ruolo;
e dimensione aziendale.

In realta il potere ¢ multidimensionale.

Le principali fonti di potere

1. Potere delle alternative

Chi possiede piu opzioni negozia meglio.

Questo principio ¢ fondamentale.

Domanda chiave: Cosa accade se questa trattativa non si chiude?

2. Potere informativo
Chi comprende meglio:
e  scenario;
e interessi;
e  rischi;
e contesto;
possiede vantaggio strategico.

3. Potere temporale
Chi ha piu urgenza generalmente ha meno potere.
La fretta indebolisce.

4. Potere relazionale
La fiducia costruita nel tempo aumenta enormemente la forza negoziale.

5. Potere reputazionale
Autorevolezza e credibilita influenzano:
e percezione;
e sicurezza;
e disponibilita della controparte.

Potere reale vs percepito
Una persona puo avere:

® poco potere reale;

ma

e alta percezione di autorevolezza.
Oppure il contrario.
Nella negoziazione strategica:
percezione e realta si influenzano continuamente.

Errore pericoloso
Mostrare eccessivo bisogno di chiudere.
Quando la controparte percepisce:
e dipendenza;
* urgenza;
e tensione;
il potere negoziale si riduce immediatamente.

Strumenti operativi: Checklist di Analisi ACCORDO
CHECKLIST 1— ANALISI DEL CONTESTO
Business

0 Qual ¢ il contesto dell’azienda?
O Quali pressioni sta vivendo?
0 Quali obiettivi ha?



Scenario competitivo

O Chi sono i competitor?

0 Quali alternative ha la controparte?
0 Qual ¢ il nostro differenziale?

CHECKLIST 2 — ANALISI DECISIONALE
[J Chi decide davvero?

[d Chi influenza?

0 Chi potrebbe oppotsi?

0] Quali dinamiche interne esistono?

CHECKLIST 3 — ANALISI DEL RISCHIO
O Quali rischi percepisce il cliente?

O Quali paure emergono?

O Cosa potrebbe bloccate la decisione?

CHECKLIST 4 — ANALISI DEL POTERE
0 Chi ha piu urgenzar

O Quali alternative abbiamo?

O Quali alternative ha la controparte?

O Quanto siamo dipendenti da questa trattativa?

CHECKLIST 5 — ANALISI STRATEGICA PERSONALE
O Sto entrando preparato o reattivo?

O Sto proteggendo margini e posizionamento?

0 Ho chiari i miei limiti negoziali?

0 Sto leggendo il sistema o solo la conversazione?

Takeaway del Capitolo 5

La fase di Analisi rappresenta il fondamento dell'intero metodo ACCORDO.
Perché:

Ia qualita della negoziazione dipende dalla qualita della comprensione iniziale.

11 professionista strategico:
e raccoglie informazioni rilevanti;
e definisce obiettivi precisi;
e mappa gli stakeholder;
e valuta il potere reale;
e prepara scenari e alternative.

Perché nelle trattative complesse:

Improvvisare significa quasi sempre negoziare in posizione di debolezza.




CAPITOLO 6: C— CONTESTO

Introduzione al capitolo
Uno degli errori piu frequenti nelle trattative consiste nel concentrarsi esclusivamente su:
e  proposta;
*  prezzo;
e condizioni;
e tecniche comunicative.
Trascurando completamente il contesto. Eppure:
la stessa identica proposta puo avere esiti completamente diversi a seconda del contesto in cui viene
presentata.
Una trattativa non avviene mai nel vuoto.
Avviene sempre all'interno di:
e dinamiche organizzative;
e pressioni interne;
e tempistiche;
e  cquilibri politici;
e situazioni economiche;
e stati emotivi;
e  priorita variabili.
Molti fallimenti negoziali non dipendono da:
e scarsa qualita dell’offerta;
® incapacita tecnica;
o debolezza argomentativa.
Dipendono semplicemente da: una lettura errata del contesto.
11 professionista strategico comprende che:
e il contenuto conta;
e ma il momento conta altrettanto;
e cl'ambiente puo cambiare completamente il significato della trattativa.
Per questo motivo la fase “Contesto” del metodo ACCORDO rappresenta una delle piu sofisticate e sottovalutate
dell’intero processo.

Interpretazione dello scenario

Interpretare lo scenario significa comprendere:
e  cosa sta realmente accadendo attorno alla trattativa;
e quali forze stanno influenzando il sistema;
e quali priorita dominano il momento decisionale.

Il grande errore: vedere solo la superficie
Molti osservano soltanto:
e richieste;
e obiezioni;
e numeti;
e scadenze.
Ma la negoziazione strategica richiede di leggere:
e cio che genera quelle richieste;
e cio che produce quelle resistenze;
e cio che alimenta quelle urgenze.

Perché:

ogni trattativa é il risultato di un sistema di pressioni visibili e invisibili.




Le dimensioni dello scenario
1. Scenario economico
Occorre comprendere:
e situazione finanziaria;
e fase di crescita o crisi;
e pressione sui costi;
e investimenti in corso;
e obiettivi di budget.
Domande strategiche
e L’azienda sta espandendo o contenendo?
e Stainvestendo o proteggendo liquiditar?
e Qual ¢ il livello di rischio che puo sostenere?

2. Scenario competitivo
Le dinamiche di mercato influenzano enormemente le decisioni.
Bisogna capire:
e pressione competitiva;
e cambiamenti del settore;
e differenziazione;
e vulnerabilita.
Esempio
Un’azienda sotto forte pressione competitiva potrebbe:
e accelerare decisioni
oppure
e diventare estremamente prudente.

3. Scenario organizzativo
Molte trattative vengono influenzate da:
e  riorganizzazioni;
e cambi manageriali;
e conflitti interni;
e fusioni;
e tensioni operative.
Questi elementi spesso non vengono dichiarati apertamente.
Ma impattano enormemente la trattativa.

4. Scenario emotivo
Anche il clima emotivo conta.
Un’organizzazione:
®  SOtto stress;
e in crisi;
e sotto pressione politica;
tendera a:
o rallentare;
o irrigidirsi;
e aumentare il bisogno di controllo.

Leggere il “momento” reale

11 professionista strategico non si chiede solo:
Si chiede: “Questo sistema é pronto per accoglierla?”
Ed ¢ una differenza decisiva.

11

‘Questa soluzione é valida?”

Variabili ambientali e organizzative
Le trattative complesse sono influenzate da variabili che spesso sfuggono ai negoziatori meno esperti.
Queste variabili modificano:

e apertura;



o disponibilita;
e velocita decisionale;
e percezione del rischio.

Variabili ambientali
Cultura aziendale
Ogni organizzazione possiede:
¢ linguaggio;
e  valori;
e stile decisionale;
e gerarchie;
e approccio al rischio.
Esempio
Un’azienda molto gerarchica:
e prendera decisioni lente;
e richiedera approvazioni multiple;
o valorizzera formalita e struttura.
Un’azienda imprenditoriale:
e potra decidere rapidamente;
e valorizzera flessibilita e velocita.

Clima interno
11 clima organizzativo influenza:
e apertura al cambiamento;
e disponibilita al confronto;
e  qualita delle relazioni.
Segnali di clima negativo
o rigidita;
e tensione;
e eccesso di formalita;
e paura di esporsi;
e continui rinvii.

Variabili politiche
Molte decisioni aziendali sono influenzate da:
e cquilibri di potere;
e leadership interne;
e conflitti nascosti;
e interessi personali.

Attenzione fondamentale
In molte trattative: il problema non ¢ la proposta.
11 problema e¢:

e chi perde controllo;

e chi perde potere;

e chi teme conseguenze interne.

Variabili operative
Occorre comprendere:
e carico di lavoro;
e  priorita operative;
e saturazione organizzativa,
e risorse disponibili.
Anche una proposta eccellente puo essere rifiutata semplicemente perché:
il sistema non ha energia per gestirla.



Timing negoziale
11 timing ¢ una delle leve piu potenti della negoziazione strategica.
E allo stesso tempo una delle piu ignorate.
Molti professionisti si concentrano su:
e cosa dire;
e come dirlo.
Pochi si concentrano davvero su: quando fatlo.
Il tempo modifica la percezione
LLa stessa proposta:
e nel momento sbagliato genera resistenza;
¢ nel momento corretto genera apertura.

Le tre dimensioni del timing
1. Timing del cliente
Occorre capire:
e urgenze reali;
e cicli decisionali;
e momenti critici;
e finestre di apertura.
Domande chiave
e Quando il cliente ¢ realmente pronto a decidere?
e Quali eventi influenzano la tempistica?
e Quali priorita stanno assorbendo attenzione?

2. Timing emotivo
Le persone non sono sempre psicologicamente disponibili alla negoziazione.
Esistono momenti:
e di tensione;
e di saturazione;
e di pressione;
di instabilita.
Forzare in questi momenti aumenta la resistenza.

3. Timing strategico
11 professionista strategico sa:
e accelerare;
e rallentare;
e attendere;
e  creare urgenza;
e lasciare spazio.

Il pericolo della fretta
La fretta ¢ uno dei piu grandi distruttori di potere negoziale.
Quando la controparte percepisce:
e bisogno;
e urgenza;
e pressione eccessiva;
Pequilibrio si altera immediatamente.

Principio fondamentale

La velocita corretta della trattativa non é quella che desideriamo noi.
E quella che il sistema é in grado di sostenere.




Lettura delle dinamiche interne del cliente
Una trattativa raramente dipende da una sola persona.
Nella maggior parte dei casi esistono:
e interessi divergenti;
e tensioni interne;
e rapporti di forza;
e obiettivi differenti.
Comprendere queste dinamiche significa aumentare enormemente la capacita di influenza strategica.

Le principali dinamiche interne
1. Conflitto tra reparti
Esempio tipico:
e acquisti vuole ridurre costi;
e tecnico vuole qualita;
e commerciale vuole velocita;
e direzione vuole ridurre rischio.
Conseguenza
La trattativa diventa: non solo commerciale, ma politica.

2. Leadership forti vs leadership deboli
Un leader forte:
e accelera;

e decide;

e protegge la direzione scelta.
Un leader debole:

e  rinvia;

e  cerca consenso continuo;
e  evita esposizione.

3. Paura del cambiamento
Molti interlocutori:
e non vogliono rischiare;
e non vogliono esporsi;
e temono responsabilita.
Anche se la proposta ¢ valida.

4. Agenda nascosta
Non sempre gli obiettivi dichiarati sono quelli reali.
Esempi:

e proteggere budget;

e mantenere fornitoti storici;

e  evitare cambiamenti organizzativi;

e difendere ruolo interno.

Come leggere le dinamiche interne

Attraverso le domande

Domande strategiche permettono di far emergere:
e priorita;

e timori;

e cquilibri;

o conflitti.
Attraverso le incoerenze
Quando:

e parole;

e comportament;
e velocita decisionale;



non coincidono,

spesso esiste una dinamica nascosta.
Attraverso gli stakeholder

Chi patla poco a volte influenza moltissimo.
Chi appare centrale a volte conta poco.

Principio strategico
Nelle trattative complesse bisogna leggere non solo chi parla. Ma chi influenza chi parla.

Errori di valutazione del contesto
La mancata lettura del contesto genera alcuni degli errori piu distruttivi nelle trattative.

Errore 1 — Pensare che tutto sia razionale
Molti interpretano:
e rinvii;
e  resistenze;
e obiezioni;
come problemi tecnici.
Quando invece spesso derivano da:
*  paure;
e politica interna;
e tensioni,
e mancanza di consenso.

Errore 2 — Ignorare il timing
Anche ottime trattative possono fallire se:
e  proposte troppo presto;
e accelerate eccessivamente;
e  gestite fuori dal ciclo decisionale corretto.

Errore 3 — Leggere solo I’interlocutore diretto
Chi abbiamo davanti non rappresenta sempre:

e il sistema;

e il decisore;

e il potere reale.

Errore 4 — Sottovalutare il clima interno
Un’organizzazione:

e  sotto pressione;

e in crisi;

e politicamente instabile;
modifica radicalmente il comportamento negoziale.

Errore 5 — Applicare approcci standardizzati
Ogni contesto richiede:

e linguaggio;

o velocita;

e struttura;

e pressione;
differenti.

Takeaway del Capitolo 6

La negoziazione strategica non riguarda solo:
e contenuti;
e tecniche;
e condizioni.



Riguarda soprattutto:
e lettura dello scenario;
e interpretazione del contesto;
e comprensione delle dinamiche invisibili;
e gestione del timing;
e analisi delle pressioni organizzative.

Ia qualita di una trattativa dipende spesso non solo da cio che proponiamo.
Ma dal momento, dal sistema e dal contesto in cui lo proponiamo.

|
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CAPITOLO 7: C— COMUNICAZIONE

Introduzione al capitolo
Molti credono che la negoziazione si giochi principalmente:
e sul prezzo;
e sulle condizioni;
e sulla forza contrattuale.
In realta: gran parte delle trattative si decide attraverso la comunicazione.
Non soltanto per cio che viene detto.
Ma soprattutto per:
e come viene detto;
e quando viene detto;
e  cio che viene evitato;
e cio che viene percepito;
e il modo in cui I'altro interpreta messaggi, intenzioni e sicurezza.
La comunicazione nella negoziazione strategica non ¢ semplice trasmissione di informazioni. E:
e costruzione di percezione;
o gestione della fiducia;
e riduzione del rischio;
e guida emotiva e decisionale.
Molti professionisti parlano molto.
Pochi comunicano strategicamente.
Perché: comunicare bene non significa impressionare.
Significa creare comprensione, autorevolezza e movimento decisionale.
Ed ¢ qui che il metodo ACCORDO entra in una delle sue fasi piu decisive.

Comunicazione persuasiva vs informativa
Uno degli errori piu diffusi nelle trattative consiste nel confondere:
e informate
con
e persuadere.
Sono due processi completamente differenti.

Comunicazione informativa
La comunicazione informativa trasferisce dati.
Ha obiettivo di:

e spiegare;

e descrivere;

e illustrare;

e presentare caratteristiche.
E centrata principalmente sul contenuto.
Esempi tipici

e presentazioni tecniche;

e specifiche prodotto;

* repoftt;

e listini;

e slide descrittive.

Il limite della comunicazione informativa
Molti negoziatori credono che: piu informazioni = maggiore probabilita di chiusura.
In realta spesso accade il contrario.
Un eccesso di informazioni:
e aumenta complessita;
e genera confusione;
e amplifica il rischio percepito;



e rallenta la decisione.

Comunicazione persuasiva
La comunicazione persuasiva non manipola.
Guida.
Serve a:
e orientare percezioni,
e facilitare comprensione;
e creare fiducia;
e aumentare chiarezza;
e ridurre resistenze.
Differenza fondamentale
La comunicazione informativa risponde alla domanda: “Cosa sto dicendo?”
La comunicazione persuasiva risponde alla domanda: “Come verra interpretato cio che sto dicendo?”

Il principio della rilevanza
Le persone non ascoltano tutto.
Ascoltano cio che percepiscono come:
e utile;
e sicuro;
o rilevante;
*  vantaggioso;
e cocrente con i propti bisogni.
Per questo:

Ia comunicazione efficace parte sempre dalla prospettiva della controparte,
non dalla nostra.

Errore molto comune
Molti professionisti patlano:
e del proprio prodotto;
o della propria azienda;
e delle proprie caratteristiche.
11 negoziatore strategico parla invece:
e dei problemi della controparte;
o  degli impatti;
e dei rischi;
e dei risultati;
e delle conseguenze decisionali.

La vera persuasione
La vera persuasione non nasce dalla pressione.
Nasce dalla capacita di:

e creare chiarezza;

e aumentare fiducia;

e facilitare scelta;

e ridurre paura.
Perché:

le persone raramente resistono alla chiarezza.
Resistono invece alla confusione e al rischio.




Strutturazione del messaggio
Nelle trattative complesse il modo in cui un messaggio viene strutturato modifica completamente il suo impatto.
Molti patlano in modo:

o

e dispersivo;

e tecnico;

e disordinato;

e cccessivamente lungo.
Questo genera:

e perdita di attenzione;

e aumento della fatica cognitiva;

e riduzione dell’efficacia persuasiva.
I1 principio della semplicita strategica
Semplificare non significa banalizzate.
Significa:

e  organizzare;

e rendere comprensibile;

e facilitare 'elaborazione mentale.

La struttura efficace del messaggio negoziale
1. Apertura — Creare attenzione
L’inizio determina:

e livello di ascolto;

e percezione di valore;

e disponibilita mentale.
Aperture efficaci

e focalizzate sul problema;

e orientate all'impatto;

o collegate agli obiettivi della controparte.
Esempio
Invece di: “Vorre: presentarvi la nostra solugione. ..”
Meglio: “Vorrei concentrarmi su come ridurre il rischio operativo che state affrontando in questa fase.”

2. Sviluppo — Creare comprensione
La parte centrale deve:

e  chiarire;

e semplificare;

e guidare il ragionamento.
Regola fondamentale
Un messaggio efficace:

e  non sovraccarica;

e non disperde;

e mantiene direzione chiara.

3. Chiusura — Guidare il passo successivo
Molti terminano una conversazione senza:
e direzione;
e sintesi;
e orientamento decisionale.
Chiusura strategica
Deve:
e consolidare comprensione;
o ridurre ambiguita;
e facilitare il passo successivo.



Il potere del framing

1l modo in cui si presenta un tema modifica il modo in cui verra interpretato.

Questo si chiama: framing.

Esempio

Dire: “E un investimento importante” genera una percezione.

Dire: “E una scelta che riduce significativamente il costo del rischio futuro” genera una percezione completamente diversa.

Principio chiave
La percezione della realta ¢ influenzata dal modo in cui la realta viene presentata.

Domande strategiche
Le domande rappresentano una delle armi piu potenti della negoziazione strategica.
Eppure vengono spesso utilizzate male.
Molti fanno domande:
e automatiche;
e superficiali;
e orientate solo alla raccolta dati.
11 professionista strategico usa le domande per:
e comprendere;
e guidare;
e far emergere consapevolezza;
e ridurre resistenze;
e orientare riflessione.

Le funzioni delle domande strategiche
1. Ottenere informazioni
La funzione piu evidente.
Esempi
o “Quali sono oggi le principali criticita?”
o “Quali obiettivi state cercando di ragginngere?”

2. Far emergere bisogni nascosti
Molte esigenze non vengono esplicitate spontaneamente.
Esempi

o “Qual ¢ il rischio maggiore che volete evitare?”

o “Cosa renderebbe questa decisione piit semplice internamente?”

3. Guidare la riflessione
Le domande possono modificare il modo in cui la controparte interpreta il problema.
Esempio

o “Quale potrebbe essere limpatto se questa situazione rimanesse invariata nei prossimi 12 mesi?”

4. Ridurre resistenze
Una domanda ben formulata genera meno difesa di un’affermazione diretta.

Domande aperte vs chiuse
Domande aperte
Stimolano approfondimento.
Esempi:
o “Come state affrontando oggi questa situazione?”
o “Quali difficolta incontrate maggiormente?”
Domande chiuse
Servono a:
e confermare;
e verificare;
e  sintetizzare.



Esempi:
o “Questa priorita ¢ confermata?”
o U/ timing ¢ questo?”

Errore frequente
Trasformare l'interrogazione in:
¢ interrogatorio;
e pressione;
e  checklist meccanica.
Le domande devono creare:
e dialogo;
e apertura;
e riflessione.

Principio strategico

Le migliori domande non servono solo a ottenere risposte.
Servono a cambiare il livello di consapevolezza della controparte.

Ascolto attivo avanzato
Molti credono di ascoltare.
In realta aspettano solo il proprio turno per patlare.
L’ascolto strategico ¢ completamente diverso.
Non setve solo a:

e comprendere contenuti;

ma soprattutto a:

e leggere emozioni;

o identificare priorita;

e cogliere segnali deboli;

e interpretare incoerenze;

e comprendere il sistema invisibile.

I livelli dell’ascolto
Livello 1 — Ascolto superficiale
Si ascoltano solo le parole.
Livello 2 — Ascolto analitico
Si cercano:

e informazioni;

e  bisogni;

o  dati utili.
Livello 3 — Ascolto strategico
Si osservano:

e tono;

e  ritmo;

e  esitazioni;

o silenzi

e linguaggio emotivo;

e incoerenze;

e  sottotesto.

Tecniche di ascolto avanzato

1. Riformulazione

Riprendere il concetto espresso dalla controparte.

Esempio: “Se capisco correttamente, il tema principale non é solo il costo ma la continuita operativa.”



Benefici
e aumenta fiducia;
e riduce incomprensioni;
e favorisce apertura.

2. Validazione

Non significa essere d’accordo.

Significa riconoscere la prospettiva dell’altro.

Esempio: “Capisco perché questo punto possa generare prudenza.’
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3. Gestione del silenzio
11 silenzio € uno strumento potentissimo.
Molti lo temono.
I negoziatori esperti lo utilizzano per:
e lasciare spazio;
e aumentare riflessione;
e favorire emersione di informazioni.
Principio chiave:
Chi tollera meglio il silenzio spesso controlla meglio la trattativa.

Gestione del linguaggio verbale e non verbale
Nella negoziazione: ogni comportamento comunica. Anche quando non parliamo.
Linguaggio verbale
11 linguaggio verbale influenza:
e percezione di competenza;
e sicurezza;
e autorevolezza;
e chiarezza.

Elementi fondamentali
Chiarezza
Messaggi semplici aumentano:

e comprensione;

e fiducia;

e velocita decisionale.
Precisione
Ambiguita e vaghezza aumentano rischio percepito.
Equilibrio
Un linguaggio:

e  troppo aggressivo;

e troppo debole;

e troppo tecnico;
compromette ’efficacia negoziale.

Linguaggio non verbale
La comunicazione non verbale influenza enormemente:
o credibilita;
e fiducia;
e percezione del potere.
Elementi chiave
Postura
Una postura stabile comunica:
e  sicurezza;
e  presenza;
e  cquilibrio.



Contatto visivo
Deve essere:
e naturale;
e stabile;
¢ non dominante.
Gestione del tono
11 tono modifica completamente il significato delle parole.
Ritmo
Chi accelera troppo comunica spesso:
e tensione;
e ansia;
e bisogno.
Coerenza comunicativa
11 cervello umano petcepisce rapidamente le incoerenze.
Se:
e parole;
*  tono;
e  postura;
non sono coerenti, la fiducia diminuisce immediatamente.

Principio strategico

La comunicazione efficace non nasce dalla perfezione tecnica.
Nasce dalla coerenza percepita.

Takeaway del Capitolo 7
La comunicazione strategica ¢ uno degli elementi piu potenti della negoziazione.
Non riguarda solo:

e  cosa dire;

e come argomentate.

Riguarda:
e percezione;
e fiducia;
e ascolto;

e  chiarezza;

e gestione emotiva;

e capacita di guidare il processo decisionale.
11 professionista strategico:

e  struttura il messaggio;

o utilizza domande intelligent;

e ascolta il sottotesto;

e comunica autorevolezza senza aggressivita;

e gestisce parole, silenzi e presenza.

Perché:

nelle trattative complesse non vince chi parla di pit.
Vince chi riesce a creare maggiore chiarezza, fiducia e direzione.




CAPITOLO 8: O — OBIEZIONI

Introduzione al capitolo
Le obiezioni rappresentano uno dei momenti piu delicati della negoziazione.
Ed anche uno dei piu fraintesi.
Molti negoziatoti vivono I'obiezione come:
e un ostacolo;
e un attacco;
e un rifiuto;
e una perdita di controllo.
Di conseguenza reagiscono:
e difendendosi;
e controbattendo;
e giustificandosi;
e accelerando;
e facendo concessioni premature.
Questo approccio genera quasi sempre:
o irrigidimento;
e perdita di fiducia;
e aumento della resistenza;
e riduzione del potere negoziale.
11 professionista strategico interpreta invece le obiezioni in modo completamente diverso.
Comprende che: Pobiezione non ¢ la fine della trattativa.
E una manifestazione del processo decisionale.
In molti casi:
e un cliente che obietta é un cliente coinvolto;
e una controparte che espone dubbi sta ancora valutando;
e una resistenza dichiarata ¢ spesso un bisogno di sicurezza.
Per questo motivo:

la capacita di gestire le obiezioni distingue il venditore reattivo
dal negoziatore strategico.

Natura reale delle obiezioni
Uno degli errori pitt comuni consiste nel prendere le obiezioni alla lettera.
Esempio: “Costa troppo.”
Molti interpretano immediatamente: “Il problema ¢ il prezzo.”
Ma nella realta:

e potrebbe essere paura;

e mancanza di fiducia;

e rischio percepito;

e confronto competitivo;

e bisogno di giustificazione interna;

e mancanza di urgenza;

e assenza di valore percepito.

>

L’obiezione come sintomo

Le obiezioni raramente rappresentano il problema reale.

Molto piu spesso: rappresentano il sintomo visibile di una resistenza piu profonda.
Ed ¢ qui che la negoziazione strategica cambia livello.

Perché il professionista non si limita a: rispondere all’obiezione.

Cerca di: comprenderne Porigine.



Le vere origini delle obiezioni
1. Paura del rischio
La causa piu frequente.
Le persone temono:
e errori;
e conseguenze;
e perdita di controllo;
e  csposizione personale.
2. Mancanza di fiducia
Se la fiducia ¢é insufficiente:
e aumentano i dubbi;
e cresce il bisogno di conferme;
e la decisione rallenta.
3. Valore percepito insufficiente
Quando il valore non ¢ chiaro:
e il prezzo sembra alto;
o il rischio sembra maggiore;
e la proposta perde forza.
4. Pressioni interne
Molte obiezioni nascono da:
e dinamiche aziendali;
e budget;
e politica interna;
e processi decisionali complessi.
5. Necessita negoziale
Alcune obiezioni non sono reali resistenze.
Sono semplicemente:
e rituali negoziali;
e tentativi di ottenere vantaggio;
e  verifiche di solidita.

Principio fondamentale

L’obiezione visibile raramente coincide con il problema reale.

Obiezioni dichiarate vs latenti

Uno degli aspetti piu sofisticati della negoziazione consiste nel distinguere:
e obiezioni dichiarate;
e obiezioni latenti.

Obiezioni dichiarate
Sono quelle espresse apertamente.
Esempi:

o “Il prezzo ¢ troppo alto.”

¢ “Non ¢ il momento.”
“Dobbiamo valutare.”

e “Abbiamo gia un fornitore.”
Sono le pit semplici da identificare.
Ma non sempre le pit importanti.

Obiezioni latenti

Sono:
e dubbi non verbalizzati;
e  paure implicite;



e  resistenze nascoste;
e problemi politici;
e tensioni emotive.
Spesso: sono proprio queste a bloccare realmente la trattativa.

Esempi di obiezioni latenti

Caso 1 — Paura personale

11 cliente dice: “Dobbiamo riflettere.”

In realta teme:
e di prendere una decisione rischiosa;
e di esporsi internamente;
e  di assumersi responsabilita.

Caso 2 — Resistenza politica
L’interlocutore sembra favorevole.
Ma esiste:

e  un manager contrario;

e un reparto ostile;

e un equilibrio interno fragile.

Caso 3 — Mancanza di priorita
La proposta interessa.
Ma non abbastanza da diventare urgente.

Come individuare le obiezioni latenti
Attraverso le incoerenze

Quando:
e parole;
e tempi;

e comportamento;
non coincidono, spesso esiste una resistenza nascosta.
Attraverso le domande
Domande strategiche aiutano a far emergere:
e dubbi reali;
e vincoli interni;
e  paure implicite.
Esempio: “Qual ¢ la principale preoccupazione che dovremmo affrontare per procedere con serenita?”

Attraverso P’ascolto emotivo
Tono, esitazioni e linguaggio non verbale comunicano spesso piu delle parole.

Tecniche di gestione avanzata
La gestione efficace delle obiezioni non consiste nel:
e controbattere;
e difendersi;
e vincere il confronto.
Consiste nel:
e comprendere;
e contenere;
e  chiarire;
e guidare.

Le fasi della gestione strategica
1. Accogliere Pobiezione

Mai reagire in modo difensivo.
Errori comuni



e interrompere;

e giustificarsi;

e minimizzare;

e contraddire immediatamente.
Approccio corretto

e ascoltare;

e mantenere calma;

e  creare spazio.
Esempio: “Capisco il punto che sta evidenziando.”

2. Approfondire

Prima di rispondere bisogna capire.

Domande utili
o “Cosa intende esattamente?”
o “Qual ¢ l'aspetto che la preoccupa maggiormente?”
o “Da cosa nasce questa valutazione?”

3. Isolare la vera resistenza

Molte obiezioni sono superficiali.
Bisogna comprendere:

cosa sta realmente bloccando la decisione.

4. Riformulare
Riformulare aiuta:
e a creare chiarezza;
e aridurre tensione;
e averificare comprensione.
Esempio: “Se capisco correttamente, il tema principale non é tanto il costo iniziale quanto la sostenibilita futura
dell investimento.”

5. Rispondere strategicamente
La risposta deve:

e ridurre rischio;

e aumentare chiarezza;

e rafforzare fiducia.
Non deve:

e  schiacciare;

e forzare;

e umiliare.

Trasformare P’obiezione in leva

I negoziatori inesperti cercano di eliminare le obiezioni.

I professionisti strategici le utilizzano.

Perché: ogni obiezione contiene informazioni preziose.

L’obiezione come segnale
Un’obiezione puo indicare:

e interesse reale;

e coinvolgimento;

e attenzione;

e volonta di capire;

e necessita di rassicurazione.
Esempio strategico
Se un cliente dice: “Temiamo problemi di implementazione.”
Non sta necessariamente rifiutando.
Sta dicendo: “Aiutatemi a sentirmi sicuro.”



Leve strategiche contenute nelle obiezioni
1. Identificazione del rischio percepito
I’obiezione rivela:

e dove manca sicurezza;

e dove serve fiducia;

e dove il valore non ¢ ancora chiaro.
2. Comprensione del processo decisionale
Le obiezioni mostrano:

e  criteri di scelta;

e  priorita;

e paure;

e dinamiche interne.
3. Possibilita di rafforzare autorevolezza
Gestire bene un’obiezione aumenta:

e credibilita;

e fiducia;

e percezione di competenza.

Principio strategico

Una trattativa senza obiezioni non é necessariamente una trattativa sana.
Spesso é semplicemente una trattativa dove il cliente non é realmente coinvolto.

Script operativi
Gli script non devono essere utilizzati come formule rigide.
Servono come:

e struttura mentale;

e guida strategica;

e riferimento operativo.

SCRIPT 1 — Gestione dell’obiezione sul prezzo
Cliente: 1/ prezzo ¢ troppo alto.”
Risposta inefficace: “Possiamo fare uno sconto.”
Risposta strategica: “Capisco la sua osservazione.
Posso chiederle rispetto a quale parametro lo considera elevato?”
Obiettivo

e comprendere il vero problema;

e  cvitare concessioni premature;

e aprire analisi.

SCRIPT 2 — Obiezione sul timing
Cliente: “Non ¢ il momento.”
Risposta strategica: “Capisco.
Posso chiederle cosa rende questo momento poco favorevole?”
Obiettivo
o distinguere tra:
o mancanza di priorita;
0 paura;
o problemi interni;
o reale impossibilita.

SCRIPT 3 — Cliente indeciso

Cliente: “Dobbiamo riflettere.”

Risposta strategica: “Assolutamente comprensibile.

Per aiutarvi nella valutazione, quale aspetto ritiene ancora da chiarire o approfondire?”



Obiettivo
e far emergere obiezione latente.

SCRIPT 4 — Confronto con competitor
Cliente: “Un concorrente ci ha fatto una proposta pin bassa.’
Risposta strategica: “Comprendo.
Oftre all’aspetto economico, quali saranno gli elementi decisivi nella vostra valutazione finale?”
Obiettivo

e spostare focus dal prezzo al valore.
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SCRIPT 5 — Obiezione aggressiva
Cliente: ‘Ta vostra proposta non ¢ competitiva.”
Risposta strategica: “Apprezzo la sua franchezza.
M: aiuterebbe a capire rispetto a quali aspetti ritiene che non sia sufficientemente competitiva?”
Obiettivo
e abbassare tensione;
e ottenere informazioni;
e mantenere equilibrio.

Takeaway del Capitolo 8
Le obiezioni non devono essere vissute come:

e attacchi;

e rifiuti;

e ostacoli definitivi.
Sono invece:

e segnali;

e indicatori;

e manifestazioni del processo decisionale.
11 professionista strategico:

e ascolta senza reagire;

e approfondisce;

e individua la resistenza reale;

e riduce il rischio percepito;

e trasforma I'obiezione in leva relazionale e strategica.
Perché:

nelle trattative complesse la qualita della gestione delle obiezioni determina
spesso Ia qualita dell’accordo finale.




CAPITOLO 9: R — RISOLUZIONE

Introduzione al capitolo
Molti negoziatori interpretano la trattativa come:

e  uno scontro;

e una gara;

e una battaglia da vincere.
Questa visione produce spesso:

o rigidita;

e conflitto;

e perdita di fiducia;

e accordi fragili;

e relazioni deteriorate.
La negoziazione strategica evoluta funziona diversamente.
Non cerca semplicemente: “chi ottiene di pit.”
Cerca invece:

e  cquilibrio sostenibile;

e convergenza;

e creazione di valore;

e protezione della relazione;

e stabilita dell’accordo.
Ed ¢ qui che entra in gioco la fase di Risoluzione del metodo ACCORDO.
La Risoluzione rappresenta il momento in cui:

o interessi divergenti devono trovare equilibrio;

e resistenze devono trasformarsi in convergenza;

o la trattativa deve passare da tensione a costruzione.
E una fase estremamente delicata.
Perché: un accordo chiuso male genera spesso problemi peggiori di una mancata chiusura.
11 professionista strategico non punta quindi a:

e vincere la trattativa.
Punta a:

e  costruite accordi sostenibili;

e mantenere potere relazionale;

e creare continuita futura.

Costruzione di soluzioni win-win reali
L’espressione “win-win” viene spesso utilizzata in modo superficiale.
Molte trattative definite win-win in realta sono:
e compromessi deboli;
e accordi sbilanciati;
e soluzioni temporanee;
e concessioni mascherate.
Una soluzione win-win reale non significa: “tutti ottengono tutto.”
Significa: entrambe le parti percepiscono I’accordo come sostenibile, vantaggioso e coerente con i propri
interessi prioritari.

11 falso win-win
Molti negoziatori:
e concedono troppo;
e riducono margini;
e abbassano valore;
e cedono rapidamente;
credendo di:
e facilitare ’accordo.
In realta stanno solo:



e indebolendo la propria posizione;
e creando squilibrio;
e abbassando percezione di valore.

Il vero equilibrio negoziale
Una soluzione efficace deve:
e risolvere problemi;
e ridurre rischi;
e preservare sostenibilita;
e proteggere entrambe le parti.

Principio fondamentale

Un accordo é realmente forte quando entrambe le parti desiderano mantenerlo nel tempo.

Gli elementi di una soluzione win-win reale
1. Chiarezza degli interessi
Occorre distinguere:

e  posizioni;

da
e interessi.
Esempio

Posizione: “Ioglio uno sconto.”
Interesse reale:
e ridurre rischio;
e rientrare nel budget;
e giustificare internamente la scelta.

2. Comprensione reciproca
Molti contflitti si riducono quando:
e le parti comprendono reciprocamente bisogni e vincoli.

3. Equilibrio percepito

Anche un accordo economicamente corretto puo fallire se:
e una parte percepisce squilibrio;
e sisente penalizzata;
e ritiene di aver perso troppo.

4. Sostenibilita

Una soluzione efficace deve essere:
e applicabile;
e realistica;
e mantenibile nel tempo.

Errore molto comune
Confondere: accordo rapido con accordo solido.
Molti accordi veloci esplodono successivamente perché:
e il problema non era realmente risolto;
e il consenso era fragile;
e le resistenze erano solo temporaneamente silenziate.

Creazione di valore negoziale

Uno dei piu grandi errori nelle trattative consiste nel pensare che il valore sia fisso.
11 professionista strategico sa invece:

che il valore puo essere creato.



Ed ¢ proprio qui che le trattative evolvono da:
o distributive
a
e  strategiche.

Negoziazione distributiva vs generativa
Negoziazione distributiva
Logica: “La torta ¢ fissa.”
Se uno guadagna di piu:
e Taltro perde.
Questa logica genera:
e conflitto;
e pressione;
e focus esclusivo sul prezzo.

Negoziazione generativa
Logica: “Possiamo anmentare il valore complessivo.’
Attraverso:

e soluzioni creative;

o flessibilita;

e struttura dell’accordo;

e leve alternative.
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Le principali leve di creazione del valore
1. Tempo
11 timing puo creare valore.
Esempi:
e pagamento dilazionato;
e implementazione graduale;
e accordi pluriennali.
2. Riduzione del rischio
Molte controparti non cercano il prezzo piu basso.
Cercano:
e  sicurezza;
e affidabilita;
e continuita.
3. Supporto e servizio
Elementi accessoti possono aumentare enormemente il valore percepito.
4. Personalizzazione
Una soluzione adattata:
e aumenta rilevanza;
e migliora percezione;
e riduce comparabilita.
5. Continuita relazionale
Relazioni di lungo periodo generano:
e fiducia;
e  stabilita;
e minore pressione competitiva.

Principio strategico

1l valore non dipende solo da cio che offriamo.
Dipende da come Ia controparte percepisce impatto, rischio e beneficio.




Strategie di concessione
Le concessioni rappresentano uno degli aspetti piu critici della negoziazione.
Gestite male:
e distruggono margini;
e abbassano valore percepito;
e indeboliscono posizione negoziale.
Gestite bene:
e facilitano convergenza;
® aumentano reciprocita;
e consolidano accordo.

Errore tipico: concedere troppo presto
Molti negoziatori:

e abbassano prezzo rapidamente;

e cedono sotto pressione;

e anticipano concessioni non richieste.
Questo comunica:

e bisogno;

e debolezza;

e scarsa solidita.

Principio fondamentale delle concessioni

Ogni concessione modifica Ia percezione del valore.

Le regole strategiche delle concessioni
1. Non concedere senza comprendere
Prima di concedere bisogna capire:

e il vero problema;

e il reale bisogno;

e il valore percepito.
2. Non concedere unilateralmente
Le concessioni devono generare reciprocita.
Esempio: “Possiamo valutare questa condizione se riusciamo a strutturare anche questo aspetto.”
3. Concedere progressivamente
Concessioni troppo rapide:

e svalutano la proposta;

e fanno percepire margini nascosti.
4. Proteggere il posizionamento
Ogni concessione deve preservare:

)

e autorevolezza;
e credibilita;
e valore percepito.
5. Dare significato alle concessioni
Le concessioni devono essere percepite come:
e ponderate;
e limitate;
e rilevanti.

Esempio efficace
“Questa ¢ nuna condizione che normalmente non applichiamo facilmente, ma comprendo il valore strategico di questa collaborazione.”

Superamento degli stalli
Le trattative complesse attraversano spesso fasi di stallo.



Momenti in cui:

e  nessuno si muove;

e le posizioni si irrigidiscono;

e il dialogo rallenta;

e aumenta la tensione.
Lo stallo non ¢ necessariamente un fallimento.
Spesso ¢€: una fase fisiologica del processo negoziale.

Cause principali degli stalli
1. Paura del rischio
La controparte teme:
e conseguenze;
e responsabilita;
e cambiamento.
2. Squilibrio percepito
Una parte ritiene:
e di concedere troppo;
e diperdere controllo;
e di non ottenere sufficiente valore.
3. Pressioni interne
Decisioni bloccate da:
e politica aziendale;
stakeholder;
e  budget;
e approvazioni.
4. Ego e rigidita
A volte lo stallo non riguarda il contenuto.
Riguarda:
e identita;

e ruolo;
e bisogno di controllo.

Tecniche per superare gli stalli
1. Tornare agli interessi
Spostare il focus:
dalle posizioni
agli obiettivi reali.
2. Ridurre la pressione
Accelerare troppo peggiora lo stallo.
3. Cambiare prospettiva
A volte serve:

e riformulare;

e cambiare struttura;

e introdurre nuove variabili.
4. Utilizzare pause strategiche
1l tempo puo ridurre:

e tensione;

o rigidita;

e emotivita.
5. Segmentare il problema
Dividere una trattativa complessa in:

e  micro-decisioni;

e  step progressivi.



Principio strategico

Lo stallo si supera raramente con maggiore pressione.
Si supera aumentando chiarezza, sicurezza e flessibilita.

Tecniche di mediazione
La mediazione rappresenta la capacita di:
e facilitare convergenza;
e ridurre conflitto;
_* ricostruire dialogo.
E una competenza fondamentale soprattutto nelle trattative:
e complesse;
e  multi-stakeholder;
e cmotivamente tese.

Il ruolo del mediatore strategico
11 professionista strategico:

e non alimenta il conflitto;

e non esaspera le differenze;

e non cerca di “vincere emotivamente”.
Lavora invece per:

e creare equilibrio;

e facilitare comprensione;

e abbassare tensione.

Tecniche principali di mediazione
1. Separare persone e problema
Molti conflitti diventano personali.
Occorre riportare attenzione:
e  sugli interessi;
e sugli obiettivi;
e sul problema reale.
2. Riformulare in modo neutrale
Trasformare linguagei aggressivi in contenuti gestibili.
Esempio
Da: “La vostra proposta é inaccettabile.”
Az “Mi sembra emerga una forte esigenza di maggiore equilibrio su questo punto.”
3. Validare senza schierarsi
Riconoscere la prospettiva senza prendere posizione.
4. Cercare aree di convergenza
Anche nei conflitti pitt complessi esistono:
e interessi condivisi;
e obiettivi comuni;
e rischi reciproci.
5. Gestire ’emotivita
Molte trattative falliscono non per il contenuto.
Ma per:
e  escalation emotiva;
e rigidita psicologica;
e perdita di controllo.



Principio strategico

La mediazione efficace non elimina il conflitto.
Lo rende gestibile.

Takeaway del Capitolo 9
La fase di Risoluzione rappresenta il cuore costruttivo della negoziazione strategica.
Non si tratta semplicemente di:
e trovare compromessi;
e  chiudere velocemente;
e ottenere concessioni.
Si tratta di:
e creare valore;
e costruire equilibrio;
e proteggere sostenibilita;
e facilitare convergenza reale.
11 professionista strategico:
e lavora sugli interessi reali;
o utilizza le concessioni con disciplina;
e supera gli stalli senza irrigidire;
e media tensioni e conflitti;

e  costruisce accordi solidi e duraturi.
Perché:

1l vero successo negoziale non consiste nel vincere una trattativa.
Consiste nel costruire accordi che continuino a funzionare nel tempo.




CAPITOLO 10: D — DECISIONE

Introduzione al capitolo
Molte trattative non falliscono:
e durante la presentazione;
e nella gestione delle obiezioni;
e nella costruzione della soluzione.
Falliscono nel momento della decisione.
E qui che emergono:
e paura;
e indecisione;
e tensione;
e bisogno di protezione;
e rischio percepito.
Ed ¢ proprio qui che molti negoziatori commettono l'errore piu grave:
aumentare la pressione.
Convinti che:
e insistere;
e spingere;
e accelerare;
aiuti a chiudere.
In realta spesso produce leffetto opposto:
e irrigidimento;
e rinvio;
perdita di fiducia;
e  blocco decisionale.
La decisione rappresenta una fase estremamente delicata.
Perché: decidere significa assumersi responsabilita.
E ogni responsabilita genera:
e esposizione;
e rischio;
e possibilita di errore.
11 professionista strategico comprende quindi che:

e la chiusura non deve essere forzata;

e deve essere facilitata.
La vera capacita negoziale non consiste nel: “far dire si”.
Consiste nel: creare le condizioni psicologiche, strategiche ed emotive affinché la decisione diventi
naturale.

Come guidare la decisione senza forzare

Uno dei principi pit importanti della negoziazione strategica ¢ il seguente:
le persone difendono le decisioni che sentono proprie.

Resistono invece alle decisioni che percepiscono imposte.

Questo cambia completamente 'approccio alla chiusura.

La falsa idea della chiusura aggressiva
Molti approcci tradizionali insegnano:

e pressione;

e urgenza artificiale;

e manipolazione emotiva;

e tecniche di spinta.
Nel breve periodo possono talvolta funzionare.
Nel medio-lungo periodo producono:

o sfiducia;

e ripensamenti;



o relazioni fragili;
e perdita reputazionale.

La decisione come processo
La decisione raramente ¢ un singolo momento.
E un processo composto da:

e comprensione;

e  valutazione;

e confronto;

e riduzione dell’incertezza;

e consolidamento emotivo.

Il ruolo del negoziatore strategico
Non é:
e controllare la controparte.

\

E:
e facilitare chiarezza;
e ridurre complessita;
e aumentare sicurezza;
e accompagnare il processo decisionale.

I principi della guida decisionale efficace
1. Creare chiarezza
La confusione rallenta la decisione.
Piu il sistema appare:
e complesso;
e ambiguo;
e poco chiaro;
pitt aumenta il bisogno di rimandare.

2. Ridutrre il sovraccarico cognitivo

Troppe opzioni generano paralisi.

Principio fondamentale

Un decisore confuso raramente decide rapidamente.

3. Facilitare il consenso interno
Nelle trattative complesse:

e la decisione non € mai solo individuale.
Bisogna aiutare la controparte a:

e spiegare;

e  sostenere;

e difendere internamente la scelta.

4. Lasciare spazio psicologico
La pressione eccessiva genera difesa.
La controparte deve percepire:

e autonomia;

e controllo;

o liberta decisionale.

Principio strategico

Guidare Ia decisione non significa spingere.
Significa creare condizioni favorevoli alla scelta.




Le leve della scelta
Ogni decisione viene influenzata da leve psicologiche e strategiche.
Comprenderle permette di:

e facilitare convergenza;

e aumentare sicurezza;

e migliorare qualita della chiusura.

Le principali leve decisionali

1. Sicurezza

Le persone tendono naturalmente a:
®  proteggersi;

e  evitare erroti;

o ridurre esposizione.
Domanda implicita del cliente: “Posso fidarmi di guesta scelta?”
Come aumentare sicurezza

e chiarezza;

e  casi concreti;

e affidabilita;

(] struttura;

e continuita.

2. Riduzione dell’incertezza
L’incertezza rallenta enormemente la decisione.
Fonti di incertezza

e implementazione;

e  costi nascosti;

e tempi;

e risultati;

e impatti interni.

3. Coerenza
Le persone tendono a scegliere cio che:
e appare coerente;
e allineato;
o logico rispetto agli obiettivi dichiarati.

4. Valore percepito
Quando il valore ¢ chiato:
e il prezzo pesa meno;
e il rischio diminuisce;
e la scelta accelera.

5. Semplificazione
Decisioni semplici vengono prese piu facilmente.
Errore comune
Molti cercano di:
e impressionare;
e aggiungere elementi;
e complicare la proposta.
11 professionista strategico fa il contrario: semplifica.

Principio fondamentale



Le persone non scelgono sempre Ia soluzione migliore.
Scelgono piu facilmente quella che comprendono meglio e percepiscono piu sicura.

Riduzione del rischio percepito
11 rischio petcepito ¢ uno dei piu grandi ostacoli alla decisione.
Anche quando:
e il prodotto ¢ valido;
e la soluzione ¢ efficace;
e il prezzo ¢ corretto;
la trattativa puo bloccarsi.
Perché: il cervello umano teme la perdita piu di quanto desideri il vantaggio.

Le principali paure decisionali
1. Paura di sbagliare
Molti decisoti temono:

e conseguenzc;

e responsabilita;

e critiche interne.
2. Paura del cambiamento
Cambiare implica:

e adattamento;

e incertezza;

e possibile instabilita.
3. Paura dell’esposizione personale
In alcune organizzazioni:

e prendere decisioni rischiose pud avere impatti politici interni.
4. Paura della perdita
Le persone valutano spesso:

e cosa potrebbero perdere;

piu di:

e cosa potrebbero ottenere.

Strategie per ridurre il rischio percepito
1. Creare prevedibilita
Pit il processo appare:

e chiaro;

(] strutturato;

e controllabile;
minore sata la tensione decisionale.
2. Utilizzare prove concrete
Elementi che aumentano sicurezza:

e casi studio;

e  risultati;

e  testimonianze;

e  dati;

e benchmark.
3. Segmentare il rischio
Ridurre la sensazione di: “decisione irreversibile.”
Esempi

e fasi progressive;

e progetti pilota;

e implementazioni graduali.
4. Rinforzare il supporto
11 cliente deve percepire:



e presenza;

e accompagnamento;

o affidabilita futura.
5. Rendere visibile il costo della non decisione
Molti rimandano perché:

e il rischio di agire sembra maggiore del rischio di non agire.
11 professionista strategico aiuta invece a comprendere:

e impatti dell'immobilismo;

e  costi nascosti del rinvio.

Principio strategico

Molte decisioni non vengono bloccate dalla mancanza di vantaggi.
Vengono bloccate dall’eccesso di rischio percepito.

Tecniche di chiusura avanzate
La chiusura non ¢ una formula magica.
E il risultato coerente di:
e analisi;
e  contesto;
e comunicazione;
e gestione obiezioni;
e costruzione di valore.
Le tecniche di chiusura servono quindi a:
e facilitare convergenza;
e consolidare chiarezza;
e guidare il passo finale.

Tecnica 1 — Chiusura per riepilogo strategico
Consiste nel sintetizzare:

e  bisogni;

e obiettivi;

e soluzione;

e  benefici;

e sicurezza.
Esempio
“Abbiamo identificato come priorita la ridugione del rischio operativo, la continuitd e la velocita di implementazione.
La soluzione che abbiamo costruito va esattamente in questa direzione.”
Perché funziona

e aumenta chiarezza;

e riduce dispersione;

e rafforza coerenza decisionale.

Tecnica 2 — Chiusura per micro-impegno
Invece di chiedere: “Procediano?”
si facilita:

e un piccolo passo successivo.

Esempio
“Possiamo iniziare definendo insieme la fase iniziale?”
Beneficio

Riduce pressione psicologica.

Tecnica 3 — Chiusura orientata al futuro
Aiuta il cliente a visualizzare:



e benefici concreti;
e scenatio futuro;
e impatti positivi.
Esempio
“Trmmaginiamo tra sei mesi una sitnazione in cui questo processo sara finalmente stabile e prevedibile.”

Tecnica 4 — Chiusura collaborativa

Coinvolge il cliente nella definizione del passo finale.

Esempio

o _ . L . s o
‘Quali elementi ritiene ancora necessari per sentirsi pienamente sicuro nella decisiones

Tecnica 5 — Chiusura silenziosa
Dopo aver sintetizzato valore e chiarezza:
e fermarsi;
e lasciare spazio;
e tollerare il silenzio.

Principio fondamentale
Molti negoziatori parlano troppo proprio nel momento in cui dovrebbero lasciare spazio alla decisione.
Errori nella fase finale
La fase finale ¢ spesso quella in cui:
e ansia;
e bisogno di chiudere;
e pressione interna;
portano il negoziatore a commettere errori molto costosi.

Errore 1 — Forzare la chiusura
La pressione eccessiva genera:

o difesa;

o sfiducia;

o irrigidimento.

Errore 2 — Parlare troppo

Molti distruggono la chiusura aggiungendo:
o dettagli inutili;
e nuove informazioni;
e ulteriori giustificazioni.

Errore 3 — Fare concessioni finali inutili
Concessioni dell’ultimo minuto:

e abbassano valore;

e riducono credibilita;

e creano percezione di margine nascosto.

Errore 4 — Trasmettere bisogno
Quando il cliente percepisce:

e urgenza;

e dipendenza;

e tensione;
il potere negoziale diminuisce.

Errore 5 — Ignorare il post-decisione
Molti pensano che: la trattativa finisca con il si.
In realta: il vero consolidamento inizia subito dopo la decisione.



Principio strategico

La qualita della chiusura influenza Ia qualita della relazione futura.

Takeaway del Capitolo 10
La fase di Decisione rappresenta uno dei momenti piu delicati della negoziazione strategica.
Perché:
e decidere significa assumersi rischio;
o il cervello umano tende naturalmente a proteggersi;
e pressione eccessiva genera difesa.
11 professionista strategico:
e facilita la scelta senza forzare;
o riduce il rischio percepito;
e aumenta chiarezza e sicurezza;
o utilizza tecniche di chiusura eleganti e sostenibili;

e protegge relazione e posizionamento.
Perché:

nelle trattative complesse la vera chiusura non é ottenere un si forzato.
E costruire una decisione convinta, sostenibile e difendibile nel tempo.
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CAPITOLO 11: O — OTTIMIZZAZIONE

Introduzione al capitolo
Molti negoziatori commettono un errore strategico enorme:
considerano conclusa la trattativa nel momento della firma o dell’accordo.
In realta:
la vera qualita della negoziazione si misura soprattutto dopo la chiusura.
E nella fase successiva che emergono:
e solidita dell’accordo;
e qualita della relazione;
e sostenibilita delle condizioni;
e fiducia reciproca;
e possibilita di sviluppo futuro.
Molti accordi apparentemente “chiusi bene” si deteriorano rapidamente perché:
e non vengono consolidati;
e non viene gestita la fase post-decisionale;
e manca continuita relazionale;
e non esiste una strategia di ottimizzazione.
11 professionista strategico comprende invece che:
ogni trattativa deve generare non solo un risultato immediato, ma un vantaggio progressivo nel tempo.
Ed ¢ qui che entra in gioco l'ultima fase del metodo ACCORDO:
Ottimizzazione.
Questa fase trasforma la negoziazione: da evento isolato a sistema evolutivo.

Consolidamento dell’accordo
Uno degli errori piu pericolosi consiste nel dare per scontato che:
una decisione presa rimanga automaticamente stabile.
Nella realta:
o dubbij;
* ripensamenti;
e pressioni interne;
e problemi operativi;
possono emergere subito dopo la chiusura.
Per questo motivo: I’accordo va consolidato strategicamente.

Il “momento fragile” post-decisionale

Dopo una decisione importante, il cliente puo vivere:
e incertezza;
e tensione;
e bisogno di conferma.

Questo fenomeno ¢ normale.

Viene spesso definito: dissonanza post-decisionale.

Cosa accade psicologicamente
Dopo aver scelto, il cervello tende a chiedersi:
o “Ho fatto la scelta ginsta?”
o “Sto corvendo rischi?”
o “Eisteva una soluzione migliore?”
Se questa fase viene ignorata:
e aumenta la fragilita dell’accordo;
e cresce il rischio di rallentamenti;
e la fiducia puo diminuire rapidamente.

Come consolidare ’accordo
1. Confermate valore e direzione



Subito dopo la chiusura ¢ importante:
e rafforzare la logica della decisione;
e evidenziare coerenza e vantaggi.
Esempio: “La struttura che abbiamo definito risponde esattamente agli obiettivi che avevate identificato come prioritari.”

2. Ridurre incertezza operativa
Pit il processo successivo appare:
e  chiaro;
e  organizzato;
e prevedibile;
piu aumenta sicurezza.

3. Mantenere presenza relazionale
Molti spariscono subito dopo la firma.
Errore gravissimo.
La fase immediatamente successiva richiede:
e presenza;
®  supporto;
e continuita comunicativa.

4. Proteggere le aspettative
Promettere troppo genera:
e delusione;
e perdita di fiducia;
e deterioramento rapido della relazione.

Principio strategico

Un accordo forte non si limita a essere firmato.
Deve essere percepito come corretto anche dopo Ia firma.

Post-negoziazione strategica

La negoziazione non termina con 'accordo.

Si evolve.

Ed ¢ proprio nella fase post-negoziale che si costruisce:
e continuita;
e espansione;
e sviluppo strategico.

Il valore nascosto della post-negoziazione
Molti professionisti investono enormi energie:
e nella conquista;
ma pochissime:
o nella valorizzazione della relazione acquisita.

Questo produce:
e dispersione di opportunita;
e relazioni deboli;
e aumento della pressione commerciale futura.

La logica della continuita strategica
Ogni trattativa puo diventare:

e un progetto;

e una partnership;

e un ecosistema relazionale;



e un acceleratore di opportunita.
Ma solo se viene gestita strategicamente nel tempo.

Obiettivi della post-negoziazione
1. Consolidare fiducia
La fiducia cresce soprattutto:

e nella coerenza;

e nella continuita;

o necll’affidabilita operativa.

2. Generare nuove opportunita
Clienti soddisfatti possono diventare:
e  partner;
e promotori;
e generatori di referral;
e amplificatori reputazionali.

3. Ridurre vulnerabilita competitiva
Relazioni forti riducono:

e pressione sul prezzo;

e  comparabilita;

e instabilita.

4. Comprendere evoluzione del cliente
1 bisogni cambiano.
Chi mantiene ascolto strategico:

e anticipa esigenze;

e aumenta rilevanza;

e protegge il posizionamento.

Principio fondamentale

La trattativa realmente profittevole non é quella che chiude una vendita.
E quella che apre una relazione strategica duratura.

Fidelizzazione e sviluppo relazione

Molti credono che la fidelizzazione dipenda principalmente:
e dal prezzo;
e dal prodotto;
e dalle condizioni commerciali.

In realta: la fidelizzazione nasce soprattutto dalla qualita della relazione percepita.

Le vere basi della fidelizzazione
1. Affidabilita
11 cliente deve percepire:
e  stabilita;
e cocrenza;
e mantenimento degli impegni.

2. Continuita comunicativa
Le relazioni si deteriorano quando:
e ]a comunicazione scompare;
e il contatto diventa solo commerciale;



e manca presenza strategica.

3. Comprensione evolutiva

11 professionista strategico continua a:
o leggere il contesto;
e comprendere cambiamenti;
e anticipate bisogni.

4. Creazione di valore continuo
La relazione deve continuare a generare:
e vantaggi;
®  supporto;
e  crescita;
e sicurezza.

5. Protezione della fiducia
La fiducia é:

e lenta da costruire;

e velocissima da perdere.

Errori che distruggono la fidelizzazione
Approccio opportunistico
Comparire solo quando serve vendere.
Mancanza di follow-up
Non monitorare:

e esperienza;

e risultati;

e  criticita.
Eccessiva pressione commerciale
Trasformare la relazione in:

e continua richiesta;

e pressione;

e insistenza.

Principio strategico

La fidelizzazione non nasce dalla dipendenza.
Nasce dalla percezione costante di valore e affidabilita.

Analisi delle performance
I grandi negoziatori non si limitano a:

e chiudere trattative.
Analizzano sistematicamente:

e cio che funziona;

e cio che non funziona;

e cio che puo essere migliorato.
Perché P’analisi ¢ fondamentale
Senza analisi:

e gli errori si ripetono;

e le debolezze rimangono invisibili;

e la crescita si blocca.

Le aree da analizzare
1. Performance tecnica



Valutare:

e preparazione;

e comunicazione;

e gestione obiezioni;

e conduzione della trattativa.
2. Performance strategica
Analizzare:

e lettura del contesto;

e gestione del potere;

e timing;

e qualita della struttura negoziale.
3. Performance relazionale
Comprendere:

o livello di fiducia generato;

e qualita percepita;

e solidita della relazione.
4. Performance economica
Monitorare:

e  marginalita;

e  concessioni;

e sostenibilita;

e valore generato.
5. Performance evolutiva
Valutare:

e continuita;

e opportunita future;

e sviluppo della relazione.

Domande di analisi strategica
Prima della trattativa

e La preparazione era adeguata?

e Avevamo informazioni sufficienti?
Durante la trattativa

e Dove abbiamo perso forza?

e Dove abbiamo creato valore?

e Quali segnali abbiamo ignorato?
Dopo la trattativa

e La relazione ¢ piu forte o pit debole?

e IL’accordo ¢ sostenibile?

e Cosa puo essere migliorato?

Principio fondamentale

Ogni trattativa deve produrre due risultati:
un accordo e apprendimento.

Miglioramento continuo
La negoziazione strategica ¢ una competenza evolutiva.
Non esiste:
o perfezione definitiva;
e metodo immutabile;
e approccio valido in ogni scenario.
11 professionista strategico cresce continuamente attraverso:
e csperienza;



e  osservazione;
e analisi;
e adattamento.

La mentalita del miglioramento continuo
1 negoziatori medi cetcano:

e tecniche rapide;

e formule universali;

e automatismi.
I professionisti evoluti lavorano invece su:

e consapevolezza;

e adattabilita;

e capacita di lettura;

e cvoluzione continua.

Le aree di sviluppo continuo
1. Preparazione strategica
Migliorare:

e raccolta informazioni;

e lettura contesto;

e  pianificazione.
2. Comunicazione
Affinare:

e ascolto;

e chiarezza;

e  capacita persuasiva;

e gestione emotiva.
3. Intelligenza relazionale
Comprendere meglio:

® persone;

e dinamiche;

e  percezioni;

e comportamento umano.
4. Gestione emotiva
Le emozioni influenzano enormemente:

e Jucidita;

e pressione;

e capacita decisionale.
5. Capacita sistemica
Sviluppare:

e visione ampia;

e  pensiero strategico;

e lettura delle interconnessioni.

Costruire un sistema personale di crescita
11 professionista strategico:

e documenta;

e analizza;

e  registra errofi;

e crea framework;

o sviluppa modelli replicabili.

Principio strategico



La differenza tra un negoziatore esperto e uno mediocre non é I’assenza di errori.
E Ia capacita di trasformare ogni esperienza in evoluzione strategica.

Takeaway del Capitolo 11

La fase di Ottimizzazione trasforma la negoziazione:
da semplice chiusura

a processo evolutivo strategico.

11 professionista strategico:

Perché:

consolida ’accordo;

protegge la relazione;

sviluppa continuita;

analizza le performance;

costruisce miglioramento continuo.

Ia vera forza negoziale non si misura solo nella capacita di ottenere accordi.
Si misura nella capacita di creare valore duraturo nel tempo.




PARTE III

APPLICAZIONE OPERATIVA

Introduzione alla Parte III

Una negoziazione strategica efficace non puo basarsi esclusivamente:
e sull’intuito;
e sull’esperienza;
¢ sull'improvvisazione.
Le trattative complesse richiedono:
e metodo;
. struttura;
e processi replicabili;
e strumenti operativi.
Ed ¢ qui che il metodo ACCORDO compie il passaggio decisivo: da teoria a sistema applicabile.

Perché: conoscere i principi della negoziazione non basta.
Occorre trasformarli in comportamento operativo concreto.

La Parte I1I del manuale ha proprio questo obiettivo:
e rendere il metodo utilizzabile;
e standardizzare la preparazione;
e aumentare la qualita delle decisioni;
e ridurre errori e improvvisazione.
11 professionista strategico lavora infatti attraverso:
o framework;
e checklist;



e  modelli;

e strutture decisionali;

e protocolli di analisi.
Non per irrigidire la negoziazione.
Ma per:

e aumentare lucidita;

e migliorare controllo;

e facilitare adattabilita.
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CAPITOLO 12: FRAMEWORK OPERATIVI

Introduzione al capitolo
Molti professionisti affrontano le trattative:
e in modo istintivo;
®  poco strutturato;
e fortemente reattivo.
Questo approccio puo funzionare:
o nelle trattative semplici;
e in contesti poco complessi;
e quando il rischio ¢ limitato.
Ma nelle negoziazioni strategiche:
o limprovvisazione aumenta vulnerabilita;
e gli errori si moltiplicano;
e ]a gestione emotiva peggiora;
e il controllo diminuisce.
11 professionista evoluto costruisce invece:
sistemi operativi replicabili.
Framework che permettono di:
e leggere meglio il contesto;
e prendere decisioni piu lucide;
e mantenere coerenza strategica;
e aumentare la qualita della preparazione.

Modelli replicabili
Un modello replicabile non ¢ uno script rigido.
E:

e una struttura mentale;

e una mappa operativa;

e una sequenza strategica adattabile.

e ridurre dispersione;
e aumentare efficacia;
o standardizzare qualita decisionale.

Perché i modelli sono fondamentali
Nelle trattative complesse il cervello ¢ sottoposto a:
e pressione;
e velocita;
e emotivita;
e  sovraccarico cognitivo.
Senza struttura:
e aumenta 'improvvisazione;
e diminuisce lucidita;
e  crescono errofi reattivi.

Il vantaggio dei framework ACCORDO
1l metodo ACCORDO permette di:

e scgmentare la trattativa;

e analizzare ogni fase;

e ridurre punti ciechi;

e mantenere visione sistemica.



Framework operativo generale ACCORDO
A — Analisi
Comprendere:
e  scenario;
e stakeholder;
e  obiettivi;
e potere negoziale.
C — Contesto

Interpretare:
e dinamiche;
e timing;

e ambiente;
e condizioni invisibili.
C — Comunicazione

Gestire:
*  messaggio;
e ascolto;

e  percezione;
e domande strategiche.

O — Obiezioni

Individuare:
e  resistenze;
e  paure;
e dubbij;

e rischi percepiti.
R — Risoluzione
Costruite:

e convergenza;

e  cquilibrio;

e valore condiviso.
D — Decisione
Facilitare:

o chiarezza;

e  sicurezza;

e  scelta sostenibile.
O — Ottimizzazione
Consolidare:

e relazione;

e continuita;

e apprendimento;

¢ miglioramento.

Il principio della replicabilita
La replicabilita non elimina:

e personalizzazione;

e adattamento;

o flessibilita.
Li rende piu efficaci.

Principio strategico

1 professionisti migliori non improvvisano meglio.
Hanno sistemi migliori.




Checklist complete ACCORDO
Le checklist rappresentano uno degli strumenti pit potenti nelle attivita ad alta complessita.
Vengono utilizzate:
e nell’aviazione;
e nella chirurgia;
e nelle operazioni militari;
e nei processi industtiali avanzati.
Perché: anche gli esperti dimenticano elementi importanti sotto pressione.
La negoziazione strategica non fa eccezione.
Perché usare checklist negoziali
Le checklist permettono di:
e aumentare preparazione;
e ridurre errori;
e mantenere coerenza;
e migliorare controllo operativo.

CHECKLIST ACCORDO — PRE-TRATTATIVA
A — ANALISI
Informazioni strategiche raccolte?

e situazione cliente;

e obiettivi reali;

e problemi prioritari;

e contesto competitivo;

e vincoli economici.
Stakeholder identificati?

e decisori;

e influencer;

®  oppositori;

e sponsor interni.
Obiettivi definiti?

e  obiettivo ideale;

e  obiettivo realistico;

e limite minimo accettabile.

BATNA definita? (Best Alternative To a Negotiated Agreement)
e  alternative disponibili;
e margine reale;
e livello di dipendenza.

C — CONTESTO
Timing corretto?
e urgenza reale;
e fase decisionale;
e priorita attuale.
Dinamiche interne comprese?
e politica interna;
e tensioni;
e equilibri decisionali.
Scenario competitivo chiaro?
e competitor coinvolti;
e  criteri di scelta;
e  benchmark percepiti.

C — COMUNICAZIONE
Messaggio strutturato?
e  chiaro;



e  sintetico;
e orientato al valore.
Domande strategiche preparate?
e csplorative;
e diagnostiche;
e decisionali.
Obiettivi comunicativi definiti?
e creare fiducia;
e aumentare chiarezza;
e guidare percezione.

O — OBIEZIONI
Obiezioni prevedibili identificate?

*  prezzo;
e timing;
e rischio;

¢ implementazione.
Risposte preparate?

e dati;
e casi
e esempi;

e leve di rassicurazione.

R — RISOLUZIONE
Leve di valore identificate?

o flessibilita;

e  servizio;

e tempi;

®  supporto;

e  personalizzazione.
Possibili aree di concessione definite?

e limiti;

e priorita;

e reciprocita attesa.

D — DECISIONE
Processo decisionale chiaro?
e chi decide;
e come decide;
e quando decide.
Strategie di riduzione rischio preparate?
* prova;
e gradualita;
®  supporto;
e garanzie.

O — OTTIMIZZAZIONE
Strategia post-negoziazione definita?
o follow-up;
e onboarding;
e consolidamento;
e sviluppo relazione.



Principio strategico

Una buona preparazione riduce enormemente Ia necessita di improvvisare.

Schemi decisionali
Nelle trattative complesse:
decidere bene ¢ piu importante che decidere velocemente.
Molti negoziatori:
e  reagiscono;
* improvvisano;
e decidono emotivamente.
11 professionista strategico utilizza invece:
e criteri;
e  schemi;
o logiche decisionali strutturate.

Perché servono schemi decisionali
Sotto pressione:
o il cervello semplifica;
e aumenta impulsivita;
e crescono bias cognitivi.
Gli schemi decisionali servono a:
e mantenere lucidita;
e  proteggere coerenza strategica;
e ridurre errori emotivi.

Schema decisionale ACCORDO
1. La trattativa ¢ realmente strategica?
Domande:
e impatto economico elevato?
e relazione importante?
e rischio significativo?
e alta complessita?
Se NO: — approccio semplificato.
Se SI: — applicazione completa metodo ACCORDO.

2. 11 contesto € favorevole?
Analizzare:

e timing;

e urgenza;

e apertura cliente;
stabilita interna.

3. Il valore ¢ sufficientemente chiaro?
Se il valore percepito ¢ basso: — evitare focus sulla chiusura.
Prima:

e aumentare comprensione;

e  ridurre rischio;

e lavorare sulla percezione.

4. Le obiezioni sono reali o tattiche?
Distinguere:
e  resistenza autentica;



e leva negoziale;
e paura;
e rituale di acquisto.

5. La decisione € matura?
Verificare:

e chiarezza;

e consenso interno;
livello di fiducia;
e rischio percepito.

6. L’accordo ¢ sostenibile?
Prima di chiudere:

® proteggere margini;

e verificare equilibrio;

e  valutare impatto futuro.

Principio strategico

Non tutte le trattative devono essere chiuse.
Alcune devono essere ristrutturate.
Altre abbandonate.

Template di preparazione
La qualita della negoziazione dipende enormemente dalla qualita della preparazione.
Molti falliscono non perché:
e incapaci;
ma perché:
e arrivano impreparati.

TEMPLATE ACCORDO — PREPARAZIONE STRATEGICA
1. Analisi del cliente
Azienda

®  settore;

e dimensione;

e  situazione attuale;

e  criticita.

Interlocutori
e ruolo;
e  obiettivi;
e potere;

e interessi;
e stile decisionale.

2. Obiettivi della trattativa

Obiettivo ideale: Cosa vogliamo ottenere nel miglior scenatio?
Obiettivo realistico: Qual ¢ il risultato sostenibile?

Limite minimo: Qual ¢ il punto oltre cui non conviene procedere?

3. Analisi del contesto
e urgenza;
e competitor;
e vincoli;
e  rischi;



e dinamiche politiche.

4. Strategia comunicativa

Messaggi chiave
e problemi;
e valore;

e differenziazione;

e impatti.
Domande strategiche

e csplorazione;

e consapevolezza;

e decisione.

5. Obiezioni previste
Per ciascuna:
e origine probabile;
e livello di rischio;
e strategia di gestione.

6. Strategia di chiusura
e  modalita;
e timing;
e leve decisionali;
e riduzione rischio.

7. Piano post-negoziazione
e follow-up;
e onboarding;
e consolidamento;
e sviluppo.

Il diario strategico negoziale
I migliori negoziatori documentano:
e trattative;
e errori;
e dinamiche;
e  pattern ricorrenti.
Questo permette di:
e  costruire esperienza reale;
o identificare miglioramenti;
e sviluppare intelligenza strategica.

Esempio di diario operativo
Prima

e  aspettative;

e  obiettivi;

e rischi.
Durante

e segnali emersi;

e obiezioni;

e momenti critici.

e risultati;

e errofi;

e lezioni apprese;

e azioni migliorative.



Principio strategico finale

La preparazione non garantisce il successo.
Ma Passenza di preparazione aumenta enormemente la probabilita del fallimento.

Takeaway del Capitolo 12
La negoziazione strategica efficace richiede:
e  struttura;
e metodo;
e framework replicabili.
11 professionista evoluto:
e utilizza checklist;
e applica schemi decisionali;
e prepara ogni trattativa in modo sistemico;
e documenta;
e analizza;
e migliora continuamente.
Perché:

nelle trattative complesse il vantaggio competitivo non nasce dall’improvvisazione.
Nasce dalla qualita della preparazione e dalla capacita di trasformare il metodo in sistema operativo.




CAPITOLO 13:
GESTIONE DELLE TRATTATIVE COMPLESSE

Introduzione al capitolo
Le trattative semplici si basano spesso su:
e pochi intetlocutori;
e  obiettivi chiari;
e tempi brevi;
e dinamiche lineari.
Le trattative complesse funzionano invece in modo completamente diverso.
Entrano in gioco:
e piu decisori;
e interessi divergenti;
e dinamiche politiche;
e conflitti interni;
e pressione economica;
e rischio elevato;
e fattori emotivi e relazionali.
In questi contesti:
la capacita tecnica da sola non basta.
Serve:
e visione sistemica;
e gestione delle dinamiche umane;
e controllo emotivo;
o disciplina strategica;
e capacita di leggere cio che non viene detto.
Molti negoziatori falliscono non perché:
e abbiano una proposta debole;
ma perché:
e sottovalutano la complessita invisibile della trattativa.
La negoziazione strategica evoluta non consiste quindi soltanto nel:
e convincere una controparte.
Consiste nel:
e governare un ecosistema decisionale complesso.

Le caratteristiche delle trattative complesse
Una trattativa puo essere definita complessa quando presenta contemporaneamente:
e alta posta in gioco;
e molteplici stakeholder;
e impatto strategico;
e forte incertezza;
e tempi lunghi;
e interessi non allineati.

Indicatori tipici di complessita
1. Piu decisori coinvolti
Le decisioni non dipendono da una sola persona.
2. Obiettivi divergenti
Ogni stakeholder puo avere:
e  priorita;
e paure;
e interessi;
o KPI differenti.
3. Elevato rischio percepito



Piu impatto ¢ importante:

e maggiore sara la prudenza decisionale.
4. Forte componente politica
Le dinamiche interne influenzano spesso:

e  piu del valore tecnico della proposta.
5. Processi decisionali lunghi
Le trattative complesse richiedono:

e  validazioni;

e allineamenti;

e verifiche;

e negoziazioni parallele.

Principio strategico

Nelle trattative complesse la difficolta raramente é solo commerciale.
E sistemica, relazionale e politica.

Multi-stakeholder
Uno degli elementi piu critici nelle trattative complesse ¢ la presenza di:
stakeholder multipli.
Molti negoziatori commettono un errore fatale:
e trattano con un intetlocutore;
e pensando che sia 'unico decisore.
In realta: spesso chi parla non ¢ chi decide.
Chi sono gli stakeholder
Gli stakeholder sono tutti 1 soggetti che:
e influenzano;
® approvano;
e rallentano;
o facilitano;
e ostacolano;
la decisione.

Le principali categorie di stakeholder
1. Decisori economici
Controllano:
e budget;
e approvazione finanziaria,
e sostenibilita economica.
2. Decisori tecnici

Valutano:
e fattibilita;
e  qualita;

e compatibilita;

e implementazione.
3. Influencer interni
Non decidono direttamente.
Ma influenzano fortemente:

e  percezioni;

e orientamenti;

e  consenso interno.
4. Sponsor interni
Sostengono la proposta e facilitano avanzamento.
5. Oppositori



Possono ostacolare:
e  per interesse;
e  per paura;
e  per politica interna;
e per protezione del proptio ruolo.

L’errore pit comune
Concentrarsi esclusivamente sul referente principale.
Questo genera:

e punti ciechi;

e perdita di controllo;

e sorprese improvvise.

La mappatura strategica degli stakeholder
11 professionista strategico costruisce sempre: una mappa del potere decisionale.

Elementi da analizzare
Per ogni stakeholder:
e ruolo;
e livello di potere;
e interessi;
e  obiettivi;
e paure;
e posizione rispetto alla trattativa;
e influenza interna.
Domande fondamentali
e  Chi decide realmente?
e Chi puo bloccare?
e  Chi influenza il decisore?
e Chi rischia di perdere qualcosa?
e  Chi beneficia della soluzione?

Principio strategico

Le trattative complesse si chiudono raramente davanti al tavolo principale.
Si chiudono nelle dinamiche invisibili attorno ad esso.

Trattative lunghe e articolate
Le trattative strategiche importanti raramente si risolvono rapidamente.
Richiedono:
e  mesi;
e cicli decisionali;
e confronti multipli;
e verifiche progressive.
Questo introduce un elemento fondamentale: la gestione del tempo negoziale.

Le difficolta delle trattative lunghe
1. Perdita di slancio
Con il tempo:
e diminuisce urgenza;
e cresce dispersione;
e aumentano distrazioni.
2. Cambiamento del contesto
Durante trattative lunghe possono cambiare:



e  priorita;

e  budget;

e persone;

e scenario competitivo.
3. Affaticamento decisionale
Piti la trattativa si prolunga:

e piu cresce stanchezza cognitiva ed emotiva.
4. Incremento della pressione competitiva
Nel tempo aumentano:

e confronti;

e alternative;

e interferenze esterne.

La gestione strategica delle trattative lunghe
1. Costruire micro-obiettivi
Suddividere il processo in:
e avanzamenti progressivi;
e mini-decisioni;
e step intermedi.
Beneficio
Mantiene:
e coinvolgimento;
e percezione di avanzamento;
(] momentum.

2. Mantenere continuita relazionale
Le relazioni fredde si deteriorano rapidamente.
Serve:

e presenza;

o follow-up intelligente;

e valore continuo.

3. Aggiornare continuamente il contesto
Mai assumere che:
e o scenario rimanga immutato.

4. Gestire energia negoziale
Le trattative lunghe richiedono:
e disciplina;
e lucidita;
e gestione emotiva;
o resilienza.

Principio strategico

Nelle trattative lunghe vince raramente chi accelera di pii.
Vince chi mantiene piu lucidita e continuita strategica.

Gestione conflitti interni
Molte trattative complesse non vengono bloccate dalla controparte esterna.
Vengono bloccate:
e allinterno dell’organizzazione cliente;
oppure:
o allinterno della propria azienda.



Il conflitto invisibile
Spesso il negoziatore vede:
e solo la superficie.
Ma dietro esistono:
e tensioni,
o rivalita;
e paura di perdere potere;
e obiettivi contrastanti;
e interessi personali.
Esempio tipico
1l reparto tecnico vuole:
e sicurezza e controllo.
11 reparto acquisti vuole:
e riduzione costi.
Il management vuole:
e rapidita e risultato.
Questi obiettivi possono entrare in conflitto.

Errori comuni nella gestione dei conflitti interni
1. Ignorare il conflitto
Pensare che: s/ risolvera da solo.”
2. Schierarsi troppo presto
Prendere posizione rigida:

e aumenta polarizzazione.
3. Cercare di forzare consenso
La pressione peggiora:

e  resistenza;

o rigidita;

e dinamiche politiche.

Tecniche di gestione dei conflitti
1. Separare interessi e posizioni
Dietro ogni posizione esiste:

e un bisogno;

e una paura;

e un obiettivo.
2. Individuare interessi comuni
Anche nei conflitti esistono:

e  obiettivi condivisi;

e rischi comuni;

e  vantaggi reciproci.
3. Ridurre emotivita
Piu cresce tensione:

e piu diminuisce razionalita.
4. Facilitare comunicazione
Molti conflitti derivano da:

e incomprensioni;

e  percezioni;

e mancanza di allineamento.
5. Utilizzare neutralita strategica
11 professionista strategico:

e facilita convergenza;

e non alimenta divisioni.



Principio fondamentale

Nelle trattative complesse gestire il conflitto é spesso piu importante che gestire il contenuto tecnico
della proposta.

Negoziazioni ad alta pressione
Esistono trattative caratterizzate da:
e urgenza estrema;
e forte esposizione economica;
e tensione elevata;
e dinamiche aggressive;
e alta emotivita.
In questi contesti: la gestione della pressione diventa determinante.

Fonti della pressione negoziale
1. Pressione temporale
e scadenze;
e urgenze;
e timing criticl.
2. Pressione economica
e importi elevati;
e rischio finanziatio;
e  margini critici.
3. Pressione relazionale
e  aspettative;
e reputazione;
e equilibri personali.
4. Pressione emotiva
*  paura;
e tensione;
e conflitto;
e  aggressivita.

Reazioni disfunzionali alla pressione
Molti negoziatori sotto pressione:

e accelerano;

e concedono troppo;

e perdono lucidita;

e diventano reattivi;

e irrigidiscono la comunicazione.

Il controllo emotivo strategico
La vera forza negoziale non consiste:
e nell’assenza di pressione.
Consiste: nella capacita di mantenere lucidita sotto pressione.

Tecniche di gestione della pressione
1. Rallentare il ritmo
Sotto pressione il cervello tende ad accelerare.
11 professionista strategico:
e rallenta;
e analizza;
e  respira cognitivamente.



2. Tornare ai criteri oggettivi
Quando cresce tensione:
e i criteri razionali stabilizzano la trattativa.
3. Separare emozione e decisione
Mai decidere:
e nel picco emotivo.
4. Gestire il silenzio
11 silenzio:
e abbassa escalation;
e riduce reattivita;
e aumenta controllo.
5. Proteggere il proprio limite negoziale
La pressione non deve distruggere:
e margini;
e equilibrio;
e sostenibilita.

Principio strategico

Nelle negoziazioni ad alta pressione il vantaggio competitivo appartiene spesso a chi mantiene
maggiore stabilita emotiva.

La resilienza negoziale
Le trattative complesse richiedono:
e resistenza mentale;
e adattabilita;
e capacita di recupero.
La resilienza del negoziatore strategico
Non significa:
o rigidita;
e  aggressivita;
e  resistenza cieca.
Significa:
e lucidita prolungata;
e  cquilibrio;
e flessibilita controllata.

Elementi della resilienza negoziale
Capacita di adattamento
Cambiare approccio senza perdere direzione.

Gestione dell’incertezza
Tollerare:

e tempi lunghi;

e ambiguita;

e instabilita.

Stabilita emotiva

Non reagire impulsivamente:
o alla pressione;
e 2l conflitto;
e alle provocazioni.

Visione strategica



Mantenere focus:
e sugli obiettivi reali;
e sul lungo periodo;
e sulla sostenibilita.

Takeaway del Capitolo 13
Le trattative complesse richiedono competenze molto piu avanzate rispetto alle negoziazioni ordinarie.
Perché coinvolgono:

e stakeholder multipli;

e dinamiche politiche;

e conflitt interni;

e tempi lunghi;

e forte pressione emotiva e strategica.
11 professionista evoluto:

o legge il sistema;

e mappa il potere;

e  gestisce relazioni e conflitti;

e mantiene lucidita sotto pressione;

e  costruisce convergenza progressiva.
Perché:

nelle trattative complesse non vince chi spinge di pii.
Vince chi comprende meglio le dinamiche invisibili e mantiene maggiore controllo strategico nel
tempo.

Sales KP| Dashboard

Reven
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CAPITOLO 14:
TECNICHE AVANZATE DI NEGOZIAZIONE

Introduzione al capitolo
La negoziazione strategica non si basa soltanto:
¢ sulla logica;
e sui numeti;
e sulle condizioni economiche.
Le decisioni umane sono influenzate da:
®  percezioni;
e emozioni;
e  contesto;
e  struttura cognitiva;
e dinamiche relazionali.
Ed ¢ proprio qui che entrano in gioco le tecniche avanzate di negoziazione.
Molti interpretano queste tecniche come:
e manipolazione;
e pressione psicologica;
e “trucchi” negoziali.
In realta, utilizzate correttamente, rappresentanos
e strumenti di gestione della percezione;
e facilitatori decisionali;
e leve di orientamento strategico.
La differenza fondamentale sta nell’intenzione.
11 professionista strategico:
e non utilizza le tecniche per ingannare;
ma per:
e aumentare chiarezza;
e guidare il processo;
e ridurre conflitto;

e facilitare convergenza.
Perché:

nelle trattative complesse la percezione della realta conta
spesso piu della realta stessa.

Ancoraggio
L’ancoraggio ¢ una delle tecniche piu potenti e studiate della negoziazione.
Si basa su un principio cognitivo fondamentale:
il cervello umano tende a utilizzare la prima informazione ricevuta come punto di riferimento.
Questo riferimento iniziale influenza:
e percezione del valore;
e valutazioni successive;
e  aspettative;
e margini di trattativa.

Cos’¢ un’ancora negoziale
Un’ancora é€:
e  un numero;
e un parametro;
e una condizione;
e un riferimento iniziale;
che otienta inconsciamente la trattativa.



Esempio semplice
Se una proposta iniziale ¢: €100.000
la controparte tendera inconsciamente a valutare:
e sconti
e  concessioni;
e alternative;
partendo da quel riferimento.
Anche se:
o il valore reale potrebbe essere diverso.

Perché Pancoraggio funziona
II cervello umano:
e odia il vuoto decisionale;
e cerca riferimenti;
e  costruisce valutazioni comparative.
La prima informazione rilevante crea: il perimetro psicologico della trattativa.

Tipologie di ancoraggio
1. Ancoraggio economico
Prezzo iniziale.
2. Ancoraggio temporale
Definizione delle tempistiche come riferimento.
3. Ancoraggio di valore
Posizionare subito:
e  benefici;
e risultati;
e impatti strategici.
4. Ancoraggio percettivo
Definire il livello di:
e  qualita;
e complessita;
e  esclusivita;
prima ancora di parlare di prezzo.

Errore comune nell’ancoraggio
Molti negoziatori:

e abbassano subito la propria ancora;

e negoziano contro sé stessi;

e partono troppo bassi per paura di perdere la trattativa.
Questo indebolisce:

e percezione del valore;

e autorevolezza;

e margine negoziale.

Come utilizzare strategicamente ’ancoraggio
1. Costruire prima il valore
Mai lanciare un’ancora forte senza:
*  contesto;
e valore percepito;
e credibilita.
2. Utilizzare ancore coerenti
Ancore eccessivamente irrealistiche:
e distruggono fiducia;
e generano rifiuto;
e irrigidiscono la trattativa.
3. Difendere ’ancora con logica



I’ancora deve essere:
e giustificabile;
e sostenibile;
e coerente con il valore.

Principio strategico

La prima percezione forte influenza enormemente tutta la negoziazione successiva.

Framing
1l framing rappresenta:
il modo in cui una situazione viene presentata e interpretata.
Non modifica necessariamente:

e i fatti;

ma modifica:

e la percezione dei fatti.
Ed ¢ proprio la percezione che guida gran parte delle decisioni umane.
Esempio di framing
Dire: “E una soluzione costosa.”
genera una percezione.
Dire: “E un investimento che riduce drasticamente il rischio operativo.”
genera una percezione completamente diversa.

I1 potere del contesto cognitivo
Le persone non valutano mai informazioni in modo totalmente oggettivo.
Le interpretano:

e in base al contesto;

o al linguaggio;

e  airiferimenti;

e alle emozioni attivate.

Tipologie di framing strategico
1. Framing del rischio
Mostrare:
e costo dell'inazione;
e  rischio del mantenimento dello status quo.
2. Framing del valore
Spostare focus: dal prezzo all'impatto.
3. Framing temporale
Evidenziare:
e vantaggi nel medio-lungo periodo;
e conseguenze future.
4. Framing comparativo
Posizionare la proposta rispetto:
e ad alternative;
e  benchmark;
®  costi nascosti.

Framing negativo vs positivo
Framing negativo

Attiva:
e protezione;
e paura;

e attenzione al rischio.
Esempio: “Continnare cosi potrebbe anmentare i costi operativi.”



Framing positivo
Attiva:
e opportunita;
e  crescita;
e  vantaggio.
Esempio: “QOuesta soluzione puo aumentare efficienza e prevedibilita.”
Il framing strategico efficace
Non manipola.
Aluta la controparte a:
e vedere cid che non stava considerando;
e comprendere impatti reali;
¢ interpretare meglio la situazione.

Principio strategico

Nelle trattative complesse non conta solo cio che viene detto.
Conta il significato mentale che I’altro attribuisce a cio che viene detto.

Tecniche di influenza
La negoziazione ¢ anche: gestione dell’influenza.
Influenzare non significa:
e controllare;
e manipolare;
e dominare.
Significa:
e orientare percezioni;
e facilitare comprensione;
e aumentare apertura;
e creare fiducia.

Le principali leve di influenza
1. Autorevolezza
Le persone tendono a fidarsi di chi percepiscono:
e competente;
e credibile;
e sicuro.
Come costruire autorevolezza
e chiarezza;
e preparazione;
e  coerenza
e calma sotto pressione.

2. Coerenza
Le persone desiderano mantenere coerenza con:
e  decisioni precedenti;
e  valori dichiarati;
e  obiettivi espressi.
Applicazione strategica
Richiamare elementi gia condivisi.
Esempio: “Prima evidenziava come la continuita fosse una priorita centrale. ..”



3. Reciprocita
Quando riceviamo valore:

e tendiamo inconsciamente a ricambiare.
Applicazioni

e supporto;

e disponibilita;

o flessibilita;

e informazioni utili.

4. Riprova sociale
Le persone osservano:

e cosa fanno gli altri;

e chi ha gia scelto;

e  quali risultati esistono.
Esempi

e  casi studio;

e  benchmark;

e testimonianze.

5. Affinita relazionale
La fiducia aumenta quando percepiamo:
e comprensione;
e  similarita;
e cmpatia;
e allineamento.
Attenzione etica
Le tecniche di influenza:
e devono rafforzare la qualita della relazione;
e non creare manipolazione opportunistica.

Principio strategico

L’influenza sostenibile nasce dalla fiducia.
Non dalla pressione.

Gestione del silenzio
11 silenzio ¢ una delle tecniche piu sottovalutate della negoziazione.
Molti lo vivono con disagio.
Per questo:
e parlano troppo;
e riempiono gli spazi;
e concedono prematuramente;
e perdono controllo.
11 professionista strategico comprende invece che: il silenzio € comunicazione.

Perché il silenzio & potente
11 silenzio:
e crea spazio cognitivo;
e aumenta riflessione;
e abbassa velocita;
e genera tensione controllata;
e favorisce emersione di informazioni.



Tipologie di silenzio strategico
1. Silenzio dopo una proposta
Serve a:
e lasciare elaborare;
e cvitare di indebolire immediatamente il messaggio.
2. Silenzio dopo una domanda
Stimola approfondimento.
Molti parlano proprio per riempire il vuoto.
3. Silenzio durante il conflitto
Riduce escalation emotiva.
4. Silenzio nella chiusura
Dopo aver sintetizzato valore e direzione:
o fermarsi.
Molti distruggono la chiusura parlando troppo.

Errori comuni
Parlare per ansia
Chi teme il silenzio:
e comunica bisogno;
e perde autorevolezza.
Utilizzare il silenzio in modo aggressivo
11 silenzio strategico:
e non deve diventare intimidazione.

Principio strategico

Chi gestisce meglio il silenzio gestisce spesso meglio il ritmo della trattativa.

Strategie di leva
La leva negoziale rappresenta:
la capacita di influenzare il processo decisionale attraverso elementi di vantaggio strategico.
Molti credono che la leva coincida:
e con il potere economico.
In realta le leve possono essere:
e informative;
e relazionali;
e temporali;
e emotive;
e strategiche.

Le principali leve negoziali
1. Leva informativa
Chi possiede:
e piu informazioni;
e migliore comprensione;
e maggiore lettura del contesto;
ha spesso vantaggio strategico.
2. Leva temporale
Chi controlla meglio:
* urgenza;
e timing;
e pressione temporale;
influenza maggiormente la trattativa.
3. Leva relazionale
Relazioni solide riducono:



o rigidita;
e conflitto;
e pressione competitiva.
4. Leva alternativa
Piu alternative possediamo:
e meno dipendenza avremo.
5. Leva reputazionale
Credibilita e reputazione aumentano:
e fiducia;
e influenza;
e capacita persuasiva.

Leve visibili e invisibili
Molte leve decisive non sono dichiarate apertamente.
Possono derivare da:
e accesso al decisore;
e relazioni interne;
e  capacita tecnica;
e timing;
e contesto competitivo.
Errore comune
Mostrare aggressivamente la propria leva.
Questo genera:
e difesa;
o irrigidimento;
o contflitto di potere.
Il professionista strategico
Utilizza la leva:
e  con equilibrio;
e senza ostentazione;
e  per facilitare convergenza.

Principio strategico

La migliore leva negoziale é quella che orienta Ia trattativa senza creare resistenza.

L’equilibrio tra tecnica ed etica
Le tecniche avanzate possono diventare:
e strumenti di costruzione;
oppure:
e strumenti manipolativi.
La differenza dipende da:
e intenzione;
e  cquilibrio;
e  sostenibilita.

La negoziazione strategica evoluta
Non utilizza le tecniche per:

e ingannare;

e dominare;

e  schiacciare.
Le utilizza per:

e aumentare comprensione;

e facilitare decisioni;



e costruire accordi migliori.

Principio fondamentale

Una tecnica che distrugge fiducia produce vantaggio apparente nel breve periodo e danno strategico
nel Iungo periodo.

Takeaway del Capitolo 14
Le tecniche avanzate di negoziazione rappresentano strumenti estremamente potenti pet:
e guidare percezioni;
e facilitare decisioni;
e aumentare efficacia strategica.
11 professionista evoluto:
e utilizza ancoraggio con intelligenza;
e struttura il framing;
e  costruisce influenza attraverso fiducia e autorevolezza;
e gestisce il silenzio come leva;

o utilizza il potere negoziale con equilibrio.
Perché:

nelle trattative complesse il vero vantaggio competitivo non nasce dalla pressione.
Nasce dalla capacita di orientare il processo mantenendo fiducia, lucidita e sostenibilita relazionale.




CAPITOLO 15: CASI STUDIO REALI

Introduzione al capitolo
La vera comprensione della negoziazione strategica non nasce soltanto:
e dalla teoria;
e dai modelli;
e dalle tecniche.
Nasce soprattutto:
e dall’osservazione delle dinamiche reali;
e dall’analisi dei comportament;
e dalla comprensione delle decisioni prese sotto pressione.

Per questo motivo i casi studio rappresentano uno degli strumenti piu potenti di apprendimento operativo.
Consentono infatti di:
e vedere il metodo ACCORDO in azione;
e comprendere errori e correzioni;
e osservare le dinamiche invisibili;
e analizzare il processo decisionale reale.
In questo capitolo analizzeremo tre scenari differenti:
e una trattativa commerciale complessa;
e la gestione di un cliente difficile;
e una negoziazione interna aziendale.
Ogni caso verra analizzato:
e passo dopo passo;
e evidenziando dinamiche;
e errori;
e strategie utilizzate;
e leve negoziali;
e applicazione concreta del metodo ACCORDO.

CASO 1: Trattativa commerciale complessa
Scenario
Un’azienda manifatturiera sta valutando:

e la sostituzione di un importante fornitore tecnologico;

e  per un progetto strategico pluriennale.
Valore della trattativa:

e elevato;

e impatto operativo critico;

e rischio percepito molto alto.
Stakeholder coinvolti:

e direzione generale;

e ufficio acquisti;

e responsabile produzione;

e reparto IT;

e CFO.
Competitor presenti: tre.
Durata prevista della trattativa: 6 mesi.

FASE 1 — ANALISI
Raccolta informazioni
11 team negoziale scopre che:
e il cliente ha avuto problemi con il fornitore attuale;
e esistono tensioni interne tra produzione e acquisti;
e il vero problema non ¢ il prezzo ma I’aftidabilita operativa.
Insight strategico



L’errore piu comune sarebbe stato:

e entrare subito sulla leva economica.
Ma I’analisi mostra che:
il rischio operativo ¢ la vera leva decisionale.
Mappatura stakeholder
CFO. Focus:

e sostenibilita economica;

e riduzione rischio finanziario.
Produzione
Focus:

e continuita;

e  stabilita;

e supporto rapido.
Acquisti
Focus:

e competitivita;

e pressione sul prezzo.
Direzione generale
Focus:

o affidabilita strategica;

e impatto sul business.
Applicazione ACCORDO
A — Analisi
Completata la mappatura:

e potere;

e  priorita;

e tensioni interne.

FASE 2 — CONTESTO
Lettura dello scenario
Il mercato é:

e instabile;

e  caratterizzato da ritardi logistici;

o forte pressione competitiva.
Timing delicato: il cliente teme blocchi produttivi.
Insight decisivo
La trattativa non riguarda solo: una fornitura.
Riguarda: la protezione della continuita operativa.
Errore evitato
Il team evita:

e  approccio aggressivo;

e pressione commerciale;

e focus immediato sul contratto.

FASE 3 — COMUNICAZIONE
Strategia comunicativa
La comunicazione viene costruita: non sul prodotto, ma su:
e  stabilita;
e riduzione del rischio;
e continuita produttiva.
Esempio di framing utilizzato
Invece di: “Abbiamo una soluzione tecnologicamente superiore.”
Viene utilizzato: “Abbiamo costruito un modello progettato per ridurre drasticamente il rischio di fermo produttive.”
Risultato
La percezione cambia:



e dacosto
a
e protezione strategica.

FASE 4 — OBIEZIONI
Obiezione principale
Cliente: 1/ vostro costo ¢ superiore rispetto ad altri competitor.”
Errore evitato
Non viene proposta immediatamente una riduzione economica.
Gestione strategica
Domanda: “Oltre al costo iniziale, quali saranno gl elementi pin critici nella valutazione finale?”
Risposta emersa
11 cliente rivela:

e forte paura di interruzioni operative;

e precedenti problemi gravi con il fornitore attuale.
Insight
L’obiezione sul prezzo era: superficiale.
La vera resistenza era: il rischio.

FASE 5 — RISOLUZIONE
Creazione del valore
Vengono introdotte:

e SIA avanzate;

e supporto prioritario;

e piano di continuita operativa;

e implementazione progressiva.
Effetto
11 confronto smette di essere: solo economico.
Diventa:

e  strategico;

®  operativo;

e relazionale.

FASE 6 — DECISIONE
Riduzione rischio percepito
Viene proposta:

e una fase pilota iniziale;

e onboarding graduale;

e affiancamento dedicato.
Effetto psicologico
La decisione appare:

e piu controllabile;

e meno rischiosa;

e piu difendibile internamente.

FASE 7 — OTTIMIZZAZIONE
Post-negoziazione
Il team mantiene:

e follow-up costante;

e monitoraggio continuo;

e  supporto strategico.
Risultato finale
La trattativa:

e viene chiusa;

e  con margini sostenibili;

e creando partnership pluriennale.



Lezione strategica del Caso 1

Le trattative complesse raramente si vincono sul prezzo.
Si vincono sulla gestione del rischio percepito e della fiducia.

CASO 2: Cliente difficile
Scenario
Cliente:

e molto esperto;

e comunicazione aggressiva;

o fortemente orientato alla pressione negoziale.
Obiettivo evidente: ottenere massimo vantaggio economico.
Dinamica iniziale
11 cliente:

¢ interrompe frequentemente;

e svaluta la proposta;

o utilizza confronti continui con competitor.
Errore tipico
Molti negoziatori:

e reagiscono emotivamente;

e diventano difensivi;

e concedono troppo rapidamente.

Strategia applicata
FASE 1— CONTROLLO EMOTIVO
11 negoziatore:
® non reagisce;
e mantiene ritmo lento;
e  cvita escalation.
Principio applicato: Chi perde controllo emotivo perde spesso controllo strategico.

FASE 2 — ANALISI DEL COMPORTAMENTO
Si comprende che il cliente:

o utilizza aggressivita come tecnica negoziale;

e vuole testare solidita;

e  cerca segnali di debolezza.

FASE 3 — GESTIONE DELLA COMUNICAZIONE
Tecnica utilizzata

e tono calmo;

e linguaggio stabile;

e domande strategiche.
Esempio
Cliente: “1/ vostro prezzo é completamente fuori mercato.”
Risposta: “Mi ainterebbe a capire rispetto a quali elementi sta facendo questa valutazione?”
Effetto
La tensione:

e diminuisce;

e sisposta dal conflitto all’analisi.

FASE 4 — GESTIONE DELLE CONCESSIONI
Errore evitato: Nessuna concessione immediata.
Strategia

Ogni eventuale flessibilita viene:



e  contestualizzata;
e collegata a reciprocita.

FASE 5 — CHIUSURA
La trattativa viene chiusa:
e senza escalation;
e mantenendo margini;
e rafforzando autorevolezza.

Lezione strategica del Caso 2

I clienti difficili spesso non cercano scontro personale.
Cercano conferme di solidita, controllo e aftidabilita.

CASO 3: Negoziazione interna aziendale
Scenario
Due reparti aziendali devono decidere:

o allocazione di budget;

e priorita progettuali;

e distribuzione delle risorse.
Reparti coinvolti
Marketing
Vuole:

e investimenti commerciali;

e  crescita;

e acquisizione clienti.
Operations
Vuole:

e stabilita;

¢ miglioramento processi;

e riduzione inefficienze.
Problema reale
Non esiste solo:

e conflitto economico.
Esiste:

e conflitto di priorita;

e tensione politica;

e  protezione territoriale.
Errore tipico
Trasformare il confronto: in battaglia tra reparti.

Strategia ACCORDO
ANALISI
Identificare:

e obiettivi reali;

e  paure;

e interessi;

o KPI dei reparti.
CONTESTO
Comprendere:

e pressione aziendale;

e limiti economici;

e dinamiche gerarchiche.
COMUNICAZIONE



Evitare:

¢ linguaggio accusatorio;

e personalizzazione del conflitto.
Tecnica utilizzata
Riformulazione neutrale.
Esempio
Da: “Marketing spreca budget.”
Ar “Mi sembra emerga lesigenza di bilanciare crescita commerciale e sostenibilita operativa.”
RISOLUZIONE
Viene costruito:

e  piano progressivo;

e allocazione bilanciata;

e monitoraggio condiviso KPI.
DECISIONE
La scelta viene presentata:

e come soluzione aziendale;

non:

e come vittoria di un reparto.
OTTIMIZZAZIONE
Vengono introdotti:

e incontri periodici;

e dashboard condivise;

e revisione trimestrale.
Risultato
Riduzione:

e tensione;

e conflitti;

e polarizzazione.
Aumento:

e collaborazione;

e allineamento;

e fiducia interna.

Lezione strategica del Caso 3

Nelle negoziazioni interne il problema raramente é solo operativo.
E identitario, politico e relazionale.

Analisi dettagliata passo-passo
Cosa accomuna tutti i casi
Nonostante contesti differenti, emergono elementi comuni:
1. La preparazione ¢ decisiva
In tutti i casi: 'analisi iniziale modifica completamente la strategia.
2. Il problema reale é spesso invisibile
Le resistenze dichiarate: raramente coincidono con il vero blocco.
3. Le emozioni influenzano enormemente la trattativa
Anche nel contesti piu tecnici.
4. La gestione della percezione ¢ fondamentale
Valore, rischio e fiducia: sono percezioni prima ancora che dati oggettivi.
5. La relazione influenza il risultato
La qualita relazionale modifica:

o rigidita;

e apertura;

e sostenibilita dell’accordo.



Framework operativo di lettura dei casi
Per ogni trattativa analizzare sempre:

ANALISI

Chi decide?
Chi influenza?
Quali intetessi reali esistono?

CONTESTO

Quali dinamiche invisibili sono presenti?
Qual ¢ il timing reale?

COMUNICAZIONE

Quale percezione stiamo generando?
Stiamo creando chiarezza o confusione?

OBIEZIONI

Sono reali o superficiali?
Quale paura nascondono?

RISOLUZIONE

Esiste una convergenza sostenibile?
Stiamo creando valore?

DECISIONE

11 rischio percepito ¢ stato ridotto?
La scelta ¢ difendibile internamente?

OTTIMIZZAZIONE

Come consolidiamo la relazione?

e Quale continuita stiamo costruendo?

Takeaway del Capitolo 15
I casi studio mostrano che:
la negoziazione strategica non ¢ teoria astratta.
E capacita concreta di leggere persone, sistemi, interessi ¢ dinamiche invisibili.
11 professionista evoluto:

e osserva oltre le parole;

e comprende il sistema;

e  gestisce emozioni e percezioni;

e  costruisce convergenza progressiva;

e protegge la relazione nel lungo periodo.
Perché:

nelle trattative complesse il successo non dipende solo da cosa proponiamo.
Dipende da come comprendiamo e governiamo lintero ecosistema negoziale.




CAPITOLO 16: ERRORI RICORRENTI E COME EVITARLI

Introduzione al capitolo
Nella negoziazione strategica: gli errori raramente nascono dalla mancanza totale di competenze.
Molto piu spesso derivano da:

e automatismi;

e eccesso di sicurezza;

e cattive abitudini consolidate;

e letture incomplete del contesto;

e gestione emotiva inefficace.
Paradossalmente:

e alcuni degli errori piu gravi vengono commessi proprio dai professionisti pit esperti.
Perché con P'esperienza aumenta:

e la velocita decisionale;

ma puo diminuire:

o la qualita dell’analisi;

o la capacita di ascolto;

o la flessibilita cognitiva.
Questo capitolo ha un obiettivo fondamentale:

e identificare gli errori piu frequent;

e comprenderne le cause profonde;

e  costruire strategie correttive concrete.
Perché:

riconoscere gli errori ricorrenti é uno dei modi piu rapidi
per aumentare efficacia negoziale.

Perché gli errori si ripetono
Molti errori negoziali diventano:
e invisibili;
e automatici;
e culturalmente accettati.
Il problema ¢ che: cid che viene ripetuto tende a sembrare corretto.

Le principali cause degli errori ricorrenti
1. Eccesso di automatismo
L’esperienza crea scorciatole cognitive.
2. Pressione e velocita
Sotto pressione:
e diminuisce analisi;
e aumenta reattivita.
3. Ego professionale
11 bisogno di:
e avere ragione;
e dominare;
e dimostrare superiorita;
genera errori enormi.
4. Mancanza di revisione critica
Molti professionisti:
e non analizzano le proprie trattative;
e quindi ripetono gli stessi schemi.



Principio strategico

GlIi errori piu pericolosi non sono quelli evidenti.
Sono quelli che diventano abitudine.

Errori dei venditori esperti
L’esperienza commerciale ¢ un enorme vantaggio.
Ma puo trasformarsi anche:

e in rigidita;

e eccesso di sicurezza;

e sovrastima delle proprie capacita.

ERRORE 1 — Parlare troppo presto
Molti venditori esperti:

e anticipano;

e  spiegano troppo;

e propongono troppo velocemente.
Perché: pensano di aver gia capito il cliente.
Conseguenze

¢ informazioni incomplete;

e analisi superficiale;

o perdita di leve strategiche.
Strategia correttiva

Sostituire:
e la fretta di proporre
con:

e profondita di comprensione.

Principio operativo

Piu una trattativa € complessa, pit il tempo iniziale di analisi deve aumentare.

ERRORE 2 — Vendere prima del valore percepito
Molti professionisti:

e cercano la chiusura;

prima che:

e il cliente abbia compreso pienamente il valore.
Conseguenze
11 cliente:

e confronta solo il prezzo;

e non percepisce differenziazione;

e aumenta resistenza.
Strategia correttiva
Prima:

e  costruire valore;

e aumentare consapevolezza;

e lavorare sul rischio percepito.
Solo dopo:

e discutere condizioni.

ERRORE 3 — Concedere troppo rapidamente
11 venditore esperto sotto pressione:
e teme di perdere la trattativa;

quindi:



e concede prematuramente.
Conseguenze

e perdita margini;

e indebolimento autorevolezza;

e aspettative distorte.
Strategia correttiva
Ogni concessione deve:

e avere logica;

e essere graduale;

e prevedere reciprocita.

ERRORE 4 — Sopravvalutare la relazione
Molti credono: “Il cliente si fida di me.”
Ma:
e fiducia relazionale
non sostituisce:
e  strategia negoziale.
Conseguenze
e sottovalutazione competitor;
e mancata preparazione;
e  eccessiva sicurezza.
Strategia correttiva
Separare:
e  qualita relazionale;
da:

e disciplina strategica.

ERRORE 5 — Negoziare in modo reattivo
11 cliente guida:

e ritmo;

e agenda;

e pressione;

e  concessioni.
Conseguenze
11 negoziatore:

e perde struttura;

e perde controllo;

e subisce dinamiche.
Strategia correttiva
Utilizzare:

e framework;

e agenda;

e domande strategiche;

e controllo del ritmo.

Principio strategico

L’esperienza é utile solo se accompagnata da disciplina strategica.

Errori dei manager

I manager affrontano negoziazioni:
e interne;
e commerciali;
e strategiche;



e politiche.
Molti errori derivano dalla posizione di leadership stessa.

ERRORE 1 — Utilizzare Pautorita come leva principale
Molti manager credono che:
e il ruolo
garantisca:
e influenza reale.
Conseguenze
e  resistenza passiva;
e chiusura;
e perdita di collaborazione.
Strategia correttiva
Costruire:
e autorevolezza;
non solo:
e autorita gerarchica.

ERRORE 2 — Trascurare la componente emotiva
Alcuni manager:
e ragionano solo in termini logici;
ignorando:
e emozioni;
®  percezioni;
o identita.
Conseguenze
e conflitti irrisolti;
®  opposizioni nascoste;
e sabotaggi passivi.
Strategia correttiva
Integrare:
e razionalita;
e empatia strategica;
e ascolto.

ERRORE 3 — Cercare consenso immediato
Molti leader:
e vogliono chiudere rapidamente;
e forzano allineamento.
Conseguenze
e resistenza futura;
e accordi fragili;
e conflitti sommersi.
Strategia correttiva
Favorire:
e convergenza progressiva;
e coinvolgimento;
e maturazione decisionale.

ERRORE 4 — Gestire il conflitto in modo personale
1l manager interpreta il disaccordo:

e come attacco personale.
Conseguenze

e  escalation emotiva;

e polarizzazione;

e perdita lucidita.



Strategia cotrettiva
Separare:
e  persona;
da:

e problema.

ERRORE 5 — Mancanza di chiarezza strategica
Messaggi:

e ambigui;

e incoerenti;

e contraddittori.
Conseguenze

e confusione;

e perdita fiducia;

e indecisione.
Strategia correttiva
Comunicazione:

e  chiara;

e  coerente;

e stabile.

Principio strategico

La leadership negoziale efficace nasce dalla capacita di guidare senza irrigidire.

Errori nelle grandi trattative
Le grandi trattative:
e amplificano errori;
e aumentano pressione;
e rendono visibili le debolezze strategiche.

ERRORE 1 — Sottovalutare la complessita politica
Molt si concentrano:
e su prodotto;

e prezzo;
e  contratto.
Ignorando:

e cquilibri interni;

e dinamiche di potere;

e conlflitti nascosti.
Conseguenze

e  blocchi improvvisi;

e opposizioni invisibili;

o rallentamenti.
Strategia correttiva
Mappare:

e stakeholder;

e interessi;

e alleanze;

e  oppositori.

ERRORE 2 — Entrare troppo presto nella trattativa economica
Se il valore non ¢ consolidato:
e il prezzo domina la conversazione.



Conseguenze
e commoditizzazione;
e compressione margini;
e perdita differenziazione.
Strategia correttiva
Prima:
e  costruire valore;
e ridurre rischio percepito;
e creare fiducia.

ERRORE 3 — Mancanza di coordinamento interno
Team commerciali:

e disallineati;

e incoerenti;

e contraddittori.
Conseguenze

e perdita credibilita;

e confusione cliente;

e indebolimento posizione.
Strategia correttiva
Preparazione condivisa:

e ruoli;
*  messaggi;
e limiti;

e  obiettivi.

ERRORE 4 — Gestione emotiva insufficiente
Nelle trattative ad alta posta:

e la pressione aumenta drasticamente.
Conseguenze

e decisioni impulsive;

e  concessioni eccessive;

e perdita lucidita.
Strategia correttiva
Allenare:

e controllo emotivo;

e gestione della pressione;

e stabilita negoziale.

ERRORE 5 — Chiudere troppo presto
La fretta di chiudere:
e porta a compromessi deboli;
e accordi fragili;
e problemi futuri.
Strategia correttiva
Verificare sempre:
e  sostenibilita;
e chiarezza;
e allineamento reale.

Principio strategico

Le grandi trattative raramente falliscono per un singolo errore.
Falliscono per accumulo di piccoli errori non gestiti.




Strategie correttive

Correggere gli errori negoziali richiede:
e consapevolezza;
e metodo;
e allenamento.

Le 5 strategie correttive fondamentali
1. Debriefing sistematico
Dopo ogni trattativa analizzare:
e  cosa ha funzionato;
® OS2 no;
e  errori;
e  pattern ricorrenti.
2. Preparazione strutturata
Mai affrontare trattative complesse:
e improvvisando.
3. Allenamento della lucidita
Allenare:
e ascolto;
e  pazienza;
e gestione emotiva;
e controllo del ritmo.
4. Utilizzo di framework replicabili
I framework:
e riducono errori cognitivi;
e aumentano coerenza.
5. Cultura del miglioramento continuo
11 professionista evoluto:
e non presume di sapere gia tutto;
e continua ad affinare il metodo.

La matrice dell’errore negoziale

Errore Causa Effetto Correzione
Parlare troppo presto Eccesso sicurezza  Analisi incompleta = Ascolto strategico

Concedere subito Paura perdita Riduzione margini Concessioni graduali
Pressione eccessiva Ansia chiusura Resistenza Ritmo controllato

Mancata preparazione [BENsIeasEEvAleNsIS Perdita controllo  Framework ACCORDO
Personalizzare conflitto [ Escalation Neutralita strategica

L’importanza dell’umilta strategica
Uno degli elementi pit potenti nella negoziazione evoluta ¢: 'umilta professionale.
Non significa:
e debolezza.
Significa:
e capacita di apprendere;
e  capacita di rivedersi;
e capacita di correggersi.

Principio fondamentale

I migliori negoziatori non sono quelli che sbagliano meno.
Sono quelli che riconoscono prima i propri errori e Ii correggono piu velocemente.




Takeaway del Capitolo 16
Gli errori negoziali:

e  sono inevitabili;

ma:

e diventano pericolosi quando si trasformano in abitudini inconsapevoli.
I professionisti evoluti:

e analizzano continuamente le proprie trattative;

e  evitano automatismi;

e mantengono disciplina strategica;

e allenano lucidita e controllo emotivo;

o utilizzano framework replicabili.
Perché:

nella negoziazione strategica il vantaggio competitivo non nasce dalla perfezione.
Nasce dalla capacita di apprendere, adattarsi e migliorare continuamente.




PARTE IV

IMPLEMENTAZIONE AZIENDALE

g

Introduzione alla Parte IV
Molti metodi di negoziazione falliscono non perché:
e siano teoricamente sbagliati;
ma perché:
e rimangono confinati alla teoria.
11 vero valore di un modello strategico emerge infatti quando:
e viene integrato nei processi;
e adottato dai team;
e trasformato in cultura operativa.
Ed ¢ proprio qui che il metodo ACCORDO compie il passaggio finale:
da competenza individuale
a sistema aziendale.
Perché nelle organizzazioni evolute:
la negoziazione non ¢ un’attivita isolata.
E una competenza strategica trasversale.
Influenza:
e vendite;
e  marginalita;
e gestione clienti;
o leadership;
e collaborazione interna;
e posizionamento competitivo.
Molte aziende pero affrontano la negoziazione:



e in modo destrutturato;
e dipendente dai singoli;
e non standardizzato.
Questo genera:
e risultati incostanti;
e forte dipendenza dai “top performer”;
e difficolta di scalabilita;
e perdita di margini;
e inefficienze organizzative.
La Parte IV del manuale ha quindi un obiettivo centrale:
e trasformare la negoziazione in processo organizzativo replicabile.



CAPITOLO 17:
APPLICAZIONE DEL METODO IN AZIENDA

Introduzione al capitolo
Applicare un metodo negoziale in azienda significa:
e modificare comportamenti;
e standardizzare approcci;
e creare cultura;
e aumentare qualita decisionale.
Non basta:
e fare formazione teorica;
e  distribuire script;
e organizzare workshop occasionali.
Per ottenere risultati reali serve:
e integrazione sistemica.
1l metodo ACCORDO deve diventare:
e linguaggio comune;
e modello operativo;
e struttura mentale condivisa.

Perché le aziende perdono efficacia negoziale
Molte organizzazioni presentano problemi ricorrenti:
Approcci differenti tra venditori
Ogni persona:

e utilizza un metodo diverso;

e comunica in modo differente;

e  gestisce obiezioni senza struttura.
Dipendenza dai singoli talenti
I risultati dipendono:

o dall’esperienza individuale;

non:

e daun sistema replicabile.
Mancanza di processo
Le trattative:

e non vengono analizzate;

e non vengono monitorate;

e non producono apprendimento condiviso.
Comunicazione incoerente
11 cliente riceve:

e messaggi different;

e approcci disallineat;

e  percezioni confuse.
Conseguenze organizzative
Questo genera:

e riduzione conversioni;

e  perdita margini;

e trattative piu lunghe;

e aumento conflitti;

e instabilita commerciale.



Principio strategico

Le aziende realmente forti non dipendono dai singoli fuoriclasse.
Costruiscono sistemi negoziali replicabili.

Integrazione nei processi commerciali
1l metodo ACCORDO deve essere integrato:
non come teoria aggiuntiva,
ma come:
e architettura operativa del processo commerciale.

Dove integrare ACCORDO
1. Fase di acquisizione cliente
Applicazione:

e analisi;

e profilazione;

e comprensione stakeholder.
2. Gestione opportunita commerciali
Applicazione:

e valutazione contesto;

e  costruzione strategia;

e preparazione trattativa.
3. Presentazione proposta
Applicazione:

e comunicazione;

e framing;

e gestione percezione del valore.
4. Gestione obiezioni
Applicazione:

e identificazione resistenze;

e riduzione rischio percepito;

e gestione emotiva.
5. Chiusura negoziale
Applicazione:

e facilitazione decisione;

e gestione concessioni;

e consolidamento accordo.
6. Post-vendita
Applicazione:

e fidelizzazione;

e sviluppo relazione;

e ottimizzazione continua.

Dal funnel commerciale al funnel negoziale
Molte aziende hanno:
e CRM evoluti;
e pipeline;
e processi vendita.
Ma non possiedono:
un funnel negoziale strutturato.

Funnel negoziale ACCORDO
FASE 1 — ANALISI
Obiettivo:



e comprendere scenario;

e raccogliere informazioni strategiche.
FASE 2 — CONTESTO
Obiettivo:

e leggere dinamiche;

e comprendere timing e politica interna.
FASE 3 — COMUNICAZIONE
Obiettivo:

e aumentare valore percepito;

e  costruire fiducia.

FASE 4 — OBIEZIONI
Obiettivo:

e identificare resistenze reali;

o ridurre rischio percepito.
FASE 5 — RISOLUZIONE
Obiettivo:

e creare convergenza sostenibile.
FASE 6 — DECISIONE
Obiettivo:

o facilitare scelta senza pressione distruttiva.
FASE 7 — OTTIMIZZAZIONE
Obiettivo:

e consolidare relazione;

e sviluppare continuita.

Benefici dell’integrazione
Maggiore prevedibilita
Le trattative diventano:

e misurabili;

o leggibili;

e  monitorabili.

Riduzione improvvisazione
I team:

e lavorano con struttura;

e non solo con intuizione.
Migliore trasferimento competenze
Le best practice diventano:

e  condivisibili;

e insegnabili;

e  replicabili.

Incremento della qualita percepita
11 cliente percepisce:

e maggiore professionalita;

e maggiore coerenza;

e maggiore solidita.

Principio strategico

Quando Ia negoziazione diventa processo, I’azienda smette di dipendere dal caso.

Formazione dei team
Uno degli errori piu diffusi nelle aziende consiste nel:
e considerare la negoziazione una soft skill naturale.
In realta: la negoziazione strategica ¢ una competenza tecnica allenabile.



Formazione tradizionale vs formazione strategica
Formazione tradizionale
Spesso:

e  teorica;

e motivazionale;

e poco applicabile.
Formazione strategica ACCORDO
Deve essere:

e  pratica;

e continuativa;

e simulativa;

e operativa.

Gli obiettivi della formazione
1. Creare linguaggio comune
Il team deve condividere:

e terminologia;

e approccio;

e  struttura mentale.
2. Ridurre variabilita
Uniformare:

e qualita comunicativa;

e gestione trattative;

e approccio strategico.
3. Allenare lucidita
La negoziazione richiede:

e controllo emotivo;

e capacita di lettura;

e adattabilita.
4. Sviluppare competenze avanzate
Allenare:

e ascolto;

e framing;

e gestione obiezioni;
tecniche decisionali.

Il modello formativo efficace
Formazione teorica
Comprensione:

®  principi;

o framework;

e dinamiche cognitive.
Simulazioni operative
Allenamento:

e  casi reali;

e role play;

e trattative simulate.
Debriefing strutturato
Analisi:

e errori;

e  pattern;

e aree miglioramento.
Coaching continuo
Trasferimento:

e sul campo;



e nelle trattative reali.

Principio strategico

La negoziazione non migliora ascoltando teoria.
Migliora allenando comportamento sotto pressione.

Standardizzazione delle pratiche
La standardizzazione non setrve a:
e rendere le persone rigide.
Serve a:
e garantire qualita;
e ridurre errori;
e aumentare coerenza organizzativa.

Cosa standardizzare
1. Preparazione trattative
Checklist obbligatorie:
e stakeholder;
e  obiettivi;
e  rischi;
e alternative;
e  strategia.
2. Gestione obiezioni
Framework condivisi:
e ascolto;
e approfondimento;
e  risposta;
e verifica.
3. Follow-up
Procedure:
e timing;
e comunicazione;
e continuita relazionale.
4. Debriefing
Ogni trattativa importante deve generare:
e apprendimento;
e documentazione;
e miglioramento.

Standardizzazione intelligente
Attenzione:
standardizzare non significa:
e trasformare le persone in robot.
Significa:
e creare struttura comune;
e lasciando spazio ad adattamento e personalizzazione.

Principio strategico

La standardizzazione efficace aumenta Iliberta operativa, non la riduce.




KPI di negoziazione
Molte aziende misurano:
e fatturato;
e numero trattative;
e conversioni.
Ma non misutano:
la qualita negoziale.
Questo rappresenta un enorme limite.
Perché servono KPI negoziali?
Cio che non viene misurato:
o difficilmente migliora.
o difficilmente ¢ gestibile

KPI quantitativi
Tasso di conversione
Quante trattative si chiudono positivamente.
Marginalita media
Capacita di:

e proteggere valore;

e cvitare compressione prezzi.
Durata trattativa
Tempo medio necessario:

e  per arrivare a decisione.
Numero concessioni
Quanto frequentemente:

e il team concede;

e ¢ in quale misura.

KPI qualitativi
Qualita preparazione
Valutazione:
e completezza analisi;
e mappatura stakeholder;
e strategia.
Gestione obiezioni
Capacita di:
e ascolto;
e profondita;
e riduzione rischio percepito.
Qualita relazionale
Percezione:
o fiducia;
e autorevolezza;
e chiarezza.
Stabilita accordi
Quanti accordi:
e rimangono sostenibili nel tempo.

KPI strategici avanzati
Lifetime value clienti
Impatto negoziale:

e sulla continuita relazionale.
Riduzione scontistica
Capacita:

e divendere valore;

non:



®  prezzo.
Velocita decisionale cliente
Misura:
e chiarezza;
e efficacia comunicativa;
e riduzione incertezza.

Principio strategico

Le aziende mature non misurano solo il risultato finale.
Misurano Ia qualita del processo che genera quel risultato.

La cultura negoziale aziendale
11 vero obiettivo non e:

e insegnare tecniche.
E: costruire cultura negoziale.

Una cultura negoziale evoluta
Promuove:

e ascolto;

®  preparazione;

e lucidita;

e  collaborazione;

e sostenibilita.
Le aziende immature negozialmente
Funzionano:

e in emergenza;

e in reazione;

e in pressione continua.
Le aziende mature negozialmente
Operano:

e con metodo;

e  con struttura;

e con controllo;

e con visione strategica.
Segnali di cultura negoziale forte

e preparazione elevata;

e linguaggio condiviso;

e  bassa improvvisazione;

e alta qualita relazionale;

e  margini protetti;

e apprendimento continuo.

Principio finale del capitolo

La negoziazione non é soltanto una competenza commerciale.
E una capacita organizzativa strategica.

Takeaway del Capitolo 17

Applicare il metodo ACCORDO in azienda significa:
e trasformare la negoziazione in sistema operativo;
e integrare il metodo nei processi commerciali;



e formare team con approccio condiviso;
o standardizzare pratiche;
e misurare qualita negoziale attraverso IKPI evoluti.
Le organizzazioni che sviluppano una cultura negoziale strutturata:
e aumentano marginalita;
e migliorano conversioni;
e riducono conflitti;
e  costruiscono relazioni piu solide;

e diventano meno dipendenti dai singoli talenti.
Perché:

1l vero vantaggio competitivo non nasce da qualche bravo negoziatore isolato.
Nasce da un’intera organizzazione che impara a negoziare strategicamente.
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CAPITOLO 18: LEADERSHIP E NEGOZIAZIONE

Introduzione al capitolo
La negoziazione strategica non riguarda soltanto:
e clienti
e fornitori;
e  contratti;
e accordi commerciali.
Ogni leader negozia continuamente:
e priorita;
e  risorse;
e  consenso;
e  obiettivi;
e cambiamento;
e relazioni;
e visione.
Per questo motivo:
leadership e negoziazione sono profondamente inseparabili.
Un leader efficace non si limita a:
e dare direttive;
e imporre decisioni;
e  esercitare autorita.
Costruisce invece:
e convergenza;
e fiducia;
e allineamento;
e responsabilizzazione.
La leadership moderna richiede infatti:
e influenza piu che imposizione;
e ascolto piu che controllo;
e visione piu che pressione.
Ed ¢ proprio qui che le competenze negoziali diventano centrali.
Perché: ogni organizzazione € un sistema continuo di micro e macro negoziazioni.

Il leader come negoziatore strategico
Molti associano il concetto di leadership:

o alla capacita decisionale;

e  alla visione;

o alla gestione del potere.
Ma un leader realmente evoluto possiede soprattutto:
capacita di gestione delle dinamiche umane.
Cosa negozia un leader ogni giorno
Un leader negozia:

e priorita;

e conflitti;

e  obiettivi;

e responsabilita;

e cambiamento;

e  aspettative;

e risorse;

e motivazione.

Leadership direttiva vs leadership negoziale
Leadership direttiva
Basata principalmente su:



e controllo;

e  gerarchia;

e imposizione.
Limiti
Funziona:

e nel breve periodo;

e in contesti semplici;

e in situazioni emergenziali.
Ma nel lungo periodo genera:

e  resistenza;

e  passivita;

e scarso coinvolgimento.

Leadership negoziale
Basata su:
e influenza;
e ascolto;
e coinvolgimento;
e costruzione di consenso.
Benefici
Genera:
e responsabilizzazione;
e maggiore adesione;
e migliore qualita decisionale;
e fiducia.

Principio strategico

Le persone eseguono ordini.
Ma si impegnano realmente solo quando si sentono coinvolte.

I1 ruolo del leader negoziatore
Il leader negoziatore non cerca:

e solo di ottenere risultati.
Cerca di:

e  costruire sostenibilita;

e mantenere equilibrio;

o sviluppare relazioni;

e facilitare convergenza.

Le competenze chiave del leader negoziatore
1. Visione sistemica
Capacita di:

e vedere I'intero contesto;

e comprendere impatti trasversali;

e anticipare dinamiche.
2. Gestione emotiva
11 leader:

e influenza il clima emotivo del team.
Sotto pressione:

e la stabilita emotiva del leader diventa contagiosa.
3. Ascolto strategico
Non ascoltare solo:



e le parole;
ma:

e interessi;

e paure;

e motivazioni invisibili.
4. Comunicazione chiara
11 leader negoziatore:

e riduce ambiguita;

e crea direzione;

e facilita comprensione.
5. Gestione del conflitto
Non evita il conflitto.
Lo:

e comprende;

e  gestisce;

e trasforma in confronto costruttivo.

Il leader sotto pressione
Nelle situazioni critiche il team osserva continuamente:

e tono;
e ritmo;
e linguaggio;

e reazioni del leader.
Per questo: 1a leadership si manifesta soprattutto sotto pressione.

Errori tipici dei leader in trattativa
Reagire emotivamente
La perdita di lucidita:

e destabilizza il team.
Cercare controllo assoluto
I’eccesso di controllo:

e riduce autonomia;

e abbassa responsabilizzazione.
Non ascoltare il team

Il leader che:
e decide senza ascoltare
riduce:

e coinvolgimento;

e qualita decisionale.
Confondere velocita con efficacia
Accelerare:

e non significa guidare meglio.

Principio strategico

11 leader efficace non é quello che parla di pit.
E quello che crea piti lucidita nel sistema.

Gestione del team in trattativa
Le trattative complesse raramente vengono gestite da una sola persona.
Coinvolgono spesso:

e commerciali;

e  tecnici;

e management;



e consulenti;
e  specialisti.
Questo introduce una sfida critica:
la gestione del team negoziale.
I rischi del team non coordinato
Quando il team non ¢ allineato:
e emergono contraddizioni;
e il cliente percepisce instabilita;
e aumenta la confusione;
¢ diminuisce credibilita.

Gli errori piti comuni nei team negoziali
1. Sovrapposizione dei ruoli
Piu persone:
e parlano contemporaneamente;
e siinterrompono;
e i contraddicono.
2. Messaggi incoerenti
Il commerciale comunica:
e flessibilita.
11 tecnico comunica:
o rigidita.
1l management comunica:
e urgenza.
3. Mancanza di leadership interna
Nessuno:
o guida;
e coordina;
e controlla il ritmo.
4. Escalation emotiva
La pressione genera:
e tensione;
e reazioni impulsive;
e conflitti interni.

Il modello del team negoziale efficace
1. Leadership chiara
Deve esistere:

e un referente;

® una regia;

e una guida strategica.
2. Ruoli definiti
Ogni partecipante deve sapere:

e quando intervenire;

e su cosa intervenire;

e con quale obiettivo.
3. Preparazione condivisa
Prima della trattativa:

e allineamento completo.
Elementi da allineare

e obiettivi;

o limiti;

e concessioni;

e  strategia;

e messaggi chiave.
4. Debriefing continuo



Dopo ogni incontro:
e analisi;
e coftrezione;
e apprendimento.

La gestione della tensione nel team
Nelle trattative ad alta pressione:

o il team rischia frammentazione.
1l leader deve:

e mantenere lucidita;

e proteggere coesione;

e  cvitare polarizzazione interna.

Principio strategico

Un team disallineato perde spesso Ia trattativa prima ancora di iniziarla.

Cultura negoziale aziendale
La cultura negoziale rappresenta:
il modo in cui un’organizzazione affronta relazioni, conflitti, decisioni e accordi.
Molte aziende sviluppano inconsapevolmente culture negoziali:
e aggressive;
e difensive;
e caotiche;
e  reattive.
Le culture negoziali immature
Sono caratterizzate da:
e improvvisazione;
e pressione continua;
e focus eccessivo sul prezzo;
e conflitti interni;
e  scarsa preparazione.
Conseguenze
e margini bassi;
e alta tensione;
e relazioni fragili;
e turnover elevato;
e instabilita.

Le culture negoziali evolute

Promuovono:
e preparazione;
e ascolto;

o lucidita;

e responsabilizzazione;

e collaborazione;

e sostenibilita relazionale.

Caratteristiche di una cultura negoziale forte
1. Linguaggio condiviso
Le persone parlano:
e la stessa lingua strategica.
2. Approccio strutturato
Le trattative:



e seguono processi chiari.
3. Gestione sana del conflitto
11 conflitto:

e non viene evitato;

® ma gestito costruttivamente.
4. Focus sul valore
Lorganizzazione:

e non compete solo sul prezzo.
5. Apprendimento continuo
Le trattative diventano:

e occasione di crescita;

e analisi;

¢ miglioramento.

Come si costruisce cultura negoziale
Leadership coerente
La cultura nasce dai comportamenti osservati.
Formazione continua
Non episodica.
Ma:
e  sistemica;
e applicativa;
e  costante.
Processi condivisi
Checklist;
framework;
KPI;
procedure.
Esempio manageriale
I leader devono incarnare:
e ascolto;
e Jucidita;
e  cquilibrio;
e preparazione.

Principio strategico

La cultura negoziale di un’azienda determina il livello qualitativo delle sue relazioni interne ed esterne.

Allineamento strategico
Una delle principali cause di inefficienza organizzativa ¢:
il disallineamento.
Disallineamento tra:
e  reparti;
e management;
e team commerciali;
e strategia aziendale.

Cosa accade senza allineamento
Il commerciale promette troppo
Per chiudere velocemente.
L’operations non riesce a sostenere
Generando:

o conflitti;



o ritardi;

e tensioni.

Il management spinge obiettivi incoerenti
Creando:

e pressione;

e instabilita;

e perdita di fiducia.

Il cliente riceve messaggi diversi
Conseguenza:

e confusione;

e perdita credibilita.
L’allineamento come leva strategica
Il leader negoziatore deve creare:

e cocrenza;

e chiarezza;

e direzione comune.

Elementi chiave dell’allineamento
Visione condivisa
Tutti devono comprendere:

e obiettivi reali;

e  priorita;

e direzione strategica.
Coerenza comunicativa
Messaggi:

e  chiari;

e coerenti;

e  stabili.

Allineamento delle aspettative internamente ed esternamente.
Chiarezza dei limiti

e  margini;

e concessioni;

e priorita;

e sostenibilita.
Coordinamento decisionale

Ridurre:
e ambiguita;
o  conflitti;

e  sovrapposizioni.
I1 ruolo del leader nell’allineamento
11 leader:

e traduce complessita;

e crea convergenza;

e mantiene coerenza strategica.

Principio strategico

La qualita dell’allineamento interno influenza direttamente la forza negoziale esterna.

Leadership negoziale e fiducia

Il vero capitale del leader negoziatore é:
la fiducia.

Non:



il ruolo;
la pressione;
il controllo.

Come si costruisce fiducia
Coerenza

Tra:
[ ]
[ ]

parole;
comportamenti;
decisioni.

Stabilita

Soprattutto sotto pressione.
Chiarezza

Le persone si fidano:

di ci6 che comprendono.

Competenza
Preparazione e affidabilita.
Rispetto

Anche nel conflitto.

Principio fondamentale

La fiducia non elimina i conflitti.
Ma rende 1 conflitti gestibili.

Il leader negoziatore evoluto

Non é:
[ ]
[ ]

ageressivo;
dominante;
manipolativo.

lucido;

stabile;

strategico;

relazionale;

capace di creare convergenza.

Takeaway del Capitolo 18

Leadership e negoziazione sono competenze profondamente integrate.

Il leader negoziatore:

gestisce persone e dinamiche;

crea allineamento;

guida il team sotto pressione;

costruisce cultura negoziale;

facilita convergenza e responsabilizzazione.

Le organizzazioni piu evolute:

Perché:

non utilizzano la negoziazione solo per chiudere accordi;
ma:

per costruire relazioni;

coordinare sistemi;

sviluppare fiducia;

aumentare qualita decisionale.



Ia vera leadership non consiste nell’imporre direzione.
Consiste nel creare le condizioni affinché le persone scelgano di seguirla con convinzione.




CAPITOLO 19:
NEGOZIAZIONE E CRESCITA DEL BUSINESS

Introduzione al capitolo
Molte aziende considerano ancora la negoziazione:
e una competenza commerciale;
e una fase finale della vendita;
e uno strumento per chiudere accordi.
In realta:
la negoziazione ¢ una leva strategica diretta di crescita aziendale.
Influenza infatti:
e  marginalita;
e conversioni;
®  posizionamento;
e fidelizzazione;
e  qualita delle relazioni;
e sostenibilita del business.
Le organizzazioni piu evolute hanno compreso che:
o il vantaggio competitivo non nasce soltanto dal prodotto;
e ma dalla qualita delle relazioni e delle decisioni negoziali.
Per questo motivo:
il metodo con cui un’azienda negozia determina il modo in cui cresce.
Una negoziazione inefficace genera:
e compressione margini;
e guerre di prezzo;
e clienti instabili;
e relazioni fragili;
e crescita disordinata.
Una negoziazione strategica genera invece:
e valore percepito;
e stabilita;
e fiducia;
e sostenibilita economica;
e partnership di lungo periodo.

La negoziazione come leva strategica di business
Ogni trattativa produce effetti che vanno oltre:
e il singolo contratto;
e lasingola vendita;
e il risultato immediato.
Influenza infatti:
e reputazione;
e percezione del mercato;
e qualita del cliente;
e qualita della relazione;
e profittabilita futura.

La differenza tra vendere e negoziare strategicamente
Vendita tradizionale
Focus:

e chiusura veloce;

e volume;

®  prezzo;

e transazione.



Negoziazione strategica
Focus:

e valore;

e sostenibilita;

e relazione;

e continuita;

e  marginalita.

Principio strategico

Le aziende che crescono bene non cercano solo piu clienti.
Cercano clienti migliori, relazioni migliori e accordi migliori,

Impatto sui margini
Uno degli effetti pitt evidenti della qualita negoziale riguarda:
la protezione della marginalita.

Il problema delle aziende non strutturate
Molte imprese:

e vendono bene;

ma:

e guadagnano poco.
Perché:

e concedono troppo;

e negoziano in modo reattivo;

e competono sul prezzo.
La falsa convinzione
Molti credono:
“Per vincere bisogna abbassare il prezzo.”
Ma nella maggior parte dei casi:

e il problema non ¢ il prezzo;

e ¢ il valore percepito insufficiente.

Come la negoziazione protegge i margini
1. Aumenta il valore percepito
Quando il cliente:
e comprende valore;
e comprende rischio evitato;
e comprende impatto strategico;
la sensibilita al prezzo diminuisce.
2. Riduce la commoditizzazione
Le aziende che:
e non differenziano la percezione
diventano:
e facilmente confrontabili.
3. Migliora la gestione delle concessioni
Le concessioni:
e diventano strategiche;
non:
e impulsive.
4. Sposta la conversazione
Da:
®  costo;
a
e risultato;



e impatto;

e continuita;
e rischio;

e valore.

Margine e percezione
La marginalita non dipende solo:
e dal listino.
Dipende soprattutto:
e dalla qualita della percezione costruita.

Principio strategico

1l prezzo viene discusso quando il valore non é stato compreso pienamente.

L’effetto della pressione commerciale sui margini
Molti team commerciali:

e  operano sotto pressione costante.
Questo genera:

e ansia da chiusura;

e concessioni premature;

e riduzione autorevolezza.
Conseguenze

e abbassamento prezzi;

e erosione margini;

e clienti opportunisti;

e aumento stress commerciale.

Approccio strategico ACCORDO
1l metodo ACCORDO insegna a:

e negoziare valore;

e non solo condizioni economiche.
Le aziende negozialmente mature
Proteggono:

*  margini;

e posizionamento;

e  sostenibilita.
Anche a costo di:

e rinunciare ad alcune trattative non sane.

Principio fondamentale

Non tutte le vendite generano crescita.
Alcune distruggono marginalita e stabilita.

Impatto sulla conversione
Molti pensano che:
e aumentare conversioni
significhi:
e aumentare pressione commerciale.
In realta: le conversioni aumentano quando diminuisce il rischio percepito.

Perché le trattative non si chiudono



Nella maggior patte dei casi non per:
® prezzo;
e prodotto;
e qualita tecnica.

Ma per:
e incertezza;
* paura;
e rischio;

e confusione decisionale.

La negoziazione come riduzione dell’incertezza
1l negoziatore strategico:

e aumenta chiarezza;

e riduce complessita;

e facilita decisione.

I fattori che aumentano conversione
1. Comprensione reale del cliente
11 cliente si sente:

e compreso;

e ascoltato;

e non trattato genericamente.

2. Costruzione di fiducia
La fiducia accelera:

e apertura;

e collaborazione;

e decisione.

3. Riduzione del rischio percepito
11 cliente deve percepire:

e  sicurezza;

e controllo;

e sostenibilita.

4. Chiarezza comunicativa
Piu aumenta la chiarezza:

e  piu diminuisce l'attrito decisionale.
5. Gestione efficace delle obiezioni
Le obiezioni:

e non vengono combattute;

e vengono comprese ¢ gestite.
Conversione e qualita relazionale
Le aziende che convertono meglio:

e non sono necessariamente le pit aggressive.
Sono quelle che:

e generano piu fiducia;

e piu lucidita;

e  piu sicurezza decisionale.

Principio strategico

Le persone decidono piu facilmente quando si sentono sicure, non quando si sentono pressate.

Posizionamento competitivo
La negoziazione influenza profondamente: il modo in cui il mercato percepisce I’azienda.



Aziende che negoziano male
Vengono percepite:

e intercambiabili;

e poco solide;

e focalizzate solo sul prezzo.
Aziende che negoziano strategicamente
Vengono percepite:

e autorevoli;

e  strutturate;

o  affidabili;

e premium.

Il posizionamento non nasce solo dal marketing
Nasce anche:

e da come si conducono le trattative;

e da come si gestiscono conflitti;

e da come si comunica valore.

Effetti del posizionamento negoziale
Riduzione sensibilita al prezzo
11 cliente:

e confronta meno;

e  percepisce maggiore unicita.
Aumento autorevolezza
azienda viene vista:

e come partner;

non:

e come semplice fornitore.
Maggiore qualita clienti
Clienti:

e  pil maturi;

e  piu strategici;

e meno opportunistici.
Maggiore sostenibilita
Relazioni:

e  piu stabili;

e piu profittevoli;

e piu lunghe.
Il rischio della guerra di prezzo
Quando un’azienda:

e compete solo economicamente

entra:
e in una spirale distruttiva.
Conseguenze

e margini bassi;

e clienti instabili;

e pressione continua;

e perdita differenziazione.
Strategia alternativa
Costruire:

e valore percepito;

e autorevolezza;

e fiducia;

e posizionamento relazionale.



Principio strategico

Le aziende forti non sono quelle che costano meno.
Sono quelle che il cliente percepisce come piu sicure e strategiche.

Sviluppo relazioni strategiche
Uno degli effetti pitt potenti della negoziazione evoluta riguarda:
la qualita delle relazioni nel tempo.

Differenza tra cliente e partnership
Cliente transazionale
Compra:

e quando serve;

® spesso confronta;

e cambia facilmente.
Partner strategico
Costruisce:

e continuita;

e collaborazione;

o fiducia reciproca;

e sviluppo condiviso.

Come nasce una relazione strategica

Non nasce:
e da una singola vendita.
Nasce:

e dalla qualita della gestione relazionale nel tempo.

Gli elementi che costruiscono relazioni strategiche
1. Affidabilita
Mantenere:
e promesse;
e  coerenza
e  stabilita.
2. Comprensione del business cliente
Non solo:
e vendere.
Ma:
e comprendere impatti ¢ obiettivi.
3. Comunicazione trasparente
Anche nei momenti difficili.
4. Gestione sana del conflitto
Le relazioni solide:
e non evitano i conflitti;
e li gestiscono bene.
5. Visione di lungo periodo
Pensare:
e oltre la singola trattativa.

La relazione come vantaggio competitivo
Le relazioni strategiche:

e riducono instabilita;

e aumentano retention;

e aumentano marginalita;



e generano opportunita future.

Principio strategico

Le aziende piu solide non costruiscono solo portafogli clienti.
Costruiscono ecosistemi relazionall.

Negoziazione e crescita sostenibile
La crescita sana non dipende soltanto:

e dal numero di vendite.
Dipende da:

e qualita clienti;

e  qualita margini;

e  qualita relazioni;

e sostenibilita organizzativa.

Crescita disordinata
Generata da:

e pressione commerciale;

e scontistiche;

e clienti tossici;

e accordi fragili.
Crescita strategica
Generata da:

e selezione;

®  posizionamento;

e valore;

e relazioni solide;

e  processi negoziali evoluti.

Il vero vantaggio competitivo
Nel lungo periodo:

e prodotti;

e tecnologie;

e prezzi

diventano spesso replicabili.

Molto piu difficile da replicare ¢:

e una cultura negoziale evoluta;

e una rete di relazioni forti;

e un’elevata fiducia di mercato.

La maturita negoziale dell’impresa
Le aziende mature negozialmente:
e sclezionano meglio le opportunita;
e proteggono margini;
e gestiscono meglio la pressione;
e  costruiscono partnership;
e riducono conflitti distruttivi.

Principio finale del capitolo

La qualita della negoziazione determina la qualita della crescita aziendale.




Takeaway del Capitolo 19
La negoziazione strategica rappresenta una leva diretta di crescita del business.
Influenza:
e  marginalita;
e conversioni;
e posizionamento competitivo;
e  qualita delle relazioni;
e sostenibilita aziendale.
Le aziende negozialmente evolute:
e competono sul valore;
® proteggono i margini;
e aumentano fiducia e conversioni;
e  costruiscono partnership strategiche;

e crescono in modo piu stabile e profittevole.
Perché:

1l vero vantaggio competitivo non nasce soltanto da cio che un’azienda vende.
Nasce dal modo in cui costruisce valore, fiducia e relazioni nel tempo.




CONCLUSIONI

Introduzione finale
La negoziazione ¢ una delle competenze piu determinanti:
e nel business;
nella leadership;
nelle relazioni professionali;
e nella gestione organizzativa;
¢ nella crescita personale.
Eppure, ancora oggi, viene spesso atfrontata:
e in modo intuitivo;
e  reattivo;
e improvvisato.
Molti professionisti:
e trattano senza metodo;
e comunicano senza strategia;

e  reagiscono senza analisi;
e concedono senza struttura.
11 risultato é evidente:
e trattative fragili;
e margini compressi;
e conflitti inutili;
e relazioni instabili;
e crescita disordinata.
1l metodo ACCORDO nasce proprio per superare questi limiti.
Non come:
e insieme rigido di tecniche;
¢ schema manipolativo;
e modello teotico astratto.
Ma come:
sistema strategico di lettura, gestione e costruzione delle trattative complesse.

Sintesi del metodo
Il metodo ACCORDO ¢ stato costruito attorno a un principio fondamentale:
le trattative complesse non si vincono improvvisando.
Si governano invece attraverso:
®  preparazione;
e lettura del contesto;
e gestione della percezione;
e Jucidita emotiva;
e costruzione progressiva della convergenza.

Le 7 fasi del metodo ACCORDO
A — Analisi
La negoziazione inizia molto prima del tavolo.
Analizzare significa:
e raccogliere informazioni;
e comprendere interessi;
e identificare stakeholder;
e  valutare rischi e potere negoziale.



Principio chiave

Pii aumenta Ia complessita, pit aumenta il valore dell’analisi.

C — Contesto
Ogni trattativa esiste dentro:

e un sistema;

e un momento;

e una dinamica specifica.
Comprendere il contesto significa leggere:

e timing;

®  pressioni;

e cultura;

e politica interna;

e dinamiche invisibili.
Principio chiave

La stessa proposta cambia completamente significato a seconda del contesto in cui viene Insetrita.

C — Comunicazione
La comunicazione negoziale non serve soltanto a:
e trasferire informazioni.
Serve a:
e  costruire percezione;
e aumentare fiducia;
e ridurre incertezza;
e guidare comprensione.
Principio chiave

Nelle trattative complesse non conta solo cosa diciamo.
Conta come il sistema interpreta cio che diciamo.

O — Obiezioni
Le obiezioni raramente rappresentano:
e il vero problema.
Sono spesso:
e  sintomi;
e paure;
e segnali di rischio percepito;
e richieste di rassicurazione.
Principio chiave

L’obiezione non va combattuta.
Va compresa.

R — Risoluzione

La negoziazione evoluta non cerca:
e vincitori e vinti.

Costruisce:
e convergenza sostenibile;
e  cquilibrio;



e valore reciproco.
Principio chiave

Un accordo fragile genera problemi futuri.
Un accordo sostenibile genera continuita.

D — Decisione
La decisione non avviene:

e solo razionalmente.
E influenzata da:

e emozioni;

e  percezioni;

e rischio;

e sicurezza;

e pressione.
Principio chiave

Le persone decidono quando percepiscono sufficiente sicurezza.

O — Ottimizzazione
La vera negoziazione non termina:
e alla firma.
Continua:
e nella relazione;
e nel mantenimento della fiducia;
o nella qualita dell’esperienza post-accordo.
Principio chiave

La continuita relazionale é una delle piti grandi leve competitive.

Il vero significato del metodo ACCORDO
ACCORDO non ¢ semplicemente:
e unasequenza di fasi.

E:
e una struttura mentale;
® un approccio strategico;
e un modello di lettura delle dinamiche umane e organizzative.

Cosa insegna realmente il metodo
A leggere oltre le parole

Comprendere:
e interessi;
e paure;

e dinamiche invisibili.
A gestire la complessita
Senza:

o rigidita;

e improvvisazione;

® caos.
A negoziare senza distruggere relazioni
Proteggendo:

e fiducia;

e continuita;

e sostenibilita.



A trasformare la pressione in lucidita
Mantenendo:
e controllo emotivo;
e chiarezza;
e visione strategica.
A costruire valore
Senza cadere:
e nella guerra di prezzo;
e nella commoditizzazione.

Evoluzione della negoziazione nei contesti moderni
11 mondo della negoziazione sta cambiando rapidamente.
Le trasformazioni:

e economiche;

e tecnologiche;

e culturali;

®  organizzative

stanno modificando profondamente:

e le dinamiche decisionali;

e le relazioni;

e imodelli di influenza.

Le caratteristiche delle negoziazioni moderne
Maggiore complessita
Le trattative coinvolgono:
e piu stakeholder;
e  piu variabili;
e piu livelli decisionali.
Maggiore velocita
I mercati richiedono:
o rapidita;
e adattabilita;
e  reattivita.
Maggiore pressione
Clienti e organizzazioni operano:
e  3Otto stress continuo;
e in contesti instabili.
Maggiore accesso alle informazioni
11 cliente moderno:
e confronta;
e analizza;
e verifica continuamente.
Minore efficacia della pressione commerciale
Le tecniche aggressive:
e funzionano sempre meno.
Piu centralita della fiducia
La fiducia diventa:
e leva competitiva decisiva.
La fine della vendita puramente transazionale
11 modello:
e “vendere rapidamente”
sta progressivamente perdendo efficacia.
Oggi vincono:
e relazioni
e autorevolezza;
e  capacita consulenziale;



e comprensione strategica.

Il nuovo ruolo del negoziatore
1l negoziatore moderno non ¢:

e manipolatore;

e venditore aggressivo;

e semplice chiusore.

e interprete di complessita;
e facilitatore decisionale;

e  costruttore di fiducia;

e architetto relazionale.

Intelligenza artificiale e negoziazione
L’evoluzione tecnologica sta introducendo:
e automazione;
o Al
o analisi predittive;
e sistemi decisionali avanzati.
Ma: pit1 aumenta la tecnologia, piu aumenta il valore delle competenze umane evolute.

Le competenze che diventeranno ancora pit importanti
e Ascolto strategico
e Empatia cognitiva
e Gestione emotiva
e Leadership relazionale
e Lettura sistemica
e Costruzione della fiducia

Principio strategico

La tecnologia potra supportare le trattative.
Ma Ia fiducia continuera a essere profondamente umana.

Prossimi sviluppi del modello ACCORDO
Il metodo ACCORDO nasce come:

e framework operativo;

e modello strategico;

e sistema applicativo.
Ma la sua evoluzione é continua.

Le future direzioni del modello
1. Integrazione con Al e CRM evoluti
Utilizzo di:

e dati comportamentali;

e predictive analysis;

e supporti decisionali intelligenti.
2. Applicazione cross-funzionale
Espansione del metodo:

e oltre 'ambito commerciale.

Applicazioni:
e leadership;
e HR;

e gestione conflitti;



e  project management;

e  partnership strategiche.
3. Sviluppo di sistemi di scoring negoziale
Misurazione:

e qualita trattativa;

e rischio;

e  maturita negoziale.
4. Evoluzione della formazione
Da:

e formazione teorica;

a:

e simulazioni immersive;

e  training avanzato;

e coaching operativo continuo.
5. Costruzione di cultura negoziale aziendale

Trasformare ACCORDO:
e da metodo individuale
a:

e sistema organizzativo.

La maturita negoziale come vantaggio competitivo
Nel futuro:

e prodotti;

o servizi

e tecnologie

saranno sempre piu replicabili.

Molto meno replicabili saranno:

e cultura;

e relazioni;

e fiducia;

e capacita negoziale.

Il vero obiettivo del metodo ACCORDO
Non e:

e insegnare a “chiudere trattative”.
E: sviluppare maturita strategica.

Una nuova visione della negoziazione
La negoziazione evoluta non ¢é:

e  scontro;

e pressione;

e manipolazione.

e comprensione;

e  costruzione;

e  equilibrio;

e leadership;

e gestione intelligente delle relazioni.

Il professionista ACCORDO
11 professionista che applica il metodo ACCORDO:
e ascolta prima di reagire;
e analizza prima di proporre;
e comprende prima di convincere;
e  costruisce prima di chiudere.



Principio finale del metodo

Le trattative piu importanti non si vincono dominando Ia controparte.
Si vincono creando le condizioni affinché Ia convergenza diventi Ia scelta piti naturale e sostenibile.

Messaggio finale
In un mondo:
e sempre piu veloce;
®  rUMOroso;
e  competitivo;
e instabile;
la vera differenza non la fara:
e chi parla piu forte;
e chi spinge di piu;
e chi concede di piu.
La fara chi sapra:
e comprendere meglio;
o leggere piu profondamente;
e  costruire fiducia;
e gestire complessita;
e creare relazioni sostenibili.
Perché:

Ia negoziazione non é soltanto una competenza professionale.
E una delle forme piu evolute di intelligenza strategica umana.




ACCORDO®

Il Metodo Strutturato per Chiudere Trattative Complesse

Come ottenere risultati nelle trattative ad alta pressione,
aumentare il tasso di chiusura e mantenere margini e relazione.

Manuale teorico-pratico di negoziazione strategica
A cura di Loris Comisso



