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Powszechnie wiadomo, ze kazdy z nas zna si¢ na medycynie, nawet jesli nie HR w Sprzedazy

jest lekarzem. Podobnie jest z negocjacjami. Wielu z tych, ktérzy z
profesjonalnymi negocjacjami maja do czynienia mato lub wcale, uwazajg sie
za znawcOw zagadnienia. Temat jest atrakcyjny, zatem sporo oséb pisze o
negocjacjach. W Polsce ukazato si¢ wiele publikacji na ten temat, gtéwnie
ttumaczen autoréw anglojezycznych. Warto$¢ dodana czesci tych publikacii
jest co najmniej watpliwa.

Jak spetnic
obietnice

brandu?

To, ze kazdy czuje sie ekspertem, jest po trosze uzasadnione - negocjujemy
wszyscy. Z lepszym czy gorszym skutkiem, ale negocjujemy przez cate zycie.
Czasem nie jeste$my tego $wiadomi. Dzieje sie tak, poniewaz negocjowanie

to czes¢ proceséw komunikacii, ktore czesto funkcjonujg jako nieswiadome nawyki. Czasem jest dla nas oczywiste, ze wchodzimy w "ai?aszz:#_‘;.erfgu
sytuacje negocjaciji, np. gdy kupujemy uzywany samochod lub sprzedajemy mieszkanie. 4

D
Fot.: www.sxc.hu

Poniewaz kazdy negocjuje a wielu czuje sie ekspertami w tej dziedzinie nie jest tatwo - w przekonujacy, budujacy autorytet sposéb -

wypowiada¢ sie¢ na temat negocjacji, co dopiero ich naucza¢. Zdarza sig, ze osoby, kitére majg jedynie wiedze teoretyczng o Praca dla Ciebie »»
funkcjonowaniu proceséw psychicznych czy tez zachowan spotecznych podejmujg ten temat. Podejscie teoretyczne, wyjasnianie i

kategoryzowanie zjawisk zwigzanych z negocjacjami ma niewatpliwie zalety. To czego potrzebujg praktycy negocjowania to potgczenie Agent Sieci

zrozumiatych fundamentéw teoretycznych z duzg dozg praktycznych przyktadéw i analiza przypadkéw majgcych odniesienie do $wiata, Zrédio: PracawSprzedazy.pl

w ktérym ci praktycy funkcjonuija. DORADCA KLENTA

Zrodio: PracaWSprzedazy.pl
Konsultanta ds. Sprzedazy
Reklam - Telemarketera

Zrodto: PracaWSprzedazy.pl
Konsultant ds. Obstugi Klienta
Zrodto: PracaWSprzedazy.pl

Wyzej opisane podej$cie, taczgce fundamenty teoretyczne z solidnym tadunkiem praktycznego do$wiadczenia, charakteryzuje nasze
dziatanie w ramach GM Solutions. Razem z portalem salesnews.pl przygotowali$my serig artykutéw dotyczacych negocjacji. Negocjacje
maja wiele twarzy - negocjacje zwigzkéw zawodowych z pracodawca, negocjacje z porywaczem, negocjacie w postepowaniu
ugodowym, negocjacje podwtadnego z przetozonym czy mediacje w konfliktach z wieloma zainteresowanymi stronami to tylko niektére
z nich. Kazda twarz, czy typ ma swoj specyficzny charakter. W naszej serii artykutéw skoncentrujemy sie przede wszystkim na
negocjacjach handlowych, w ktérych spotyka sie strona sprzedajaca i kupujaca dobra lub ustugi.

Negocjacje handlowe zachodzg pomiedzy sprzedajacym i kupujacym. Dotyczg gtéwnie cen, ilosci, jakosci i warunkéw dostaw débr lub Zobacz wiecej ofert »»
ustug. W swej najprostszej formie sg niczym innym jak targowaniem sie sprzedajgcego i kupujacego, bardzo podobnym do tego, jakie
ma miejsce, gdy sprzedaje sie¢ uzywany samochdéd. W bardziej skomplikowanej formie dotyczg catego pakietu, w ktérym wraz z Wydarzenia .

podstawowym produktem o rozbudowanej specyfikacji oferowanych jest wiele dodatkowych ustug. Przyktadami niech beda:
negocjowanie warunkéw wspotpracy miedzy siecig detaliczng a dostawcg towaru, negocjowanie przez fabryke dostaw podzespotéw,

ktére muszg spetnia¢ szereg wymagan zgodnych ze specyfikacjg lub negocjacje pomiedzy dostawcg elementéw infrastruktury 28-29 stycznia 2010 i

telekomunikacyjnej a operatorem GSM. Negocjacje z wizja. Jak osiagnac cel
negocjacji i wzmocni¢ partnerstwo z

We wstepnym artykule do serii rozprawimy sie najpierw z charakterystykg negocjacji oraz wskazemy na obszary nauki zainteresowane dostawcg?

negocjowaniem. 11 - 12 lutego 2010

Mistrzowska prezentacja. Jak
prowadzi¢ prezentacijg, by oczarowaé
odbiorcow?

Zjawisko negocjacji lezy w kregu zainteresowania wielu dziedzin, np. psychologii, socjologii czy teorii gier. Kazda z nich stara si¢
wyjasni¢ zachowania ludzi w procesie negocjowania w oparciu o charakterystyczne dla tej dziedziny modele teoretyczne. Niezaleznie
od tego prowadzono projekty, ktérych celem byto zrozumienie istoty negocjacji poprzez obserwacje i wywiady z praktykami
negocjowania. Najbardziej znane z nich to projekt badawczy Dr Chestera Karrasa prowadzony w latach 60-tych oraz tzw. harwardzki
projekt negocjacyjny z lat 70-tych, ktérego poktosiem sg wydane w Polsce ksigzki Williama Fishera i Rogera Ury'ego. Jednym z Publikacje .
najlepszych wspoétczesnych zrédet podsumowujacych aktualny poziom wiedzy sg prace czwoérki autoréw Lewicki-Saunders-Barry-

Minton. Starsze wydanie skréconej wersji ich podrecznika zostato opublikowane w Polsce w 2005 roku.

Sprzedawanie bez

Jak wspomnialem na wstepie negocjacje to inaczej procesy komunikacyjne. Negocjujgc wymieniamy komunikaty werbalne i o porazek
niewerbalne. Uzywamy jezyka zadajgc pytania, parafrazujgc, formutujgc odpowiedzi i twierdzenia. Z tego powodu badacze, praktycy i -
nauczyciele negocjowania czerpig z nauki o komunikowaniu cztowieka. poskiek Autor: Carl Zaiss,

- ) - . ) - ' o ) : 14 Thomas Gordon
Negocjacje sg tez czasem odbierane i analizowane jako sposéb rozwigzania konfliktu. Je$li zgadzamy sie z drugg strong, mamy takie
samo zdanie, nie ma potrzeby negocjacji - wspélne dla stron cele i interesy nie stajg sie przedmiotem negocjacji. Kiedy jednak cele & >>Kup Teraz<<
stron sg rozbiezne, wystepuje u nich réznica w opiniach, czy postrzeganiu rzeczywisto$ci, mamy do czynienia z przyktadem sytuaciji - P
konfliktowej. Negocjacje pozwalajg odkry¢ obszary, co do ktérych strony sie zgadzajg, pozna¢ rozbiezne interesy i poszukiwac
rozwigzan mogacych prowadzi¢ do porozumienia.

206 ZIGLAR Sztuka skutecznej

Warto w tym miejscu wspomnie¢ o zjawisku wspéizaleznoéci. Negocjacje bowiem to réwniez wynikajacy ze wspétzaleznoéci sposéb sprzedazy
wspotpracy. Aby mogto doj$¢ do negocjacji strony musza czego$ od siebie nawzajem potrzebowac. Jezeli nie potrzebuje w mojej aptece ‘Eh Autor: Zig Zigl
lodéw bede obojetny na reklame mozliwosci zarobienia pieniedzy w charakterze punktu detalicznego oferujgcego lody znanego SKUTECINE! utor: Zig Ziglar

producenta. Jesli jednak zjawi si¢ u mnie przedstawiciel firmy farmaceutycznej, ktérej kilka produktéw sprzedaje si¢ u mnie z
powodzeniem bede otwarty na nowe propozycje specyfikéw czy formy promocji lub ekspozycji. Taka wzajemna zalezno$¢ nazywana
jest wspotzaleznoscia.

SPRZEDAZY

>>Kup Teraz<<

Relacje wsp6tzaleznosci charakteryzujg sie sprzegnigciem celéw czy tez intereséw. Pewne cele wspoétzaleznych stron bedg zbiezne
(stad che¢ porozumienia i mozliwo$¢ wymiany, ale tez potrzeba rozmowy i odkrywania swoich potrzeb i celéw) inne bedg sprzeczne
(stad konflikt i obawa przed odkrywaniem informacji). Dla zaistnienia potrzeby negocjacji potrzebne sg zaréwno wspoétzalezno$é jak i
konflikt. Bez wspotzaleznosci nie ma konfliktu - nie ma potrzeby negocjacji.

Na koniec wezmy pod uwage cztery istotne aspekty negocjaciji: racjonalny, emocjonalny, proceduralny oraz organizacyjny. Kazdy z tych
aspektow jest jednoczesénie obszarem, ktéry powinien by¢ przez osobe negocjujacg sondowany i kontrolowany.

Aspekt emocjonalny. Wynika on z co najmniej dwéch Zrédet. Po pierwsze, negocjacje majg prowadzi¢ do osiggnigcia celu - obawa o
rezultat moze prowadzi¢ do dyskomfortu poprzez napiecie az do silnego stresu. Po drugie, zachowanie - czgsto celowe - drugiej strony
w trakcie prowadzenia rozméw moze wywotywa¢ u nas podobne emocje. Napiecie czy stres utrudnia racjonalne myslenie i moze
obnizy¢ sprawnos$¢ negocjatora.

Aspekt racjonalny. Niezaleznie od tego jak intensywne sg nasze emocje w danym momencie sytuacji negocjacyjnej, proces komunikacji,
w ktérym bierzemy udziat mozna sprowadzi¢ w praktyce do rozgrywki intelektualnej - wymiany argumentéw i ustepstw stuzacej
osiagnieciu rezultatu, w ktérym obie strony sg zadowolone z osiggnietych przez siebie celdéw lub porozumienia co do tego, ze przy
celach stawianych przez strony osiggniecie porozumienia nie jest mozliwe.

Aspekt proceduralny. W kazdej kulturze jest pewien zestaw oczekiwan dotyczgcych przebiegu negocjacji i zachowan negocjatora. Np.

bedac w RPA zauwazytem, ze negocjatorzy tamtejsi po$wiecajg znacznie wiecej czasu na poczatku negocjacji na nawigzywanie
rozmowy zanim przejdg do whkaciwych negocjacji. Réwniez wéréd doswiadczonych negocjatoréw naturalna i oczekiwana jest wymiana

http://www.salesnews.pl/Article.aspx?d=56



ustepstw. W tym kontekscie zaakceptowanie pierwszej propozyciji jest odstepstwem od procedury, co moze by¢ zaskakujgce lub wrecz
podejrzane.

Aspekt organizacyjny. Kupiec, czy sprzedawca jest agentem, reprezentujgcym interesy nie tyle swoje, co jego pracodawcy. Osobiste
interesy czy potrzeby agenta nie sg tozsame z interesami czy potrzebami, interesami organizacji, ktérg tenze agent reprezentuje. W
niektérych sytuacjach zamiast dalej negocjowac¢ jeden na jeden nalezy dotrze¢ do innych oséb w organizacii lepiej predysponowanych
do oceny oferty lub negocjowa¢ zespotami.

W nastepnej czesci zajmiemy sig postawami i strategiami.

Robert Grzybek, Partner GM Solutions

Ed polec

Drukuj
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Zanim zajmiemy sie powazniejszymi tematami, poku$my sie o refleksje na HR w Sprzedazy

temat nas - ludzi i tego jak do negocjacji podchodzimy. Zapewne znacie osoby
w waszym otoczeniu, ktére zawsze ptaca te cene, jaka jest na metce czy w
ogtoszeniu lub przyjmujg pierwszg ceng zaproponowang przez drugg strone.
Nie ma znaczenia, czy sytuacja dotyczy zakupu jagéd przy drodze, mebli do
sypialni czy oferty dostawcy materiatéw biurowych. Z drugiej strony, miewamy i
takich znajomych, ktérzy zdajg sie kazda sytuacje handlowg traktowaé jako M IyWCI)\Nanle
negocjacyjny poligon. nie dziata!

Jesli macie podobne obserwacje, to nie jestescie odosobnieni. Dawno Fot.: www.sxc.hu

dostrzezono, ze ludzie s r6zni (cho¢ da sie ich arbitralnie poszeregowa¢ w Wiy szt
pewne kategorie) i co za tym idzie zachowujg sie réznie, takze w sytuacjach negocjaciji - potencjalnego, czy rzeczywistego konfliktu. "a”anmier,zu
Generalnie jeste$my do$¢ skomplikowani, jednak - bez wchodzenia gteboko w zawito$ci psychologicznych teorii osobowosci - jednym z

wymiaréw czy aspektow jakimi sie réznimy to dbato$¢ o relacje (typy emocjonalne) i dbato$¢ o rezultat (typy racjonalne).

W pewnym uproszczeniu, dla typéw emocjonalnych wazne sg dobra atmosfera, harmonia, dobre relacje, pozytywne emocje - tak swoje, Praca dla Ciebie »»
jak i ludzi z otoczenia. Dla typéw racjonalnych wazne sg fakty, rezultat, polemika, racja, wygrana. Juz z tej jednej réznicy, tego jednego

wymiaru osobowosci wynikajg réznice w podejsciu do sytuaciji konfliktu, napiecia jakim sg réznice intereséw w negocjacjach. Jedni bedg Kierownik ds. sprzedazy i
dazy¢ do unikania konfliktu, drudzy wykorzystywa¢ odporno$¢ na napiecie dla zmaksymalizowania swoich racji, osiggniecia celu, czy marketingu

lepszego wyniku. Innymi stowy, mozna powiedzie¢, ze jednym negocjowac jest tatwiej, innym trudniej. Zrédio: PracawSprzedazy.pl

Zastepca Kierownika Sklepu
Zrodto: PracawSprzedazy.pl
ACCOUI’]! Manager

Zrodio: PracaWSprzedazy.pl
Starszy Przedstawiciel
Handlowy ds. Kluczowych
Klientéw

Zrodio: PracaWSprzedazy.pl

Postugujac sie tym daleko idacym uproszczeniem, teoretycy psychologii konfliktu ukuli model, ktéry bierze pod uwage natezenia dwéch
wymiaréw - orientacji na rezultat i orientacji na relacje - i na tej podstawie wyréznili 5 typowych postaw wobec sytuacji konfliktowej. Te
postawy to unikanie, dostosowanie, rywalizowanie/dominacja, kompromis i wspotpraca. Je$li byliscie na cho¢ jednym szkoleniu z
negocjacji na pewno o tym styszeliécie. Dlatego na ten temat nie napisze¢ ani stowa wigcej. Poza tym, ze prowadzac szkolenia z ré6znymi
firmami, branzami i typami osobowosci wiem, ze osoba relacyjna, teoretycznie nie majgca naturalnych predyspozyciji, moze by¢ bardzo
sprawnym, wrecz znakomitym negocjatorem.

Kto$ z was moze zapytac: jak to jest mozliwe? Ot6z, po pierwsze, model jest dalece uproszczony. Po drugie, osobowo$¢ méwi jedynie o
predyspozycjach, nie determinuje sprawnosci w tej czy innej dziedzinie. Po drugie, dla sprawnosci w negocjacji - poza predyspozycjami

do radzenia sobie z sytuacjg konfliktu, ktére moga, ale nie muszga sie przydac - potrzebne sg: $wiadomo$¢, dodwiadczenie i motywacja. Zobacz wiecej ofert »»
Te 3 sktadniki nie gwarantujg sukcesu w kazdym przypadku, jednak bez nich trudno doj$¢ do sprawnosci. Tak czy inaczej,

negocjowania nie da sie nauczy¢ poprzez lekture ksiazek (dotyczy to réwniez lektury tejze serii artykutéw), a jedynie poprzez praktyke Wydarzenia .
o$wiecong teorig i wzmocniong potrzebg (motywacja).

Az kusi, aby odwota¢ sie do przyktadéw! No dobrze. Brak $wiadomosci, do$wiadczenia czy motywacji (takze predyspozycji, zeby by¢ 28-29 stycznia 2010

precyzyjnym) jest wykorzystywany przez drugg strone na szereg sposobéw. Np. sieci handlowe stosujg tzw. OWD (,0gdlne Warunki Negocjacje z wizjg. Jak osiggnac¢ cel
Dostaw" - przyp. autora). Jest to zwykle wielostronicowy dokument precyzujacy szereg oczekiwan sieci od dostawcéw. W mojej ocenie negocjacji i wzmocni¢ partnerstwo z

to nie tyle spis poboznych zyczen, co trick negocjacyjny wykorzystujacy brak $wiadomosci, doswiadczenia, czy motywacji dostawcow. dostawcg?

Nalezy traktowa¢ wszystkie te zapisy jako negocjowane, jednak np. nie majacy doswiadczenia w negocjacjach dostawcy zywnosci do 11 - 12 lutego 2010

sieci jeszcze pare tadnych lat temu podpisywali OWD bez mrugniecia okiem. Mistrzowska prezentacja. Jak

prowadzi¢ prezentacije, by oczarowa¢

Inny przyktad - ,My zawsze ptacimy faktury w $rode". To prosty zabieg zyskujacy dla ptacacego zobowigzanie ok. 3 dni statystycznie. odbiorcow?

Jak? Jesli graja zgodnie z gtoszonymi zasadami, ptatno$¢ wypadajgca w czwartek regulujg w nastepujacg $rode. Zyskujg 6 dni
kalendarzowych. Jednocze$nie ptatnos¢ wypadajacg w $rode, ptacg w $rode (nic nie zyskujgc). W mojej opinii to bardzo skuteczny
chwyt, ale od czasu kiedy koszt pienigdza jest niski (kiedy korzy$¢ wynikajaca ze strategii ,finansowania zobowigzaniami jest niska), Publikacje .
jest to chwyt zenujacy i $wiadczacy o matostkowosci.

Skoro zajeli$my sie ludzmi i postawami, czas na strategie. Strategii - jak sie okazuje - nie ma wiele, a czg$¢ z nich pokrywa sie ze Alchemia sprzedazy
spostrzezeniami na temat 5 postaw/stylow.
Autor: Konrad

Wybér strategii, planowanie i przygotowanie majg kapitalne znaczenie, jesli chodzi o realizacje celéw negocjacji. Bez nich efekty Pankiewicz

negocjacji sg przypadkowe. Wyhor strategii przez negocjatora wynika z odpowiedzi na dwa proste pytania:

1) Jak duzg dbato$¢ o osiggniecie zasadniczych efektéw (zasadniczych celéw) w negocjacjach wykazuje negocjator? >>Kup Teraz<<

2) Jak duzg dbato$¢ wykazuje o biezace i przyszte relacje z drugg strong (cele relacji)? X
Sprzedawanie bez

Odpowiedzi na powyzsze pytania dajg w efekcie mieszanke strategicznych sytuacji alternatywnych - cztery typy poczatkowych strategii: e i N porazek
rywalizacje, wspotprace, ustepstwo i unikanie. Wieksza koncentracja na osiggnieciu wyniku (zdobyciu kontraktu, wygraniu negocjacji sproodawanio )
przy matym zainteresowaniu wzajemnymi relacjami lub porozumieniem z drugg strong, a nawet przy jego braku) prowadzi do strategii o Autor: Carl Zaiss,
rywalizacji. Zwiekszenie znaczenia czynnika wzajemnych relacji (budowanie, zachowanie lub poprawa dobrych relacji ze strong ¥ Thomas Gordon
przeciwng) wskazuje na strategie ustepstwa. Jezeli obydwa aspekty, tzn. wyniki i wzajemne relacje, odgrywaja réwng role, negocjator !

powinien zastosowac strategie wspbtpracy (integraciji). Wreszcie, je$li nie zalezy nam na uzyskaniu korzystnego wyniku czy poprawie >>Kup Teraz<<

relacji, najskuteczniejsza jest strategia unikania. Wszystkie wymienione postawy majg okre$lony wptyw na planowanie i przygotowanie
negocjacji

Unikanie: strategia braku zaangazowania

Unikanie moze stuzy¢ wielu celom negocjacji. W gruncie rzeczy jest wiele powodéw, dla ktérych negocjatorzy moga zdecydowac sie nie
negocjowac. Po pierwsze, potrafimy zaspokoi¢ swoje potrzeby bez negocjowania. Druga strona nie zamierza dopusci¢ nas do ,interesu"
na podstawie zwyktej prosby, albo nasze relacje z innymi sg tak kiepskie, ze nie optaca sie nawet o to prosi¢. Po drugie, nie optaca si¢
traci¢ czasu i sit na negocjacje (chociaz mogg sie pojawi¢ powody, aby negocjowa¢ w takiej sytuacji). Po trzecie, decyzja o podjeciu
negocjacji jest $cisle zwigzana z mozliwo$cig posunie¢ alternatywnych - wynikéw, ktére osiggniemy w razie fiaska negocjacii.

Strategie aktywnego zaangazowania: rywalizacja, wspétpraca i ustepstwo

Rywalizacje rozumiemy jako konfrontacyjne targowanie si¢ lub postawe typu wygrana-przegrana, a wspotprace jako negocjacje
integracyjne typu wygrana-wygrana. Ustepstwo jest tak samo strategig typu wygrana-przegrana jak rywalizacja, ale ma zdecydowanie
inng postac¢ - obejmuje nierbwnowage wynikéw, ale odwrécong (.ja przegrywam, ty wygrywasz", a nie ,ja wygrywam, ty przegrywasz").

Strategia ustepstw moze sprawdzi¢ sie wtedy, gdy negocjator uwaza, ze aspekt wzajemnych relacji ma wieksze znaczenie niz aspekt
wynikéw. Innymi stowy, negocjator chce, aby druga strona wygrata, byta zadowolona lub nie chce zaostrza¢ wzajemnych relacji przez
usilne dazenie do osiagniecia konkretnego celu. Strategia ta jest czesto wykorzystywana wtedy, gdy nadrzednym celem wymiany
argumentéw jest zbudowanie lub wzmocnienie relacji (lub drugiej strony), a negocjator jest sktonny wyrzec sie upragnionego wyniku.

http://www.salesnews.pl/Article.aspx?d=92



Strategia ustepstw moze sig réwniez okazac¢ konieczna, gdy negocjator oczekuje rozwoju relacji po jednej sesji negocjacji. Chodzi o to,
ze jesli tym razem ,ja przegram, a ty wygrasz", to w catej serii negocjacji bilans przegranych-wygranych okaze sig zréwnowazony.

Kazda z tych strategii ma zalety, ale réwniez i wady, jesli stosowana jest na $lepo, bezmy$lnie lub mato elastycznie. Strategie
konfrontacyjne tworzg schematy typu ,my-oni" lub ,wyzszo$¢-nizszo$¢", ktére czesto prowadza do wypaczenia oceny udziatu i wktadu
drugiej strony oraz znieksztatcenia percepciji wartosci, potrzeb i postaw drugiej strony.

Strategie integracyjne mogg takze rodzi¢ ktopoty, jesli stosuje si¢ je na $lepo lub wytgcznie. Jesli negocjator postuguje sie strategig
wspditpracy bez uwzglednienia zachowania innych, to druga strona moze manipulowa¢ partnerem i wykorzysta¢ go oraz naduzy¢ jego
dobrej woli. Nadmierna integracja moze prowadzi¢ negocjatoréw do zatracenia odpowiedzialno$ci wobec swego
,zaplecza" (mocodawcéw) na rzecz prowadzenia negocjacji dla wtasnego dobra. Na przyktad negocjatorzy prezentujgcy agresywng
postawe typu ,damy sobie z tym rade" moga zaproponowac rozwigzanie, ktérego nie przyjmie ich ,zaplecze" (np. firma, w ktérej imieniu
dziatajg).

Strategie ustgpstw majg réwniez pewne minusy. Moga prowadzi¢ do postawy ciagtej rezygnacji w imig uszczesliwienia drugiej strony lub
unikniecia potyczki. Taki schemat postepowania przeksztatca sie w trudny do przetamania precedens. Moze réwniez wywotywaé w
drugiej stronie ztudne poczucie komfortu w zwigzku z ,harmonijnymi” relacjami, co w koncu prowadzi do catkowitego ignorowania
korzysci zwigzanych z istotg sprawy. Nieréwnowaga bedzie stopniowo zanikata, ale dazenia do jej przywrécenia mogg sie spotka¢ ze
zdziwieniem i rozzaleniem.

Nalezy réwniez pamigta¢ o tym, Ze strategie te opisujemy w czystej, jednorodnej formie, nie uwzgledniajgc catej gamy spraw i
czynnikéw wplywajacych na rzeczywista ewolucje wiekszosci strategii negocjacii.

W nastepnej czesci zajmiemy sie typami negocjacji i zasadami negocjaciji pozycyjnych.

Robert Grzybek, Partner GM Solutions
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Strefa sprzedawcy Niezb ednik
Zarzadzanie sprzedazg
Negocjacje handlowe cz. 3 - Przecigganie liny, czyli negocjacje Psychologia sprzedazy
pOZycyj ne Sprzedaz w praktyce
Negocjacje
Obstuga klienta
W poprzedniej czeci postugujgc sie przyktadami celowo dokonatem pewnego uproszczenia. Zalezato mi na u$wiadomieniu mniej HR w Sprzedazy

doswiadczonym sprzedawcom, ze mozna, wrgcz nalezy negocjowac to co napisane w regulaminie” lub podane jako ,obowigzujaca
zasada" (to, na ile druga strona bedzie otwarta na takie negocjacje to inna historia, do ktérej wrécimy w nastgpnych odcinkach).
Stosowanie przez kupcow ,0gdinych Warunkéw Dostaw” czy zasad typu ,my ptacimy zobowigzania w $rody" jest nie tylko przejawem
znajomosci metod negocjowania, takich jak budowanie pozycji negocjacyjnej czy stosowanie taktyki zwanej zasadg legitymizacji. Za
tego typu dokumentami i zasadami kryje sie czesto realna potrzeba , np. uregulowania kwestii logistyki dostaw, czy wystandaryzowania MOtyWOWEﬂ n ie
kontaktow miedzy reprezentantami dostawcoéw i klienta. - i

nie dziata!
Uprzednio ustalilismy, ze do negocjacji dochodzi jesli migdzy stronami, poza pewnym napigciem wynikajagcym z réznic interesow,
istnieje wspdizalezno$¢ - obie strony w jakim$ - czesto réznym - stopniu potrzebuja tego, co do zaoferowania ma druga strona. Inaczej

moéwigc, strony sigdg so stotu, jesli postrzegaja, iz w efekcie mogg w jakim$ stopniu wzajemnie speti¢ pewne swoje potrzeby. Np. ot szHUlIIE
potrzeba sieci detalicznej moze by¢: ) d”az:mier‘zu

+ pozyskanie sezonowego produktu w wyjgtkowo atrakcyjnej cenie
« pozyskanie produktu, ktéry dynamicznie ro$nie u konkurentéw

« znalezienie producenta marki wiasnej, ktéry przy niskiej cenie jednocze$nie zapewni wystarczajgcg jako$¢ produktu i wysokg Praca dla Ciebie »»
jako$¢ obstugi logistycznej
« pozyskanie dostawcy atrakcyjnego produktu do akcji marketingowych sieci budujacych jej wizerunek. Specjalista Marketingu

Potrzeb tych mozna by wymienia¢ wiele. Wszystkie mozna w uproszczeniu sprowadzi¢ do: zwigkszenia przychodéw (ze sprzedazy Eﬁzg:gwego ds. Kluczowych

catego asortymentu oraz ustug dodatkowych) i obnizenia kosztéw (w tym uzyskania jak najlepszej ceny na fakturze). Potrzeby Zrédio: PracaWSprzedazy.pl
dostawcéw sieci mozna podobnie sprowadzi¢ do: zwigkszenia przychodéw ze sprzedazy wiasnych towaréw (w tym utrzymania cen) i
kontrolowania kosztéw (w tym kosztéw dystrybucji, promocji czy ustug dodatkowych). Jak wida¢ gotym okiem, nawet jesli dostawca ma
do zaoferowania co$, co zaspokaja ktoérg$ ze szczegoétowych potrzeb sieci pozostang obszary statego konfliktu intereséw, w
szczegolnosci cena.

Zastepca Kierownika Sklepu
Zrodto: PracaWSprzedazy.pl
Specjalista ds Handlowych /
Obstugi Klienta

Zrodto: PracaWSprzedazy.pl
AUTORYZOWANYCH
DORADCOW BIZNESOWYCH
Zrodto: PracaWSprzedazy.pl

W sytuacji zdominowanej przez konflikt intereséw, gdzie obszar ,wspéIny" jest ograniczony, strony nie majg wyboru - bedg ogranicza¢
zaufanie i dba¢ o whasne interesy, przywigzujac mniejsza wage do intereséw partnera negocjacji. W dodatku, strona, ktéra bedzie mie¢
subiektywnie wieksza site (zrodta sity w negocjacjach, to temat na odrebny artykut) bedzie poruszac sie migdzy strategiami rywalizacji i
unikania. Z kolei druga strona, majgca poczucie mniejszej sity bedzie porusza¢ si¢ miedzy strategiami ustepowania i unikania.

Przyktad strategii negocjowania w praktyce. Dostawca produktéw z niszowej lub kurczacej sie kategorii wobec duzego gracza w Zobacz wiecej ofert »»
dystrybucji moze ustepowa¢ (np. w negocjacjach rocznych dajac co rok coraz wigcej) lub unika¢ (np. partycypowania w otwarciach
nowych placéwek, czy innych inicjatywach marketingowych). Kupiec, nie majac specjalnych korzysci z kategorii znajdujgcej sie na Wydarzenia .

etapie stagnacji lub kurczenia moze jedynie probowac jg ,doi¢" - uzyskac jak najlepszag cene od ,stabych” dostawcow - nawet jesli
wypadng za jaki$ czas, to perspektywy catego asortymentu strata nieduza. Jednoczes$nie powinien unika¢ kontaktéw z dostawcg w

trakcie roku, szczegdlnie gdy jest to z inicjatywy dostawcy. Tak jak powinien unika¢ rozméw o wprowadzeniu do sieci nowych produktéw 28-29 stycznia 2010

dostawcy wysytajgc jednoczesnie sygnat ewentualnego zainteresowania jesli warunki wspétpracy znaczaco sie poprawia. Negocjacje z wizja. Jak osiagnac cel
. negocjacji i wzmocnic¢ partnerstwo z
Zeby mogto doj$¢ do sytuacji, w ktdrej stosowna bytaby negocjacyjna strategia wspotpracy powinny zosta¢ spetnione dwa istotne dostawcg?

warunki:

11 - 12 lutego 2010
Mistrzowska prezentacja. Jak
prowadzi¢ prezentacje, by oczarowaé
odbiorcow?

« obszar wspélnych intereséw stron powinien by¢ znaczacy i subiektywnie wigkszy niz roztaczne interesy indywidualne
« sita negocjacyjna stron powinna by¢ poréwnywalna.

Realizacja pierwszego warunku uzasadnia podjecie ryzyka otwarcia (cze$ci) kart i rozpoczecia negocjacji problemowych,
spopularyzowanych w literaturze pod nazwa ,win-win". Zaistnienie drugiego warunku obniza pokuse jednej ze stron do przej$cia w tryb Publikacje

e e . b - »»
rywalizacji po zapoznaniu si¢ z paroma kluczowymi sekretami drugiej.

Przyktadem sytuacji opisanej powyzej jest poczatkowy etap staran Polski i Ukrainy o organizacje EURO 2012. Obie strony byly silnie Co minut e rodzi si e
wspotzalezne i mialy znaczacy obszar wspdlnych intereséw. Do momentu kryzysu na Ukrainie sita zaréwno Polski jak i Ukrainy w JoeVitale Klient
oczach FIFA byta podobna. W takiej sytuacji rywalizacja w rozmowach miedzy strong polska i ukraifiskg nie miataby sensu. rm'f'il'u"iﬁlféfh

W odniesieniu do czterech strategii negocjacyjnych mozemy moéwi¢ o dwéch podstawowych typach negocjacji: negocjacjach :.:P Autor: Joe Vitale

pozycyjnych i negocjacjach problemowych. Wybor typu oznacza wybér pewnych zachowan, ,trybu” prowadzenia rozméw. Do realizacji
strategii wspétpracy stuzy typ negocjacji problemowych. W przypadku pozostatych 3 strategii zastosowanie majg negocjacje pozycyjne.

>>Kup Teraz<<

Negocjacje pozycyjne - to negocjacje, w ktérych strony rywalizujg ze sobg o podziat okreslonej wartoéci. Kluczowe pytanie w
negocjacjach pozycyjnych brzmi: ,Kto wywalczy dla siebie najwiecej?". Wyglada to troche jak przecigganie liny albo kotdry lub pierzyny -
jesli wiecej przeciggne na swojg strone to bedzie mi ciepto (i nie obchodzi mnie, ze drugiej bedzie zimno). W negocjacjach pozycyjnych
zysk jednej strony oznacza mniejszy zysk (stratg) dla drugiej. Zwane bywajg tez negocjacjami o sumie zerowej, negocjacjami
dystrybucyjnymi (distributive negotiations) lub pozycyjnym targowaniem (positional bargaining).

Negocjacje. Co dobry
negocjator wie, robi i
mowi

Autor: Nic Peeling
Negocjacje problemowe - to negocjacje, w ktérych strony wspdipracuja, by osiagna¢ jak najwigksza korzy$¢, dochodzac do
porozumienia co do wspdélnego interesu. Jednocze$nie, oprocz kreowania warto$ci strony negocjujg co do sposobu jej podziatu. Czestg
metaforg w opisie negocjacji tego typu jest powigkszanie ciastka (tortu). O ile w negocjacjach pozycyjnych dzielimy tort taki jaki jest, to w
problemowych zwigkszamy istniejacy lub tworzymy nowy tort. Jesli jest nam zimno zastanawiamy sig jak rozwigza¢ problem ciepta np.
przez inwestycje w sprawniejszy system ogrzewania. Negocjacje problemowe s3g tez czasem nazywane negocjacjami integracyjnymi
(integrative negotiations).

>>Kup Teraz<<

Niewiele z negocjacji, jakie prowadzimy, sg czysto pozycyjne. Podobnie ma sie z negocjacjami problemowymi, przy czym te w ogéle
zdarzajg sie rzadziej. Mamy zwykle do czynienia z sytuacjami mieszanymi gdzie elementy dystrybucyjne dominujg - w kofcu kazda
strona dba o zabezpieczenie swoich ,wyptat" - jednak mozliwe sg obszary synergii i stworzenia wspélnej wartosci.

O co chodzi w negocjacjach pozycyjnych

W negocjacjach pozycyjnych chodzi o to, kto wywalczy dla siebie najwiecej. Klasyczne przyktady to:

- Zakup daréw lasu od przydroznego sprzedawcy - sprzedawca i kupujacy nie znajg sie. Nie ma miedzy nimi zadnej relacji; liczy sie
tylko cena i kazda strona targuje sie, by zrobi¢ jak najlepszy interes. Kazdy zysk dla jednej strony to strata dla drugiej.

- Negocjacje ptacowe migdzy wtascicielem firmy i pracownikiem (np. menedzerem). Wtasciciel firmy wie, ze kazde ustgpstwo na rzecz
pracownika obcigza jego wiasna kieszen a brak ustgpstw pozwala zaoszczedzi¢ i utrzymac wigkszy zysk.

W negocjacjach czysto pozycyjnych warto$¢, o jaka toczy sie gra, jest z gory ustalona, a celem kazdej strony jest wywalczenie dla
siebie jak najwiekszej jej czesci. Celem sprzedawcy jest wynegocjowanie najwyzszej mozliwej ceny, a celem kupujacego - najnizszej.

http://www.salesnews.pl/Article.aspx?d=118



Jedna ztotéwka wigcej dla mnie to ztotéwka mniej dla ciebie. Sprzedawca i kupujacy rywalizujg wiec o to, aby jak najwiecej wywalczy¢
dla siebie. Jak w przecigganiu liny.

W ,czystym" przecigganiu liny wzajemne relacje i reputacja nie majg wielkiego znaczenia: negocjatorzy nie zamierzajg wartosci
transakcji w jakikolwiek sposéb taczy¢ z wartoscig relacji zawigzanych z drugg strona.

W negocjacjach tego typu bardzo wazng role odgrywa informacja. Im mniej druga strona wie o twoich stabo$ciach i prawdziwych
zamiarach, a im wiecej jest $wiadoma twoich umiejetnosci w targowaniu sie - tym lepiej dla ciebie.

By osiggna¢ sukces w negocjacjach pozycyjnych, warto pamigtac, ze:

- Zlozenie pierwszej propozycji nazywa si¢ kotwiczeniem. Taka pierwsza propozycja nie musi, ale moze sig¢ sta¢ silnym
psychologicznym punktem zaczepienia. Nastgpne propozycje i ustgpstwa odnoszg sie wiasnie do tej kotwicy. Poniewaz badania
wykazuja, ze wynik negocjacji czesto okazuje si¢ skorelowany z pierwszg propozycjg wazne by rozpoczaé negocjacyjny taniec startujgc
z whasciwego punktu na parkiecie. To dlatego zdarza sie, ze przed negocjacjami rocznymi z centrali sieci dystrybucyjnej wysytany jest
list ze sformutowanym oczekiwaniem dodatkowego upustu i zawoalowang grozbg dla dostawcéw, ktérzy sie nie dostosuja. To po prostu
préba kotwiczenia nadchodzgcych negocjaciji rocznych.

- Karty przy orderach - nie nalezy ujawnia¢ istotnych informacji o swojej sytuacji - dlaczego chcemy zawrze¢ transakcjg, co nas
naprawde interesuje, jakie ograniczenia czy ktopoty ma nasza firma, jaki rezultat bytby optymalny itd. Nie nalezy zdradza¢ tez tego, w
jakiej sytuacji bedziemy musieli odej$¢ od stotu. Dobrze jest jednak poinformowa¢ drugg strone, ze jesli transakcja sie nie powiedzie,
mamy inne, dobre alternatywy. Nie zawsze jest to jednak tatwe. Np. dostawca infrastruktury GSM ma w Polsce do czynienia z kilkoma
operatorami. W dodatku ludzie z branzy znajg innych ludzi z branzy - pracownik jednego operatora moégt wczesniej pracowac u
pozostatych dwdch operatoréw.

- Informacja o drugiej stronie zrédtem sity. Nalezy zdoby¢ jak najwigcej informacji o sytuacji i preferencjach drugiej strony - dlaczego
chce zawrze¢ te transakcjg, co tak naprawde jg interesuje, jakie ma ograniczenia i preferencje wyboru sposréd réznych mozliwosci,
jakie jest jej alternatywa. Informacje zdobywamy przed negocjacjami, w trakcie przerw (jesli sg) oraz z obserwacji zachowan (mowa
ciata, intonacja, tre$¢) drugiej strony w trakcie rozméw. Nalezy nie tylko zbiera¢ ale wykorzysta¢ informacje - to, co wiemy o drugiej
stronie, formutujgc pierwsza oferte lub zadanie.

- Uwaga na ambicje. Swiat nalezy do odwaznych jednak w naszym kregu kulturowym zachtanno$¢ nie poptaca w negocjacjach.
Przestrzelenie na etapie kotwiczenia moze sktoni¢ drugg strong do odstgpienia od przystowiowego stotu. Ryzykujemy tym utrate
mozliwosci sfinalizowania transakcji. Z drugiej strony, nie musi sie to skonczy¢ az tak zle - wytrawny negocjator po drugiej stronie stotu
albo wysSmieje nasza propozycje i poprosi o ,powazng propozycje”, albo przetozy kotwice - zaproponuje réwnie odwazng
kontrpropozycje.

W nastepnej czesci zajmiemy sie zrédtami sity w negocjacjach.

Robert Grzybek, Partner GM Solutions
www.gmsolutions.pl
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Strefa sprzedawcy Niezb ednik
Zarzadzanie sprzedazg
Negocjacje handlowe cz. 4 — Sita w negocjacjach — gra pozorow, czy Psychologia sprzedazy
ObiektyWna rzeCZyWiStOéé Sprzedaz w praktyce
Negocjacje
Obstuga klienta
Wielu z nas zapewne przypomina sobie sytuacje, kiedy tatwo udato nam sie nakioni¢ drugg strone do duzych, by¢ moze nawet HR w Sprzedazy

zaskakujgco duzych ustepstw. Zapewne tez zdarzyto sie¢ nam mie¢ poczucie stabosci w sytuacji negocjacyjnej co wpltyneto na nasze
daleko idace ustepstwa wobec drugiej strony. To na ile pewnie czujemy sie w negocjacjach, na ile tatwo przychodzi nam je prowadzic,
na ile ambitne cele sobie stawiamy zalezy w duzej mierze od naszej sity negocjacyjnej a w zasadzie od percepcji wiasnej sity
negocjacyjnej wobec sity partnera z drugiej strony stotu.

Pewng ekstremalng sytuacjg jest dominacja - jedna strona ma site a druga nie. Dominacja w czystej postaci oznacza relacje ,pan - MOtyWOWEﬂ nie
stuga”, ,ja ci kaze a ty réb" - mato tu miejsca na negocjacje. Czasami trudno jest negocjowa¢ nawet jesli nie ma typowej sytuaciji nie dziata!
dominacji - przyktadem moze by¢ robienie zakupéw spozywczych w sklepie, czy zakup lekéw w osiedlowej aptece. Za to, ze nie
negocjujemy odpowiadajg gtéwnie struktura i czynniki spoteczno-kulturowe. Sklepy, czy apteki nie sg przygotowane na negocjowanie
rabatéw z kazdym klientem tak, jak telekomy nie negocjujg cen rozméw z indywidualnymi odbiorcami, czy banki optat za prowadzenie s szMUlTIE
kont zwyktych klientéw indywidualnych. Masowe transakcje oraz systemy automatyzujgce proces rejestrowania transakcji (kasy fiskalne, r dﬂaz:mier'zu
systemy komputerowe, itp.) utrudniajg indywidualne podchodzenie do masowego klienta. Z drugiej strony pewnych rzeczy sig¢ nie robi

bo nie warto (kupujac lek za 12.99 ilez moge ,ugrac¢?") albo nie wypada.

Sytuacja dominacji jest wygodna dla strony posiadajgcej obiektywng przewage. Majac dominujaca pozycje nie musimy wysila¢ sie, Praca dla Ciebie »»
mozolnie przygotowywac¢ argumenty by nastepnie prowadzi¢ intelektualng rozgrywke negocjacyjng - wykorzystujemy sytuacje sity i

zmuszamy drugg strone do zaakceptowania naszej wersji wydarzen. Czeste bycie w sytuacji przewagi potrafi uspi¢ czujno$¢ Agent Sieci

zawodowych negocjatoréw. Szkolgc pewng grupe kupcoéw z wielko-powierzchniowej sieci detalicznej zostatem poproszony przez ich Zrédio: PracawSprzedazy.pl

szefa o zwrécenie uwagi podczas szkolenia na wazny jego zdaniem aspekt przygotowania si¢ do rozméw z dostawcami. W jego Przedstawiciel Handlowy
mniemaniu kupcy naduzywali swojej przewagi, a raczej przekonania o powszechnosci percepcji dostawcéw, ze to sie¢ jest strong po Zrodio: PracawSprzedazy.pl

ktérej jest sita i w zwigzku z tym przygotowywali si¢ po tebkach, w ostatniej chwili przed spotkaniem. Z drugiej strony, ci sami kupcy SPECJALISTA DS. E -
zapytani w trakcie szkolenia o to, co im przeszkadza w ich pracy, wskazywali na ,monopolistyczng pozycje niektérych dostawcow". COMMERCE )

Zrodio: PracaWSprzedazy.pl

Przedstawiciel Handlowy
Zrodto: PracaWSprzedazy.pl

W pewnych sytuacjach sita wynika z przestanek obiektywnych. Wiele firm, je$li nie kazda, chciatoby by¢ w sytuacji monopolisty
narzucajgcego ceny a takze inne parametry swoich towaréw czy ustug. Monopol w czystej postaci zdarza si¢ coraz rzadziej, jednak jest
sporo przyktadéw sytuacii bliskich monopolowi, by wymieni¢ tylko trzy:

- organizacja OPEC, ktdrej celem i jest kontrolowanie $wiatowego wydobycia ropy, poziomu cen i optat eksploatacyjnych Zobacz wiecej ofert »»
- Rosja, ktorej celem jest kontrola dostaw gazu do krajéw Europy Wydarzenia .
- firmy farmaceutyczne posiadajace leki etyczne (tzw. RX-y), ktére sg chronione patentem, dla ktorych nie ma tzw. generycznych
zamiennikow. 28-29 stycznia 2010

Negocjacje z wizja. Jak osiagnac¢ cel
W zblizonej do monopolistéw sytuacji sg liderzy rynkowi z dominujgcym udziatem rynkowym - dla przyktadu Nestle (pfatki $niadaniowe) i negocjacji i wzmocni¢ partnerstwo z
Wrigley w Polsce czy Coca-Cola w Republice Potudniowej Afryki (Pepsi praktycznie tam nie istnieje) lub Microsoft na $wiecie (w dostawcg?
zakresie systeméw operacyjnych i pakietéw biurowych). Podobnie jest z uczestnikami tzw. oligopoli - rynkéw, na ktérych jest tylko kilku
silnych graczy, ktérzy nie rywalizujg ceng (przyktad: operatorzy GSM w Polsce). 11-12lutego 2010

Mistrzowska prezentacja. Jak
Warto pamietac, ze sytuacja przewagi ma charakter dynamiczny i nalezy poddawaé w watpliwos¢ swoje przekonania na temat rozktadu prowadzi¢ prezentacje, by oczarowac
sit regularnie analizujac sytuacje rynkowa wtasng oraz swoich kontrahentéw. Rynki sg dynamiczne i istnieje szereg przyktadéw wzlotéw odbiorcow?

i upadkéw graczy rynkowych. Wzlotéw dos$wiadczyly na przyktad firma Apple (dzieki iPodowi), czy rodzima marka napojow
energetycznych Tiger, ktéra z czasem pokonata Red Bulla - twérce rynku energetykéw w Polsce. Pewna sie¢ detaliczna, ktéra po latach
ekspansji i agresywnego odcinania kuponéw w negocjacjach z dostawcami ,skurczyta sie" w wyniku sprzedazy czeéci sklepéw i
bolesnie odczuta ostabienie swojej pozycji w kolejnych negocjacjach rocznych ze swoimi kontrahentami. Nawet monopol OPEC moze
sie rozplyna¢ w sytuacji pojawienia sie sensownej alternatywy dla ropy naftowej.

Publikacje

Sztuka skutecznej

216 ZIGLAR ;
. P P " . . . . . . . . sprzeda zy
Pomiedzy dominacjq i zalezno$cig istnieje cate spektrum sytuacji, w ktérych obie strony sg autonomiczne i wspoétzalezne - majg sobie aw |
co$ do zaoferowania, pomimo réznicy niektorych intereséw czy réznicy zdan. W takich sytuacjach niejednokrotnie nietatwo jest o wﬂ Autor: Zig Ziglar
rzetelng ocene obiektywnych Zzrédet sity. Szczegdlnego znaczenia nabiera wtedy percepcja sytuacji przez negocjatoréw SKUTECZNE] '

reprezentujgcych strony. Percepcja taka buduje sie po czeéci z dostgpnych informacji, po czesci z wyobrazen, ,legend i mitéw" a po SPRZEDAZY

czesci z zachowan samych negocjatorow. >>Kup Teraz<<

Percepcja wplywa na przekonania, a one sg o tyle wazne, ze ksztattujg nasze zachowanie. Dla przyktadu - negocjator idgcy na

rozmowy z przekonaniem, ze sita lezy po drugiej stronie bedzie sie zachowywat zgodnie z tym przekonaniem (bedzie bardziej ulegly), e—— Co minut ¢ rodzi si ¢
nawet je$li faktyczna sytuacja jest inna. Z kolei negocjator zrecznie grajacy silniejszego niz jest w rzeczywisto$ci moze wptyngé na Co minutg klient

percepcje sytuacji przez przeciwnika i w ten sposéb - tworzac pozory sity - obnizy¢ jego ambicje czy oczekiwania. Ta plastyczno$¢ Podzi sig klient i
percepcji powoduje, ze negocjatorzy chetnie ,zaczarowujg" rzeczywisto$¢ stosujgc rézne metody manipulacyjne, aby wplyna¢ na druga yox Autor: Joe Vitale
strone. Poniewaz czesto trudno o fakty i obiektywng oceneg sytuacji a obie strony mogg stosowac te metody mamy w negocjacjach do (."3”

czynienia ze swoistg grg pozoréw - obie strony niczym aktorzy co$ udaja. >>Kup Teraz<<

Przyktad wptywu przekonan na zachowania. Czgstym przekonaniem dostawcéw jest, ze sita jest giéwnie po stronie kupca (tam gdzie sa
pienigdze) i ze najwazniejsza dla niego w naszej ofercie jest cena. Dlatego niektdrzy dostawcy zbyt wiele wagi przywigzujg do tego, by
moéc zaoferowaé dobrg ceng, zblizy¢ sie do oczekiwan klienta. W istocie oczekiwania eskalowane co roku bedg dalej eskalowane w
nastepnych latach, a przeciez kupcom poza ceng zalezy réwniez na innych czynnikach. Takie przyktadowe czynniki to:

Przekonanie kupujgcego, ze dostaje najlepszg oferte

Jakos¢ produktu lub ustugi

Proponowane warunki i system dostaw

Dos$wiadczenie w dostarczaniu produktéw badz w obstudze klientow
Gwarancja i stopien odpowiedzialno$ci przyjmowanych za dziatalno$¢
Prawo do zwrotu towaru

Budowanie partnerstwa miedzy przedsigbiorstwami

Kredyt czy warunki ptatno$ci

Personel dostawcy

Szacunek dla klienta

Pewnos¢

Niezawodno$¢, itd.

e o o e s 0 s 0 s 0 s e

Zanim zaczniemy ponownie koncentrowac si¢ gtéwnie na cenie, warto wzig¢ pod uwage inne aspekty oferty i kompleksowe potrzeby
kupujacego. Dla przyktadu, jesli kupiec poszukuje przezroczystego kleju dla swojego procesu produkcyjnego, co z tego, ze dam mu
tanszy, jesli bedzie zottawy? Jesli kupiec detaliczny moze na pétce potozy¢ towar z 20% upustem, ktérego zapas zrotuje sie w miesigcu
5 razy lub towar z 60% upustem, ktérego zapas sprzeda si¢ w 2 miesigce - co wybierze?

Jest wiele zrédet sity w negocjacjach, z czego najwazniejsze to:

http://www.salesnews.pl/Article.aspx?d=122



Czas. Jego brak jest powaznym ogranicznikiem a cierpliwo$¢ jest zrodtem sity. Inaczej moéwigc, jesli ci sie spieszy a druga strona to
odczyta, wycisnie z ciebie wigcej niz gdyby$ mdgt pozwoli¢ sobie na cierpliwo$¢. Do pewnego momentu strona moze ,grac" cierpliwa.
Jednak czesto w negocjacjach istnieje jaki$ nieprzekraczalny termin dla jednej lub obu ze stron i gra na czas przestaje mie¢ sens.
Dobrym przyktadem konsekwencji ograniczenia czasowego mogg by¢ igrzyska olimpijskie w Pekinie, ktérych budzet byt znaczaco
przekroczony, jednak nie byto wyjscia - trzeba byto zaakceptowaé wyzsze koszty np. zwigzane z budowg infrastruktury, poniewaz nie
mozna byto przesung¢ daty rozpoczecia igrzysk.

Informacja . Wiedza na temat drugiej strony jest kolejnym poteznym zrédtem sity w negocjacjach pozycyjnych. Wynika z niej zasada,
aby zebra¢ i dobrze zanalizowa¢ dane na etapie przygotowania oraz ta, ktéra méwi, ze nalezy wykorzystywa¢ informacje o drugiej
stronie unikajac ujawniania informacji o swojej sytuacji. Trudno jest na dtuzszg mete pozorowac, ze wie sie¢ duzo o stabych punktach
drugiej strony jesli nie dysponujemy faktami, informacja. Z kolei zbieranie szczegétowych danych na temat réznych dostawcow
podobnych produktéw stanowi podwaliny metody zwanej Fact Based Negotiations.

Doswiadczenie negocjatoréow . Negocjator o duzym do$wiadczeniu bedzie miat przewage nad niedo$wiadczonym negocjatorem
potencjalnie popetniajgcym duzg ilo$¢ bledéw. Wazne jest rozwijanie kompetenciji, szkolenie os6b prowadzacych negocjacje, poniewaz
efekt negocjacji zalezy czesto od tego, ktéra strona popetni mniej btedéw. Wprawdzie w negocjacjach migdzy relacje odgrywajg role,
szczeg6lnie gdy relacja ma charakter trwaty a dostawca jest wazny, jesli nie strategiczny, jednak pokusa testowania nowicjusza jest
duza. Kupcy zresztg sg szkolenie, aby w sytuacji negocjacji (szczegélnie gdy majg matg wiedze, mato informacji o dostawcy i jego
konkurentach) testowac granice, czyli formutowac¢ agresywne, czgsto abstrakcyjne zadania i patrze¢ jak reaguje na to druga strona.

Waga. Inaczej to, jak bardzo mi zalezy. Moze by¢ tozsama z alternatywa, ale nie musi - np. moze nam zaleze¢ nie z powodu braku
alternatyw a z powodéw ideologicznych, czy politycznych. Jezeli druga strona wie albo zorientuje sie po naszym zachowaniu, ze bardzo
nam zalezy, usztywni si¢ w swojej pozycji.

Alternatywa , czyli w nomenklaturze harwardzkiej szkoly negocjacyjnej tzw. BATNA (Best Alternative To Negotiated Agreement).
Inaczej méwigc, jesli masz dobrg alternatywe dla negocjowanego kontraktu, mozesz sobie pozwoli¢ na ryzyko i wieksze usztywnienie.
Posiadanie alternatyw jest zrodtem sity. Brak innych, alternatywnych opcji moze stanowi¢ o stabosci. Np. sprzedawca typu ,mysliwy",
czyli taki, ktéry poluje na nowych klientéw moze fatwo zaryzykowa¢ w rozmowie z klientem, poniewaz w jego miejsce moze poszukac
kilku innych. Sprzedawca typu ,farmer" czyli dopieszczajacy grupe statych klientéw moze nie mie¢ dobrej alternatywy dla utraty
kontraktu z klientem. Dostawca infrastruktury GSM pracujgcy przez péttora raku nad kontraktem dla jednego z polskich operatoréw
GSM w sytuacji, gdy pozostali operatorzy wybrali podobne rozwigzanie od konkurencji, nie ma innego wyjécia jak dogada¢ sie z
klientem nawet kosztem znaczacych ustepstw.

BATNA jest dynamiczna. Przedstawiciel farmaceutyczny majacy w obstudze 150 aptek w cyklu dwutygodniowym, ktéry dostaje na
zadanie premiowe sprzedaz 50-ciu pakietéw promocyjnych bedzie si¢ czut komfortowo w pierwszym tygodniu. Jednak jesli sprzeda
tylko 10 pakietéw do ostatnich dwéch dni cyklu jego BATNA ostabnie. Majgc 25 pakietéw sprzedanych w ostatnich 2 dniach miesigca
nie bedzie miat innych alternatyw jak sprzeda¢ o pakiecie do prawie kazdej odwiedzanej apteki, chyba, ze pogodzi sig z brakiem premii.
Oczywiscie mozemy udawac (blefowac), ze mamy silng alternatywe, ze nam nie zalezy czy tez ze mamy czas. Jednak blef moze by¢
tatwo wykryty. Tak czy inaczej, jesli chodzi o BATNE, niektérzy praktycy sktaniajg si¢ ku rekomendacji, zeby moéwi¢ o alternatywach gdy
sg silne, a zmilcze¢, gdy nie ma sig czym chwali¢.

Warto pamietac, ze:

- dobrym zrédtem sity jest obiektywna przewaga rynkowa, cho¢ z tego komfortu korzysta niewielu

- warto budowac site na informacji - znajomosci faktow

- sita czesto jest relatywna a negocjacje to gra pozoréw

- sita w negocjacjach jest pojeciem dynamicznym moze zmienia¢ sie w ich trakcie.
W nastepnej czesci zajmiemy sig dylematami negocjatoréw.

Robert Grzybek, Partner GM Solutions
www.gmsolutions.pl
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Strefa sprzedawcy

Negocjacje handlowe cz. 5 - Odmienne stany $wiadomosci, czyli
dylematy negocjatora

Dla jednych to moze zabrzmi odwaznie, dla innych to moze by¢ truizm: negocjator to cztowiek, nawet jesli jest to kupiec. Negocjator,
nawet jesli w sytuacjach zawodowych zachowuje sie profesjonalnie i niczym robot sprawnie zongluje argumentami czy zmiennymi
negocjacyjnymi, posiada rozmaite potrzeby. Kupiec réwniez potrzebuje wyniku, akceptacji szefa i $rodowiska, szacunku dostawcow,
szczeg6lnie tych waznych. Negocjator nie zawsze ma czas dobrze sie przygotowac. Nie zawsze ma komfort dostgpu do informacii.
Czasami napadnie go len. Tak czy inaczej potrzebuje informacji zwrotnej, czy idzie mu dobrze, czy nie. Potrzebuje satysfakcji.

Jak lubie powtarza¢ na szkoleniach, jedyng sytuacjg, w ktérej poznajesz doktadng sytuacje obu negocjujgcych stron, sg warsztaty
negocjacyjne. Osoby odgrywajace role kupcéw i sprzedawcéw moga sie wymieni¢ swoimi arkuszami negocjacyjnymi, swoimi rolami do
odegrania, notatkami, poczynionymi zatozeniami. W tzw. ,realu” jest to praktycznie niemozliwe. Skoro w rzeczywisto$ci nie mozemy
pozna¢ catego kontekstu odbywajacej sie negocjacyjnej potyczki to skad wiadomo, ze powinniSmy w negocjacjach czu¢ sie
usatysfakcjonowani? Céz, pozostaje odniesienie sie do danych jednej strony: naszych celéw, aspiracji, czy wartosci brzegowych, ktére
powstaty na podstawie celéw, jakie mamy do osiggniecia w diuzszym okresie oraz najlepszej wiedzy na temat naszej sytuacji oraz
sytuacji naszego negocjacyjnego przeciwnika.

Jezeli negocjacje zakonczyly sie w dopuszczalnych ramach okreslonych na etapie planowania i przygotowania, to mozemy sie czu¢
usatysfakcjonowani. Dodatkowo mozemy wzig¢ pod uwage komentarze i sygnaly niewerbalne drugiej strony - jesli réwniez ona wydaje
sie usatysfakcjonowana, to negocjacje przyniosty najlepszy mozliwy rezultat: negocjujgcy w wyniku rozméw, ustepstw, by¢ moze
rozwigzywania probleméw dorobili sie rozwigzania satysfakcjonujgcego obie strony. Jednak je$li pamigtamy, ze negocjacje to gra
pozoréw, to czy nie rodzi sie w nas czasem niepokoj, ze poszto za tatwo? Albo ze mozna byto wiecej uzyskac?

Watpliwo$¢ opisana powyzej ma swojg nazwe w literaturze na temat negocjacji. Pojawiajace sie po zakonczeniu transakcji dreczace
prze$wiadczenie, ze mozna byto uzyskac lepszy wynik to przeklenstwo negocjatora (winner's curse). Niektorzy kupcy i sprzedawcy nie
poswigcajg specjalnie wiele czasu i wysitku na przesadne analizowanie dziatan i ich rezultatéw, czy zamartwianie si¢. Niektére osoby sg
bardziej refleksyjne. Poza analizowaniem wyniku zastanawiajg sie takze przed i w trakcie negocjacji nad podjeciem pewnych decyzji. Te
decyzje sg do podijecia, niezaleznie czy negocjator ma wieksze, czy mniejsze sktonnosci do refleksji.

Na przyktadzie odkrywania informacji przez negocjatora jawi sie¢ pewien paradoks: z jednej strony potrzebuje ja odkrywaé, zeby sie
dogada¢, z drugiej obawia sig, aby na tym nie straci¢. Sytuacja taka prowadzi do szeregu rozterek czy tez tak zwanych dylematéw
negocjatora.

Jednym z nich jest dylemat szczero $ci. Negocjatorzy stojg przed dylematem ujawniania prawdy przed drugg strong. lle prawdy
Lpotozy¢ na stole"? Z jednej strony przekazanie drugiej stronie catej prawdy o swoim stanowisku moze dac¢ jej przewage, ale z drugiej
nieujawnienie nawet czesci prawdy o swoich potrzebach nie prowadzi negocjacji do przodu - nie zblizymy sie do ich zaspokojenia.

Drugim jest dylemat zaufania . Dotyczy on tego, jak bardzo wierzy¢ w stowa przekazywane przez strone przeciwng. Jesli wierzysz we
wszystko, co styszysz, partner zyskuje przewage. Odrzucanie za$ wszystkiego utrudnia osiagnigecie porozumienia. To, na ile ufa¢
drugiej stronie, zalezy od wielu czynnikéw, w tym od jej reputacji, wcze$niejszych kontaktéw z nig oraz obecnych uwarunkowan i
okolicznosci.

Inne dylematy obejmuja:

dylemat elastyczno $ci (na ile uparcie broni¢ swoich celéw - przedmiotu negocjaciji, czy tez raczej godzi¢ si¢ na ustgpstwa - a jesli tak,
to do jakiego stopnia ustgpowac?);

dylemat wykorzystywania sity ~ w negocjacjach (czy w sytuacji niesymetrycznego rozktadu sit wykorzystywac to, gdy sita jest po naszej
stronie?);

dylemat budowania atmosfery  (czy stosowac taktyki ostabiajgce psychicznie przeciwnika czy raczej budowa¢ atmosfere otwarto$ci?);

dylemat aktywno $ci w poszukiwaniu opcji rozwigzan (czy poszukiwa¢ opcji aktywnie, czy tez liczy¢, ze pasywna postawa zapewni nam
lepszy wynik?).

Wprawdzie nasze dos$wiadczenia pokazuja, ze praktyczniej jest kazdy z dylematéw rozwaza¢ w zaleznosci od konkretnej sytuacii,
jednak niektérzy autorzy prébujg dawa¢ do$¢ jednoznaczne wskazowki w powyzszych kwestiach. Ciekawym podej$ciem teoretycznym
zdaje sie by¢ model profesora Willema Mastenbroek'a z Holland Consulting Group.

Willem Mastenbroek twierdzi, ze podstawowe 4 elementy opisujace proces negocjacji to: elastyczno$¢ w dziataniu, wplyw na
réwnowage sit, budowanie konstruktywnego klimatu, dbato$¢ o realizacje swoich celéw. Wspoétzaleznos¢ negocjatoréw, jakis obszar
wspolnych intereséw, to warunek konieczny, aby strony chcialy dgzy¢ do porozumienia. Jednocze$nie proces negocjacji niesie ze sobg
element dylematu. Trudno jest bowiem przewidzie¢, jakg zasade przyja¢ przy stole negocjacyjnym, na czym opiera¢ swoje
postepowanie. Dla kazdego z czterech dylematéw wyprowadza zasade - rekomendacje, jak negocjator powinien optymalnie
zachowywac sie w danej sytuaciji.

Przedmiot negocjacj i

Najbardziej podstawowym elementem negocjacji jest ich przedmiot. To wia$nie przedmiot negocjacji dyskutujemy, kiedy przedstawiamy
nasze zadania, kiedy zajmujemy stanowisko, kiedy proponujemy kompromis, kiedy bronimy swego stanowiska argumentujac. W kwestii
przedmiotu dylemat mozemy przedstawi¢ nastepujgco: ,ldac zanadto na wspotprace, nie stuze dobrze wiasnym interesom, ani nie
osiggam swoich celéw. Walczac, by osiggngé to, na czym mi zalezy, ryzykuje brak jakichkolwiek rezultatéw." Powstaje zatem pytanie:
"Jak daleko moge sie posunag¢ i w ktérg strone?"

Mastenbroek postugujac sie skalg 5-ciostopniowg (1 najmniej - 5 najwigcej) podpowiada - w zakresie przedmiotu b adz zdecydowany,
ale nie uparty , nieustepliwy w dazeniu do realizacji celéw.

Zasade dotyczaca przedmiotu mozna uwidoczni¢ na skali w nastepujacy sposob:
+—>
3 4 5 ni
zdecydowany

ugodowy 1 2 tepliwy

Réwnowaga sit

Wspbizalezno$¢ miedzy stronami nie jest rownomierna. Czesto zdarza sie, ze jedna strona potrzebuje drugiej w stopniu znacznie
wigkszym niz odwrotnie. Sg to relacje niesymetryczne. Strona wystepujaca z pozycji sity znajduje sie w duzo wygodniejszej sytuacji. Z
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drugiej strony posiadanie zbyt wielkiej sity oznacza réwniez ryzyko. Kiedy jest si¢ zdominowanym przez przeciwnika uzywajgcego sity,
naturalng reakcjg jest "oddac¢ cios". Powstaje wtedy ryzyko zaangazowania si¢ w walke, a kiedy sie walczy, mozliwo$¢ osiggniecia
dobrego rezultatu w negocjacjach jest znikome. Dlatego w zakresie uzywania sily przy stole negocjacyjnym, Mastenbroek proponuje
nastepujacy zasade: Badz stanowczy. Nie dopu $¢ do tego, by twdj oponent ci ¢ zdominowat, ale sam tak ze nie staraj si ¢ go
zdominowa €.

Na skali zasada zwigzang z dylematem sity przedstawia si¢ nastgpujgco:

+—>
bezbronny 1 2 3 4 5  walczacy
stanowczy

Kontakt pomi edzy negocjuj gacymi (atmosfera)

Waznym elementem w negocjacjach jest kontakt osobisty miedzy negocjujgcymi. Nawigzywanie dobrych stosunkéw z negocjatorami
przy zachowaniu stanowczego stanowiska w przedmiocie negocjacji jest niezbedne. Istotne jest odnalezienie réwnowagi pomiedzy
dwoma skrajno$ciami: bycie jowialnym i poufatym, kiedy stajemy w obliczu ryzyka dominacji lub braku zaufania oponenta. Z drugiej
strony demonstrujac wrogie i nieprzyjazne zachowanie, narazamy si¢ na ryzyko, iz negocjacje stang si¢ bardzo trudne, jesli nie
niemozliwe.

Zasade zwigzang z dylematem atmosfery mozna przedstawi¢ nastepujgco:

+“—>
jowial 1 2 3 4 5 wrogi

zyczliwy | zaangazowany

Najbardziej tworczg atmosfere osigga sie utrzymujac sie pomiedzy tymi dwiema skrajnosciami, blizej zachowujgc jednak zdecydowanie
przyjazny stosunek.

Dla budowania atmosfery Mastenbroek rekomenduje:

- stosowanie harwardzkiej zasady ,oddzielaj problem od cztowieka" (Unikamy wtedy przerodzenia si¢ dyskusji w walke. Kazdy z
negocjatoréw musi zrozumie¢, ze jego oponent takze znajduje si¢ w roli negocjatora. Jesli jest stanowczy w przedmiocie negocjaciji, nie
oznacza to, ze jest nieprzyjemnym i wrogim cztowiekiem.)

- podkreslanie wspélnych intereséw i wspélnego dgzenia do porozumienia.

- stuchanie drugiej strony, okazywanie szacunku dla jej opinii i odczu¢, okazywanie zainteresowania jej sytuacjg osobista.

Eksploracja - badanie

Istotnym elementem w my$leniu o wyborze strategii jest sposéb podejécia do negocjaciji. Skrajnoéci z tym zwigzane, to: negocjowanie
aktywne i pasywne. Negocjator pasywny zachowuje si¢ z rezerwa, albo nawet stosuje uniki. Nie wyraza wiasnych pogladéw ani
intereséw, nie pyta o rzeczywiste interesy i motywacje strony przeciwnej, nie zadaje pytan, nie szuka alternatywnych, twérczych
rozwigzan. Negocjator aktywny zawsze dazy do znalezienia rozwigzania, szuka alternatyw, jest elastyczny i przejmuje inicjatywe.
Stowem: aktywnie eksploruje sytuacje.

W przeciwienstwie do czynnikéw oméwionych wczesniej pasywno$¢ lub aktywno$¢ nie majag nic wspéinego z postawami wspotpracy lub
walki. Negocjator pasywny, podobnie jak aktywny, moze tak walczy¢, jak i iS¢ na wspotprace. Np. moze zadawa¢ mndéstwo pytan i
szuka¢ alternatyw po to, by zyska¢ wiecej kosztem oponenta.

Zasada eksploracji graficznie przedstawia si¢ nastgpujgco:

aktywny - 2 3 4 5 pasywny

Mastenbroek poleca nastepujaca zasade: Dobry negocjator, to negocjator aktywny . Bedzie on si¢ w stanie dowiedzie¢, jakie sg
priorytety strony przeciwnej. Dowie sie tez, dlaczego oponent zajmuje takie a nie inne stanowisko w poszczegoélnych kwestiach. Bycie
aktywnym umozliwia osiggnigcie lepszych rezultatéw (dla obu stron) od pierwotnie zaktadanych. Umozliwia tez znalezienie sposobu na
zaspokojenie intereséw obu stron w optymalny sposoéb.

W nastepnej czesci zajmiemy sig negocjacjami problemowymi.

Robert Grzybek
Partner GM Solutions
www.gmsolutions.pl
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Powi gzane artykuty

Negocjacje handlowe cz. 1 - Wprowadzenie
m Powszechnie wiadomo, ze kazdy z nas zna si¢ na medycynie, nawet jesli nie jest lekarzem. Podobnie jest z 22.06.2009
. 4] negocjacjami. Wielu z tych, ktérzy z profesjonalnymi negocjacjami majg do czynienia mato lub wcale, o
uwazajg sie za znawcéw zagadnienia...

Negocjacje handlowe cz. 4 — Sita w negocjacjach—g ra pozoréw, czy obiektywna
rzeczywisto §¢é 18.11.2009
Percepcja wptywa na przekonania, a one sg o tyle wazne, ze ksztaltujg nasze zachowanie.

Negocjacje: Wygrany, czy przegrany? Oto jest pytani  e...

Gtoéwng i czesto jedyng przyczyng podjecia negocjaciji przez strony jest przekonanie, ze nie da si¢ w inny 11.11.2009
sposob i bez udziatu drugiej strony zrealizowa¢ zatozonych celow.

Negocjacje handlowe cz. 2 — Ludzie, postawy, strate  gie

.# Zanim zajmiemy sie powazniejszymi tematami, pokusmy sie o refleksje na temat nas — ludzi i tego jak do 07.09.2009
negocjacji podchodzimy. Zapewne znacie osoby w waszym otoczeniu, ktére zawsze ptaca te ceng, jaka jest o
na metce czy w ogtoszeniu lub przyjmujg pierwszg cene zaproponowang przez drugg strong...

Negocjacje handlowe cz. 3 - Przeci aganie liny, czyli negocjacje pozycyjne
Negocjacje pozycyjne - to negocjacje, w ktérych strony rywalizujg ze sobg o podziat okres$lonej wartosci. 05.11.2009
Kluczowe pytanie w negocjacjach pozycyjnych brzmi: ,Kto wywalczy dla siebie najwiecej?".
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