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Od Autora

Dlaczego powstata ta ksiazka?

Jeszcze nie tak dawno do$¢ powszechne bylo twierdzenie, ze
posiadanie wiedzy jest forma wladzy. Dzisiaj to troche archaiczne
stwierdzenie. Owszem, wladze (cokolwiek to oznacza), ma ten, kto
ma wiedze, ale réwniez potrafi nig zarzadzac. Wiedza jest wszedzie,
dookota nas, wystarczy tylko chcieé¢ po nia siggnaé. I tu powstaje
dylemat, czy kazda wiedza jest (powinna by¢) pragmatyczna, oparta
na doswiadczeniu, eksperymentach, badaniach, obserwacji, analizie,
wywiadach? Niniejsza publikacja odnosi si¢ do obszaréw zwigzanych
z zarzadzaniem nie tylko aspektami biznesowymi, ale i komunikacja
miedzyludzka, ktéra moze mie¢ wptyw na wysoki stopien relacji.

Dlaczego zatem powstala ta publikacja? GIéwnym powodem byto
uzupelnienie luki w §wiatowej literaturze dotyczacej niezwykle istot-
nego i dynamicznie rozwijajacego sie obszaru zwigzanego z zarzg-
dzaniem wspélpraca z najwazniejszymi klientami, czyli key account
managementem. Niniejsza publikacja, to:
= DPolaczenie praktycznej wiedzy z obserwacja wielu proceséw nego-

cjacyjnych oraz prezentacja i analiza nowatorskich badan;
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Praktyczne wskazowki dotyczace zarzadzania wspétpraca z naj-
wazniejszymi (kluczowymi) klientami;

Praktyczny przewodnik dla oséb, ktére zaczynaja swoja przygode
z key account managementem, jak i dla os6b z duzym doswiad-
czeniem;

Uporzadkowanie zagadnienn zwigzanych z kompetencjami, jakie
powinien mie¢ wspolczesny negocjator zawodowy (w tym key ac-
count manager i kupiec);

Weryfikacja mitéw, ktére funkcjonuja w rzeczywistosci bizneso-
wej, a dotyczg hermetycznego $rodowiska, jakim jest key account
management;

Narzedzia, ktére mozna wykorzysta¢ w codziennej pracy na stano-
wisku key account managera i kupca;

Uporzadkowanie wiedzy dotyczacej najwazniejszej czesci catego
procesu negocjacyjnego, jakim jest przygotowanie;

Analiza nielicznych publikacji oraz badan, ktére byly realizowane
w obrebie key account managementu na $wiecie;

Wskazdwki, gdzie mozna szuka¢ informacji i inspiracji dotyczacych
poszerzania wiedzy z zakresu key account managementu;

Forma zachety do dzielenia si¢ swoim do$wiadczeniem z innymi
pasjonatami key account managementu;

Podpowiedz, jak mozna prowadzi¢ badania naukowe w stosunko-
wo hermetycznym s$rodowisku biznesowym zawodowych nego-
cjatoréw;

Konfrontacja teorii negocjacji z praktyka biznesowa.

Publikacja jest efektem pracy naukowej dotyczacej przygotowania

do negocjacji w key account managemencie, stad jej naukowy jezyk.

Jedna z osdb, ktdre jako pierwsze zaczely opisywaé zagadnienia

dotyczace key account managementu, byt prof. Malcolm McDonald'".

Poszukujac $wiatowych publikacji i inspiracji dotyczacych zarzadzania

wspolpraca z najwazniejszymi klientami, poprositem go o wsparcie

1

https://www.cranfield.ac.uk/som/people/professor-malcolm-mcdonald-1019515 [dostep: 910.2020].
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dotyczace Zrédel key account managementu, badan, publikacji. In-
formacja zwrotna, ktérg otrzymalem od profesora, brzmiata: poszu-
kuj wiedzy, ktora jest, trzeba jg tylko odnaleZc, a moze i zbadac. I tego
Wam Czytelnicy zycze, abyscie dzielili sie swoja wiedzg, swoim do-
$wiadczeniem i nie ustawali w poszukiwaniu odpowiedzi na pytania,
ktore sa zwigzane z tak fascynujacym obszarem biznesu, jakim jest key
account management.

Autor



ROZDZIAL1
Negocjacje w biznesie

1.1. Istota negocjaciji biznesowych

Swiat handlu XXI wieku to teoretycznie nieograniczone mozliwosci
przeplywu towaréw i ustug miedzy przedsiebiorstwami i krajami w skali
globalnej. Coraz rzadziej mozna spotkac produkty, ktére sa wyjatkowe
i niezastepowalne. W tej sytuacji wszyscy rywalizuja ze swoja konku-
rencja: producenci, dystrybutorzy, dostawcy ustug.

Globalizacja jako ruch w kierunku ograniczania i znoszenia ba-
rier w miedzynarodowej wymianie gospodarczej®* jest faktem. Proces
globalizacji pomaga w rozwoju wspétpracy miedzynarodowej i daje
mozliwo$ci przeplywu towaréw, ma wplyw na przyspieszenie rozwo-
ju krajom rozwijajacym si¢ oraz wplywa na konieczno$¢ zawierania
uméw handlowych®. Najwieksza konkurencje mozna zaobserwowac
w przypadku sektora débr szybkozbywalnych, inaczej FMCG (fast mo-

ving consumer goods®).

3 GW. Kotodko, Wedrujgcy swiat, Prészynski i S-ka, Warszawa 2009, s. 98.
% M. Kleiber, Globalizacja - samo zfo czy samo dobro?, ,Rzeczpospolita” 2017, 31.05.
% https://jobs.telegraph.co.uk/article/what-is-fmcg/ [dostep: 1010.2016].



24 Negocjacje w biznesie

«Ztozono$¢ i zmiennos$¢ wspotczesnych negocjaciji gospodarczych jest wy-
nikiem funkcjonowania przedsigbiorstw w globalnym, turbulentnym oto-
czeniu"*,

W kontekscie globalizacji nalezy tez patrze¢ na wspo6lczesne pro-
cesy negocjacyjne w przedsiebiorstwach, ktdre zdefiniowaly (lub za-
czynaja definiowac) obszar zwiazany ze wspolpraca z najwazniejszymi
klientami (kluczowymi). Szeroko rozumiany handel to wzajemne
przenikanie sie proceséw sprzedazy i negocjacji. Z zasady sprzedaz
jest szybszym procesem, majacym na celu pozbycie sie okreslonego
produktu (lub ustugi). Potrzeba zbycia jest nadrzedna w stosunku
do uzyskania jak najwiekszego zysku. Nie wymaga duzej ilosci czasu
potrzebnego na przygotowanie do transakcji. Sprzedaz to prezenta-
cja korzysci odnoszgcych sie do zaspokojenia potrzeb, wymaga wyja-
Snienia, uzasadnienia i racjonalnosci®. Jesli mamy na mysli element
przygotowania do sprzedazy, skupiamy sie tylko na szybkim badaniu
potrzeb.

+Sprzedaz polega na badaniu potrzeb klienta i u§wiadamianiu mu, w jaki
sposob rozwigzania proponowane przez dostawce mogq zaspokoi¢ te po-
trzeby",

W polskiej rzeczywistosci gospodarczej w potowie lat dziewieé-
dziesigtych ubieglego stulecia rynek byl niezwykle chlonny na nowe
produkty i nowe metody (jak na tamten okres) wsparcia marketin-
gowego. Mozna bylo sprzedaé praktycznie kazdy produkt, a uwaga
handlowcéw byta skupiona na ostatnim aspekcie procesu sprzedazy —
zamknieciu wizyty handlowej, ktéra stanowifa ok. 40% catego procesu
sprzedazowego (rysunek 1). Wizyta handlowa musiata by¢ skuteczna,

34 A. Kozina, Podejscie do badania negocjacji, ,Nauki o Zarzadzaniu” 2016, nr 2/28, s. 41.
% S. Gates, The Negotiation Book. Your Definitive Guide to Successful Negotiating, Capstone a Wiley
Brand, Chichester 2016, s. 7.

% K.Burnett, Relacje z kluczowymi klientami: analiza i zarzadzanie, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002,
s. 347.
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czyli zakoniczy¢ sie transakcjg, i stad tak duzy nacisk na ostatnia faze
procesu — zamkniecie sprzedazy.

Rysunek 1. Model sprzedazy w ujeciu klasycznym

e A
Wzbudzenie
zainteresowania (10%)

\ J
f N

Klasyfikacja klienta (20%)

Prezentacja produktu (30%)

\_ J
N

Zamkniecie sprzedazy (40%)

\_ J

A4

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie http://www.salesnews.pl/Article.aspx?id=1532
[dostep: 15.06.2017].

Akcent na wzbudzenie zainteresowania samym produktem byl malo
podkreslany. Obecne procesy sprzedazowe sa skoncentrowane przede
wszystkim na zainteresowaniu wlasng osoba, wzbudzeniu zaufania
irozpoznawaniu potrzeb, a samo zamkniecie sprzedazy stanowi okoto
10% procesu (rysunek 2). Czesto produkty lub ustugi sa sprzedawane
bez wiekszego wysitku po stronie handlowca, ale pod jednym warun-
kiem, ze istnialo zaufanie do osoby, ktéra oferuje konkretny produkt
czy usluge. Relacyjno$¢ w szeroko rozumianym biznesie jest jednym
z najmocniej akcentowanych zagadnien w zakresie szkoleri handlow-

c6w i kadry managerskiej.
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Rysunek 2. Model sprzedazy w ujeciu wspétczesnym

Zamkniecie sprzedazy (10%)

Prezentacja rozwigzan (20%)

Analiza potrzeb (30%)

Wzbudzanie zaufania (40%)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie http://www.salesnews.pl/Article.aspx?id=1532
[dostep 15.06.2017].

W obecnej rzeczywistosci gospodarczej sprzedaz jest w duzym
stopniu konsekwencja dobrych relacji wypracowanych miedzy obiema
stronami procesu, stad tak duzy nacisk na wzbudzenie zaufania przy
kontaktach ze strona kupujaca (40%).

W przypadku negocjacji relacje sg réwnie wazne (chyba ze strony
traktuja przyszta wspolprace kréotkookresowo i jednorazowo)®”. Nawet
dos$wiadczeni managerowie majg problem z rozdzieleniem dwéch réz-
nych proceséw, jakimi sg negocjacje i sprzedaz. Przykladem takiego
hybrydowego podejscia moze by¢ model przedstawiony na rysunku 3,
ktéry wskazuje poszczegdlne etapy, jakie nalezy pokonaé, aby doszto
do procesu sprzedazy. Pierwszy krok to identyfikacja potencjalnych
klientéw. Ten etap jest szczegdlnie istotny, kiedy np. producent okres-

lonych débr ma zidentyfikowana grupe docelowa. Ostatni etap to fi-

37 J. Anderson, Preparing for your next negotiation, Blue Elephant Consulting, Tampa 2013, s. 35-38.
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nalizacja, czyli sprzedaz, ktéra moze by¢ poprzedzona negocjacjami
(np. dotyczacymi ostatecznej ceny).

Rysunek 3. Etapy procesu sprzedazy w ujeciu wspétczesnym

Identyfikacja
potencjalnych klientéw

Pierwszy kontakt

klientéw

Prezentacja rozwigzan

Reakcja na obiekcje

Negocjacje

Sprzedaz

|

-

[ Analiza potrzeb
[

[

[

[

— G\

A4

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie http://sztuka-sprzedazy24.pl/jak-pracowac-z-
-baza-klientow-3-filary-skutecznej-sprzedazy,b9.html [dostep: 19.10.2016].

Etapy procesu sprzedazy przedstawione na rysunku 3 wskazuja,
ze sprzedaz (czyli finalizacja) moze by¢ konsekwencja wcze$niej prze-
prowadzonych negocjacji. Celowo sformulowano stwierdzenie ,moze
by¢’, poniewaz w typowym procesie sprzedazowym najcze$ciej chodzi
o to, aby pozby¢ sie konkretnego produktu czy ustugi bez mozliwego
do uzyskania maksymalnego zysku finansowego.

W literaturze przedmiotu odnoszacej si¢ do negocjacji mozna jed-

nak spotka¢ inng zalezno$¢ miedzy sprzedaza a negocjacjami:

I »Sprzedaz to proces zmierzajacy do osiggnigcia takiego punktu w ramach
réwnowagi, kiedy mozna rozpocza¢ negocjacje na temat szczegotow",

% K.Burnett, Relacje z kluczowymi klientami: analiza i zarzadzanie, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002,
s. 347.
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W przypadku negocjacji nacisk jest potozony na zupelnie inne
aspekty niz w procesie sprzedazy, a mianowicie na przygotowanie. Ne-
gocjacje wymagajg planowania, pytania, stuchania i przedstawiania
propozycji (...)*. Tu nadrzedna konieczno$cig jest dokonanie transak-
cji, ktéra przyniesie jak najwieksze korzysci stronie sprzedajacej lub
kupujacej. Graficzne poréwnanie obu proceséw (sprzedazy i negocja-
cji) przedstawia rysunek 4, z ktérego wynika, ze praktycznie wszystkie
elementy procesu sprzedazowego sa zawarte w gtéwnym, wlasciwym
procesie negocjacyjnym, a sam proces negocjacji opiera sie¢ w najwiek-
szym stopniu na czasochfonnym przygotowaniu. Wedtug opinii jednego
z bardziej znanych negocjatoréw proces przygotowania do negocjacji
powinien zajmowac 80% czasu*’. Wlasciwe negocjacje moga by¢ bardzo
bezpiecznym i kontrolowanym etapem pod warunkiem, ze jeste$my

przygotowani do catego procesu.

Rysunek 4. Poréwnanie modeli sprzedazy i negocjacji w ujeciu wspétczesnym

J— A\

— PN
SEEEEE— T\
Zamknigcie |
sprzedazy (10%) o Proces
e — wiasciwy
EEEE—
Prezentacja (20%)
rozwigzan (20%) \ )
-
SEEEE— R
Analiza potrzeb
[o)
(30%) Przygotowanie
——— (80%)
Wzbudzanie
zaufania (40%) \ )
-

Zrédto: opracowanie wiasne.

% S. Gates, The Negotiation Book. Your Definitive Guide to Successful Negotiating, Capstone a Wiley
Brand, Chichester 2016, s. 7.

4 C.Rich, Successful negotiation is 80 percent preparation, ,Strategic Direction” 2011, vol. 27, nr 3, s. 3-5.
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Graficzne poréwnanie obu proceséw (rysunek 4) wskazuje, ze
wszystkie skladowe elementy sprzedazy zawieraja si¢ we wlasciwym
etapie negocjacji, ktéry powinien by¢ konsekwencja prawidlowego
i szczeg6lowego przygotowania. Te sytuacje trafnie okresla G.I. Nie-
renberg: zaréwno negocjator, jak i jego oponent czegos chcg™.

Istotg negocjacji w sensie biznesowym s3 takie dziatania, ktérych efektem
jest transakcja pozwalajaca na uzyskanie jak najwigkszych profitow (dla
sprzedajacego, kupujacego lub obu stron®).

Klasyfikacja pojecia negocjacji nie jest jednoznaczna i oczywista, co
zostalo zaprezentowane w tabeli 1. To dobrze, poniewaz wciaz stano-
wi obszar do badania nad ich istotg, przebiegiem i skutkami. Praktycy
biznesu z wieloletnim do$wiadczeniem handlowym staraja sie zawrzec
w autorskich definicjach jak najwiecej elementéw, mlodsi adepci raczej
wskazuja na te elementy, ktére wydaja im sie najciekawsze (perswazja,
komunikacja, optacalno$¢ finansowa*?).

Ponizej (w tabeli 1) zostaly przytoczone podstawowe definicje nego-
cjacji, ktdre opisuja, jak réznie (co nie oznacza, ze wykluczajaco), moz-
na definiowac ten proces. To samo pojecie definiowane przez te same
osoby moze ulega¢ zmianie w miare nabywania nowych doswiadczen

zawodowych oraz liczby przeprowadzonych proceséw negocjacyjnych.

Tabela 1. Ujecia procesu negocjacyjnego wedtug réznych podejsé

Podejscia Opis

Bez wzgledu na to, jakie sktadowe definicji zostang przyjete za najbardziej
istotne, negocjacje sg przede wszystkim oparte na wzajemnej komunika-
cji*. Z reguty to: proces w zasadzie dwustronnego (czasem trdjstronnego)
komunikowania sie stron, ktdrych interesy sg przynajmniej czesciowo roz-
biezne, w celu osiggniecia porozumienia®. Inaczej to: dwustronny proces
komunikowania sie, ktdrego celem jest osiggnigcie porozumienia,

Negocjacje
to proces
komunikacyjny

4 Gl Nierenberg, Sztuka negocjacji jako metoda osiggania celu, Wydawnictwo Studio EMKA, Warsza-
wa 1994, s. 108.

Mowa o do$¢ czesto przytaczanej w literaturze przedmiotu sytuacji: wygrana-wygrana.

4 Mowa o wspdtczynniku ROI (Return On Investment), informujgcym o zwrocie z inwestycji.

4 R.Rzadca, P. Wujec, Negocjacje, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1998, s. 61-62.
4 S, Borkowska, Negocjacje zbiorowe, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1997, s. 19.
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Negocjacje
to proces
komunikacyjny

gdy niektdre przynajmniej interesy zaangazowanych stron sg konflikto-
we®. | jeszcze jeden przyktad: Procesy komunikacyjne sfuzace wypraco-
waniu ugody w pewnej kwestii, w ktdrej miedzy stronami istnieje réznica
intereséw;, nazywaja sie negocjacjami*. Negocjacje muszg by¢ forma
komunikacji oraz sg procesem. Pytanie wymusza odpowiedz, a ta moze
prowokowac do kolejnego pytania. Nie ma powodu, aby nadmiernie
eksponowac negocjacje w kategoriach procesu komunikacyjnego. Obie
strony po prostu muszg sie komunikowad, bo inaczej w najlepszej sytuacii
mogliby$Smy méwic jedynie o procesie sprzedazowym, gdzie jest szybka
oferta sprzedazowa i réwnie szybka decyzja - kupuje lub nie.

Negocjacje
to proces
decyzyjny

Negocjacje sg procesem komunikacyjno-decyzyjnym, bo strony musza
podejmowac decyzje, aby posuwacé sie do przodu. Przebieg procesu,
bez wzgledu na dtugo$¢ jego ram czasowych, wymaga podejmowania
decyzji. Sama akceptacja, zgoda lub odrzucenie argumentacji, propo-
zycji partnera negocjacyjnego to réwniez decyzje. Negocjacje zatem
muszg by¢ ujmowane jako proces komunikacyjno-decyzyjny, w ktérym
strony dobrowolnie starajg sie rozwigzac konflikt, tak aby uzyskany rezul-
tat byt mozliwy dla nich do przyjecia®. Ekstremalng sytuacjg moze by¢
pojawienie si¢ impasu jako przerwy (dtuzszej lub krétszej) w przebiegu
procesu. Nawet w takiej sytuacji zawsze kto$ pierwszy podejmuje de-
cyzje i wptywa na wznowienie rozméw. W przytoczonej definicji poja-
wia sig aspekt zwigzany z konfliktem. Konflikt sam w sobie nie jest i nie
powinien by¢ celem procesu negocjacyjnego. Trudno sobie wyobrazi¢
strony przystepujgce do rozméw, ktérych celem ma by¢ doprowadzenie
do konfliktu. Niektdrzy autorzy publikacji dotyczacych negocjacji (np.
Jackéw), uwazajg, ze w biznesie typowg okolicznoscig negocjacji jest
konflikt*. Owszem, konflikt moze sie pojawi¢ i jest wpisany w przebieg
rozmdw, ale jezeli juz sie pojawia, to racjonalno$¢ procesu wymaga, aby
w tej sytuacji szukac alternatywnych rozwigzar, a nie drazy¢ problem

i przyczynia¢ sie do narastania dyskomfortu.

Negocjacje
jako proces
rozwigzywania
konfliktéw

Czes¢ definicji opisuje negocjacje jako proces rozwigzywania konflik-
téw: kiedy dochodzi do konfliktu intereséw i chcemy znalez¢ rozwigzanie
kompromiséw - negocjujemy®. Inaczej: negocjacje sg podejmowane po
to, aby rozwigzac problem realizacji interesow jednej strony, gdy na prze-
szkodzie stojg interesy drugiej strony®'. Oczywiscie zasadnicze znaczenie
ma pytanie o to, ktéra strona (moze obie strony) definiuje dang sytuacje,
wydarzenie jako problem. Brak rozwigzanego problemu prowadzi do po-
wstania innych i wprost do sytuacji konfliktowej. W pierwszej kolejno$ci

4 R. Fisher, W. Ury, B. Patton, Dochodzgc do TAK: negocjowanie bez poddawania sig, Polskie Wydaw-
nictwo Ekonomiczne, Warszawa 1994, s. 12,

47 T.Tyszka, Psychologia ekonomiczna, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdarisk 2004, s. 462.

4 H.iJ. Brdulak, Negocjacje handlowe, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2000, s. 13.

4 JF. Jacko, Fenomenologia negocjacji w zarzgdzaniu, Wspétczesne Zarzadzanie” 2013, nr 1, s. 193.

5 J, Gut, W, Haman, Docenic konflikt. Od walki i manipulacji do wspdfpracy, O$rodek Mediacji i Marke-
tingu ,Kontrakt, Warszawa 1993, s. 27.

5 W. Ury, Odchodzac od NIE. Negocjowanie od konfrontacji do kooperacji, Polskie Wydawnictwo Eko-
nomiczne, Warszawa 2009, s. 8.
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nalezy rozwigza¢ konflikt, ktéry moze sie rozwijac® (jezeli rzeczywiscie

Negocjacje sie pojawit), a dopiero w drugiej kolejnosci skupié sie na przedmiocie
jako proces negocjacji. Brak merytoryki spotkania negocjacyjnego, brak przygoto-
rozwigzywania  wania to prosta droga do konfliktu. Efektywne i racjonalne negocjacje
konfliktow odbywaja sie wtedy, kiedy strony dgzg do porozumienia, a nie do eskala-

cji konfliktu, bo to nie ma nic wspdlnego z procesem®,

Kompromis jest stowem, ktdre czesto mozna spotkaé przy okazji pogte-
biania informacji na temat proceséw negocjacyjnych. Jak pisze Z. Wita-
szek, negocjacje sg z natury procesem kompromisowym?®*. Nagminnie
uzywana technika perswazyjna ,spotkajmy sie w pét drogi”® nie jest
podejsciem biznesowym. Kompromis nic nie oznacza, poniewaz zad-
na ze stron nie moze by¢ pewna, jak wygladajg minimalne oczekiwa-
nia partnera przy stole. Ustalenie kompromisu jest w pewnym stopniu
odniesieniem do zadeklarowanej pozycji wyjSciowej, stanowigcej nic
wiecej jak tzw. $mierdzaca rybe®, a wiec sprawdzenie reakcji drugiej

Negocjacje ; o LU o o
jako proces strony jest czesto irracjonalnym oczekiwaniem. Definicja negocjacii
Jmajqcy zaproponowana przez W. Mastenbroeka: Negocjacje to proces wymia-

doprowadzi¢
do kompromisu

ny informacyji, toczacy sig az do uksztaftowania korzystnego dla wszyst-
kich kompromisu (...)*” moze stanowi¢ podstawe do dalszych rozwazan,
ale po jej rozwinieciu i doktadnym omdwieniu zagrozer, jakie ze sobg
niesie choéby nadmierna che¢ do takiego prowadzenia rozméw, aby
za wszelka ceng osiggng¢ kompromis. Takie prowadzenie rozméw jest
jednym z podstawowych btedéw negocjatora. Celem negocjaciji jest
uzyskanie jak najlepszego wyniku rozméw?® i realizacja jak najwiekszej
liczby przyjetych zatozen, a nie uzyskanie kompromisu. Jedyna sytuacja
negocjacyjna, ktéra wymaga otwarcia etapéw prowadzacych do kom-
promisu to konflikt i to tez w znaczeniu personalnym, a nie w katego-
riach zmiennych negocjacyjnych.

Wywieranie wptywu jest niczym innym jak dziataniem perswazyjnym

Negocjacje majacym przynie$c realizacje okre$lonych zatozer®. Wywieranie wptywu
jako proces to uzywanie okreslonych zdefiniowanych i przemyslanych technik nego-
wywierania cjacyjnych, ktére nie powinny by¢ uzywane jako forma presji. W. Masten-
wptywu broek wywieranie wptywu nazywa walkg przez jedng ze stron, ktéra chce
(perswazja) osiggna¢ przewage i wynies¢ jak najwiecej korzysci dla siebie®. Proces

negocjacyjny to bez watpienia sytuacja, w ktérej strony $wiadomie lub

P.J. Dabrowski, Praktyczna teoria negocjacji, Wydawnictwo Sorbog, Warszawa 1991, s. 79.

G. Osika, Negocjacje - charakterystyka problemu, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Slgskiej. Organi-
zacja i Zarzadzanie" 2000, z. 1 (1467), s. 59.

Z. Witaszek, Kulturowe uwarunkowania negocjacji oraz zasady ich prowadzenia, ,Zeszyty Naukowe
Akademii Marynarki Wojennej” 2007, nr 1 (168), s. 117-118,

Jedna z nazw technik perswazyjnych.

Jedna z nazw technik perswazyjnych.

W. Mastenbroek, Negocjowanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 30.

K. Burnett, Relacje z kluczowymi klientami: analiza i zarzadzanie, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002,
s. 345,

R. Cialdini, Wywieranie wptywu na ludzi, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdarisk 2004.
W. Mastenbroek, Negocjowanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 16-17.
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nie wywierajg na siebie wptyw. Skuteczny negocjator $wiadomie wy-
biera styl negocjacji i nie ogranicza sie do reagowania na zachowania
partnera®. Nie méwimy tutaj o typowej perswazji polegajgcej na umie-
jetnym lub przypadkowym uzywaniu okreslonych technik czy dziatan na
pograniczu manipulacji®?, ale o zwyktej komunikacji werbalnej lub poza-

Negocjacje werbalnej®®, ktérej efektem jest okreslona reakcja. Negocjacje to proces
jako proces wptywania na zachowania ludzi i relacje migdzy nimi®* Ta definicja, pozo-
wywierania stawiona w takim ksztatcie, z zatozenia nie wnosi nic nowego do publi-
wptywu kacji na temat negocjacji. W codziennym zyciu non stop wywieramy na
(perswazja) siebie wptyw, postugujac sie (Swiadomie lub nie) najbardziej popularng

reguty, jaka jest ,reguta wzajemnosci”®. Jezeli ja przekaze okreslone
dobro drugiej osobie, to wywotam u niej potrzebe odwzajemnienia sie.
To jest wtasnie wywieranie wptywu, co w przypadku proceséw nego-
cjacyjnych jest zupetnie naturalng czynnoscia. Perswazja to wptyw na
postawy®®,

Zaspokajanie potrzeb jest wynikiem przeprowadzenia okreslonych
dziafan, np. stosowania technik negocjacyjnych®. Realizacja strategii
negocjacyjnej i uzyskanie wyniku zgodnego z zatozeniami to realizacja
potrzeb (wtasnych lub reprezentowane;j firmy). W tym wypadku sprawa
jest dosy¢ jednoznaczna. Ten sam proces wyglada inaczej, kiedy popa-
trzymy na partnera negocjacyjnego. Jezeli interesy sg wspdine, podobne
dazenia biznesowe i podobne obszary negocjacyjne, wtedy definicja:

:)esgzz?e Negocjacje to proces prowadz(?cy do zaspokajania pgtrgeb lobu stron
ktérego ’ przy zaghowan/u réwnowagi®® Jgst ;asadna, bo przeqez_kazda ze sltron
celem jest ma swoje potrzeby dlo ‘zaspokOJenla. Problem pojawia sig Wtedy, k.le._
zaspokajanie dy oczelklyvanla dlru.glej strony lub sama strategia sg zupeilnle rozkl)lezne
potrzeb lub czesciowo zbiezne z naszg strategig. Nawet zawodowi negocjatorzy

szukajgc argumentéw do wspétpracy, bardzo rzadko odwotujg sie do
préby zaspokojenia potrzeb drugiej strony. Kupcy z central handlowych
czesto powtarzajg, ze nie rozumiejg, dlaczego wiekszos$¢ przyjezdza-
jacych key account managerdw nie pyta o to, co jest wazne, a co nie-
istotne. Znajgc potrzeby partnera negocjacyjnego, mozna zaoszczedzi¢
wiele czasu i emocji i zduzym prawdopodobiefstwem doprowadzi¢ do
zawarcia umowy.

K. Burnett, Relacje z kluczowymi klientami: analiza i zarzadzanie, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002,
s. 375,

Réznice migdzy perswazjg a manipulacjg zostaty obrazowo przedstawione w ksigzce polskich auto-
réw: W. tukaszewski, D. Dolifiski, T. Maruszewski, R. Ohme, Manipulacja, Wydawnictwo Smak Stowa,
Sopot 2009.

Wywieranie wptywu za posrednictwem komunikacji pozawerbalnej zostato opisane w: J. Navarro,
Mowa ciata, Wydawnictwo Gruner+Jahr Polska, Warszawa 2011 oraz J. Navarro, T.S. Poynter, Mowa
ciata w pracy, Wydawnictwo Gruner+Jahr Polska, Warszawa 2011.

K. Burnett, Relacje z kluczowymi klientam: analiza i zarzadzanie, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002,
s. 345.

R. Cialdini, Wywieranie wptywu na ludzi, Gdariskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdarisk 2004.
JIF. Jacko, Fenomenologia negocjacji w zarzadzaniu, Wspdtczesne Zarzadzanie” 2013, nr 1, s. 195,
M. Szarc vel Szic, Strategie i taktyki stosowane w trakcie rozméw negocjacyjnych, ,Zeszyty Naukowe
Zachodniopomorskiej Szkoty Biznesu Firma i Rynek” 2015, nr 1, s. 145-155,

J.F. Jacko, Fenomenologia negocjacji w zarzadzaniu, Wspotczesne Zarzadzanie” 2013, nr 1, s. 347.



Negocjacje w biznesie 33

Negocjacje to
czes$é procesu
zakupowego

Negocjacje niewatpliwie sg (bo musza by¢) czescig procesu zakupowe-
go, tak samo jak sg czes$cig procesu sprzedazowego. W negocjacjach,
jak i w sprzedazy, zawsze sg strony sprzedajaca i kupujgca. Wydaje sie
zatem, ze przytoczona definicja: Negocjacje sg jedng z najwazniejszych
umiejetnosci wykorzystywanych w procesie dokonywania zakupow® jest
truizmem, aczkolwiek biorgc pod uwage zrédto jej pochodzenia (grupa
skupiajaca sie gtéwnie z reprezentantdéw strony kupujacej), jest zasadna.

Negocjacje
jako proces
rozwigzywania

Negocjacje to nic innego jak obustronne poszukiwanie rozwigzania pro-
blemu, rozwigzania zadawalajgcego wszystkie zainteresowane strony™.
Na ten sam aspekt problemu rozpatrywanego w kategoriach poszukiwa-
nia réznych rozwigzar zwraca uwage P.F. Drucker™. Problem nie zawsze
musi oznacza¢ zaistnienia sytuacji konfliktowej. To sytuacja, ktéra wyma-

problemu ) . ; ; - -
ga jednoczesnego zaangazowania wszystkich stron negocjacji, aby jej
rozwigzanie przyniosto wymierne korzysci wszystkim zaangazowanym.
Negocjacie jako Sztuka negocjacji polega na um/ejetpym Wyb/eran/.L{ dmg/ przez po/a'
roces w uieciu  Macieray zmiennych™, Do$¢ skomplikowane podejécie, odnoszace sie
P i raczej do teorii zwigzanych z grami i wyborem kolejnych ruchéw na polu
matematycznym
planszowym.
Kiedy odnosimy negocjacje do aspektu poznawczo-emocjonalnego:
Negocjowanie jest ztozonym, dynamicznym procesem poznawczo-emo-
cjonalnym, w ktdrym stawka jest nie tylko kontrakt, ale czesto rowniez
poczucie wiasnej godnosci, ambicje, sympatie i antypatie™, mamy na uwa-
dze nie jeden, ale kilka czynnikdw. Negocjacje rzeczywiscie sg procesem
ztozonym, a dodatkowo czesto mato przewidywalnym (chocby z uwagi
L na emocije i konflikt, ktéry moze sie pojawic), musza by¢ dynamiczne, bo
Negocjacje . . ) . . :
to proces czas jest wazng determinanta. Aspekt emocjonalny jest wpleciony w caty
p proces negocjacyjny, choéby z powodu duzej odpowiedzialno$ci, ktérg
poznawczo-

-emocjonalny

przyjmujg na siebie negocjatorzy. Jest rdwniez procesem poznawczym,
bo dotyczy zagadnien, ktére wraz z uptywem czasu stajg sie dla nas bar-
dziej oczywiste i zrozumiate. Co do poczucia wiasnej godnosci, ambicji

i sympatii jest to kwestia z jednej strony doswiadczenia w negocjacjach,
a z drugiej - umiejetnosci oddzielania od siebie tak istotnych aspektdw,
jak problem-osoba-emocje™. Jedno nie ulega watpliwo$ci - spotkania
negocjacyjne moga by¢ tak krétkie, ze nalezy maksymalnie wykorzysty-
wac czas. Drugi raz mozemy nie mie¢ kolejnej mozliwosci na spotkanie.

Negocjacje
to proces
interakcji

Bez watpienia negocjacje to wymiana informacji, reakcja na propozycje
i kontrpropozycije: negocjacije to proces interakcji, w ktdrym przynajmniej
dwie strony widzace koniecznos¢ wspdlnego zaangazowania dla osiggniecia

®  Chartered Institute of Purchasing & Supply, The art of negotiation, https://www.kbresearch.com/
cips-files/How%20To%20Negotiate%20Professionally.pdf [dostep: 1010.2018].

7 Harvard Business School Press, Mistrzowskie negocjacje. Jak nawigzac trwate relacje z partnerami
biznesowymi, Wydawnictwo Studio EMKA, Warszawa 2006, s. 11.

" PF. Drucker, Classic Drucker, MT Biznes, Warszawa 2010.

2 E. Roszkowska, T. Wachowicz, Negocjacje. Analiza i wspomaganie decyzji, Wydawnictwo Wolters
Kluwer, Warszawa 2016, s. 29.

s P.J. Dabrowski, Praktyczna teoria negocjacji, Wydawnictwo Sorbog, Warszawa 1991, s. 12.

" M. Rézycki, Strategie zakupowe. Jak prowadzi¢ udane negocjacje w faricuchu dostaw, Wydawnictwo
Helion, Gliwice 2016, s. 101.
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Negocjacje
to proces
interakcji

celu, ale poczatkowo roznigce sie oczekiwaniami, probujg za pomocg
argumentow i perswazji przezwyciezy¢ dzielgce je réznice i znaleZ¢ wza-
Jjemnie satysfakcjonujgce rozwigzanie™. Inny przyktad definicji w tym
obszarze: negocjowanie nalezy traktowac jako proces prowadzony wspal-
nie przez obydwie strony. Jesli bowiem obydwie strony przystepujg do
negocjacji na zasadzie wspdtpracy, istnigje duze prawdopodobieristwo,

ze dadzg sie przekonac, by dazyty do celu, ktdry bedzie dla nich celem
wspdlnym’, Pojmowanie negocjacji jako procesu interakcyjnego wydaje
sie jednoznaczne. Nawet jesli komunikacja miedzy stronami odbywa sie
droga elektroniczng, to odpowiedZ zawsze jest reakcjg na zadane pyta-
nie. Wazny aspekt to zalezno$é obu stron wynikajaca ze wspétpracy (lep-
szej lub gorszej), ale jezeli uznamy, ze wynikiem procesu powinno by¢
jakie$ porozumienie, to trudno podwazy¢ konieczno$¢ interakcji.

Negocjacje
jako proces
powtarzalny

Jezeli chcesz usprawnic swoje umiejetnosci negocjowania, podejdz do
negocjacji jak do procesu, a nie po prostu do jednorazowego zdarzenia™.
Kiedy méwimy o negocjacjach, ktdre zostaty przeprowadzone i zakon-
czone w czasie jednego spotkania, to i tak zachodzi proces, ktéry zostat
poprzedzony przygotowaniem, a same ustalenia ze spotkania i tak mu-
szg zosta¢ zweryfikowane i wprowadzone w zycie.

Negocjacje
jako proces
relacyjny

Dobre relacje w biznesie dajg mozliwo$¢ realizacji zamierzeri obu stron.
Negocjacje miedzy stronami, ktore cenig sobie wzajemne relacje, beda
inne niz negocjacje miedzy stronami, dla ktorych nie majg one zadnego
znaczenia™. Z punktu widzenia zaprezentowanej definicji niby wszystko
wydaje sie jasne, cho¢ wymaga doprecyzowania. Nie ulega watpliwosci,
ze relacje sg istotne, bo dajg podstawe do zaistnienia porozumienia. Jak
pisze M. McDonald: Relacje sg Srodkiem do celu, czyli rozwoju biznesu,
a nie celem samym w sobie™. Nawet jezeli mamy do czynienia z wyso-
kim poziomem relacyjnosci, to w momencie przystgpienia do negocjaciji
i w trakcie ich przebiegu poziom relacyjnosci ulega zmianie. Jest to spo-
wodowane maksymalnym przekierowaniem uwagi na postawione cele,
ktdre nalezy zrealizowac, i na kontrole emocji. Oznacza to, ze poziom
relacyjnosci miedzy stronami przed przystapieniem do negocjaciji powi-
nien by¢ wyzszy niz w czasie trwania procesu. Jednak nawet przy zato-
zeniu, ze dobre relacje mogg by¢ waznym czynnikiem negocjacyjnym,
nie znaczy to, ze sg tak samo istotne dla wszystkich negocjatoréw (np.
kupcéw reprezentujgcych nowoczesny, wielkopowierzchniowy kanat
dystrybucji detalicznej, gdzie poziom ewentualnych dobrych relacji nie
zawsze ma wptyw na przebieg procesu).

75 A. Fowler, Jak skutecznie negocjowac, Petit, Warszawa 1997, s. 12.
7 G.l. Nierenberg, Sztuka negocjacji jako metoda osiggania celu, Wydawnictwo Studio EMKA, Warsza-

wa 1994, s. 33.

77 Harvard Business School Press, Mistrzowskie negocjacje. Jak nawigzac trwafe relacje z partnerami
biznesowymi, Wydawnictwo Studio EMKA, Warszawa 2006, s. 11.

78 Harvard Business Essentials, Negocjacje, MT Biznes, Czarnéw 2003.
7 M. McDonald, Key Account Management - the definitive guide, John Wiley&Sons, Chichester 2013,

s. 53.
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Wazne sg konkretne zadania do realizacji, skupienie na realizacji konkret-

Negocjacje ) . . . . R .

. nych celéw, a nie na budowaniu czy pielegnowaniu relacji. Nie ma innych
jako proces JRRT . .
relacyjny spotkan niz biznesowe. Negocjacje zawsze zachodzg w kontekscie -

moga him by¢ bardzo dobre lub zte relacje®.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przegladu literatury przedmiotu.

Jak pokazuje powyzsze zestawienie, ten sam proces negocjacyjny moze
by¢ definiowany na rézne sposoby. Jest to uzaleznione od takich czynni-
kéw jak: doswiadczenie, wyksztalcenie, indywidualny styl negocjacyjny czy
sama osobowo$¢ negocjatora. Studiujac literature przedmiotu zwiazana
z negocjacjami, mozna odnalez¢ réwniez kryteria poréwnujace ten proces
biznesowy ze sportem, sztuka, a nawet walka. Analizujac literature zwia-
zang z negocjacjami, mozna znalez¢ definicje, wedlug ktérej negocjacje sa
traktowane jako funkcja menedzerska®. Negocjacje nalezy rozpatrywac
bardziej w kategoriach jednej z najbardziej powszechnych i najczesciej
uzywanych umiejetnosci na stanowisku menedzerskim. Stanowisko mene-
dzerskie ma szerokie zastosowanie i moze odnosi¢ sie zaréwno do zarza-
dzania zasobami ludzkimi, jak i do zarzadzania wspétpraca z kluczowymi
klientami (i w tym przypadku negocjacje sa najwazniejsza kompetencja).
Negocjacje moga réwniez by¢ traktowane jako ,narzedzie ksztaltowania
interakcji”®* w aspekcie komunikacji wewnatrz przedsiebiorstwa. Pojecie

negocjacji moze mie¢ szersze znaczenie, co pokazuyje tabela 2.

Tabela 2. Pozabiznesowe ujecia procesu negocjacyjnego

Ujecia Opis

Negocjacje sg jak sport: kazdy sukces jest uzalezniony od treningu

i przygotowania®, Bardzo uzasadnione poréwnanie, biorgc pod uwage,
Negocjacje ile czasu po$wiecajg sportowcy na przygotowania do zawoddw, ktére sa
s jak sport kwintesencjg wielomiesiecznych treningdw. Prosta analogia do nego-

cjacji - przygotowanie to trening, a spotkanie negocjacyjne to zawody

sportowe. W obu przypadkach brak przygotowania oznacza porazke.

8 R.J. Lewicki, B. Barry, D.M. Saunders, Zasady negocjacji, Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 2012,
s. 267-270.

& R, Zaba-Nieroda, Negocjacje jako funkcja menedzerska w innowacyjnym przedsigbiorstwie, ,Zeszyty
Naukowe Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie’; nr 1, t. 20.

8  E.J. Biesaga-Stomczewska, Negocjacje jako narzedzie ksztaftowania interakcji, ,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczeciriskiego', nr 438, s. 363-369.

8 M.O. Opresnik, The Hidden Rules of Successful Negotiation and Communication, Management for
Professionals, Cham 2014.
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Negocjacje
to bitwa

Negocjacje (zwtaszcza w biznesie) nie powinny mie¢ odniesienia

do nomenklatury wojennej. Bitwa z samego zatozenia jest zwigzana

z okres$lonymi stratami po obu stronach, a tymczasem w procesach
negocjacyjnych chodzi o maksymalizacje zyskéw po obu stronach,

0 czym piszg autorzy Stelmach i Brozek, opisujgc ekonomiczny model
negocjacji®t, Walka, jak pisze Dawson, jest czesto mylona z rywalizacjg
- gtéwnie negocjatoréw z mniejszym dos$wiadczeniem®. Samo nasta-
wienie do negocjacji jak do bitwy wywotuje negatywne skojarzenia

i budzi emocje®®.

Negocjacje
to sztuka

Ciekawym podejsciem definiowania negocjacji jest osadzenie tego
procesu w kategoriach artystycznych i odniesienia do sztuki: Sztuka
negocjowania polega na ciggfej i natychmiastowej ocenie istotnej warto-
sci robionych lub uzyskiwanych ustepstw i wykorzystywaniu dyskusji na
Jjeden temat dla wyrwania ustepstw w catkiem innej dziedzinie, chwilowo
zapomnianej [...])¥. Inny przyktad: Negocjacje to koniecznosc, proces

i sztuka®, Element sztuki to gra pozordéw, gestéw, dziatania na pograni-
czu pomytki lub ktamstwa dwdch lub wiecej aktordw, jakimi w swojej
naturze powinni by¢ zawodowi negocjatorzy. Negocjowanie jest sztukg,
dlatego tez nie sposcb formutowac jednoznacznych recept na sukces®.
W codziennej pracy mocno podkreslam, ze key account manager po-
winien mie¢ swego rodzaju umiejetnosci aktorskie, bo negocjacje to
nic innego jak teatr dwéch lub wiecej, lepiej lub gorzej przygotowanych
aktoréw. Raczej trudno sobie wyobrazi¢ sytuacje, w ktérej negocjato-
rzy uczciwie wyktadajg wszystkie karty na stét. Nie ma jednego sposo-
bu, aby sprawdzi¢, czy druga strona pomylita sig, czy zaczyna ktamac,
udawac (chyba, ze mam do czynienia z faktami obustronnie mozliwymi
do weryfikacji). Panowanie nad emocjami, ukrywanie ich lub nadmierne
eksponowanie to nic innego jak teatr.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: M.O. Opresnik, The Hidden Rules of Successful
Negotiation and Communication, Management for Professionals, Springer International Pu-
blishing, Cham 2014; J. Stelmach, B. Brozek, Negocjacje, Wydawnictwo Copernicus Center
Press, Krakdw 2014, s. 142; R. Dawson, Sekrety negocjacji dla biznesmendw, MT Biznes,
Warszawa 2006, s. 181-187; L.T. Simon, M.T. Tripp, The Negotiation Checklist: How to win
the battle before it begins, Cornell University School of Hotel Administration, The Scholarly
Commons, Articles and Chapters, 1997 nr 2, s. 13-23; P.J. Dgbrowski, Praktyczna teoria
negocjacji, Sorbog, Warszawa 1991, s. 51; S. Gates, The Negotiation Book. Your Definitive
Guide to Successful Negotiating, Capstone a Wiley Brand, Chichester 20186, s. 1; P.J. Da-
browski, Praktyczna teoria negocjacji, Wydawnictwo Sorbog, Warszawa 1991, s. 90.

84 ], Stelmach, B. Brozek, Negocjacje, Wydawnictwo Copernicus Center Press, Krakdéw 2014, s. 142.
8 R. Dawson, Sekrety negocjacji dla biznesmendw, MT Biznes, Warszawa 2006, s. 181-187.

8 LT Simon, MT. Tripp, The Negotiation Checklist: How to win the battle before it begins, Cornell Uni-
versity School of Hotel Administration, ,The Scholarly Commons, Articles and Chapters’ 1997, nr 2,

s, 13-23.

8 P.J. Dabrowski, Praktyczna teoria negocjacji, Wydawnictwo Sorbog, Warszawa 1991, s. 51.

8 S, Gates, The Negotiation Book. Your Definitive Guide to Successful Negotiating, Capstone a Wiley
Brand, Chichester 2016, s. 1.

8 P.J. Dabrowski, Praktyczna teoria negocjacji, Wydawnictwo Sorbog, Warszawa 1991, s. 90.
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Jak widaé, definiowanie procesu negocjacyjnego nie jest jedno-

znaczne.

»Jesli chodzi o interpretacje samych negocjacii, to w literaturze przedmiotu
najczesciej mamy do czynienia z traktowaniem ich jako procesu decyzyj-
nego, metody kierowania konfliktem i osiggania porozumienia, wzajemnej
zaleznosci partneréw oraz procesow: komunikowania si¢, wymiany i two-
rzenia wartoSci"®.

Negocjacje moga by¢ réwniez poszukiwaniem wspdolnych celow, war-
tosci i intereséw przez co najmniej dwie strony”. Poszukiwanie wspol-
nych celéw nie jest najwazniejsze, bo zaréwno cel konkretnej firmy,
jak i sam cel negocjacyjny musza by¢ zdefiniowane przed podjeciem
procesu. Cel nie moze si¢ zmienia¢ w trakcie przebiegu rozméw. Na-
wet jesli cele sa rozbiezne, zawsze mozna poszukiwac innego, wspol-
nego obszaru do rozmdw. To samo w przypadku wartosci, ktére same
w sobie (w przypadku negocjacji) nic nie oznaczaja, dopoki nie zostana
doktadnie nazwane. Indywidualny system wartoéci konkretnego ne-
gocjatora, wzmocniony o wlasne przekonania, moze tylko negatywnie
wplynaé na sam proces, ale tutaj juz dotykamy obszaru zwiazanego

z kompetencjami.

Negocjacje to ,sposob rozwigzywania probleméw lub konfliktow spotecz-
nych, stopniowe poszukiwanie konsensusu lub kompromisu przez zaan-
gazowanie w konflikt lub rozwigzywanie problemu strony, polegajace na
porozumiewaniu sig, przekonywaniu, targowaniu, wywieraniu nacisku, za-
wieraniu odcinkowych kompromiséw, uzgodnien i ustgpstw"%

% A, Kozina, Podejscie do badania negocjacji, ,Nauki o Zarzadzaniu” 2016, nr 2 (28), s. 40-55.

° A, Sabo, Cechy demograficzne i spoteczne negocjatoréw a ich wptyw na wynik i przebieg negocjacyi,
,Studia Ekonomiczne, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2013, nr 138,

% A, Kozina, Planowanie negocjacji w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, ,Zeszyty Naukowe, Seria specjalna: Monografie” 2012, nr 205, s. 71.



ZARZADZANIE KLUCZOWYMI KLIENTAMI

Niegdys$ zaskoczyto mnie poréwnanie surfingu do wedkowania (Czytelnikowi zostawiam zna-
lezienie podobienstw). Autor ksiazki Key Account Management z kolei trafnie stwierdzit, ze
negocjacje sg jak sport: powinny sktada¢ sie gtéwnie z przygotowania wiodacego do sukcesu
w najwazniejszym momencie. By¢ albo nie by¢ wielu firm zalezy od relacji z kluczowymi klienta-
mi, opartych zazwyczaj na wyniku negocjacji. Autor dzieli sie wiedza i doswiadczeniem w tym ob-
szarze, nie ogranicza sie do informacii ksiazkowych, przedstawia takze wyniki wtasnych badar.
Czas na trening!

dr hab. Michat Jakubczyk, prof. SGH

Nareszcie na rodzimym rynku wydawniczym pojawia sie ksiazka taczaca praktyke menedzerska
z solidna dawka starannie opracowanej wiedzy z zakresu nauk spotecznych. Krzysztof Katucki
dokonat niezwyktej fuzji — w przystepny sposob przybliza czytelnikom zasady, jakimi rzadzi sie
proces negocjacyjny w przypadku kluczowych klientéw, i jednocze$nie proponuje autorski mo-
del przygotowania si¢ do negocjacji na stanowiskach key account managera i kupca, oparty na
bardzo szczegétowo opracowanych wynikach badan wtasnych. Gratuluje i polecam!
dr Magdalena Weinmann-Urbariska, MBA,
wiceprezes zarzadu V-Motors Sp. z 0.0., dealera Volvo

Znakomita ksigzka, ktora porzadkuje wiedze dotyczaca key account management. Autor, dzigki
swojemu wieloletniemu do$wiadczeniu w pracy z kluczowymi klientami oraz obserwacjom licz-
nych procesdw negocjacyjnych, przedstawia narzedzia, ktére pozwola skutecznie przygotowaé
sie do negocjacii, zardwno po stronie zakupowej, jak i sprzedazowe;j. Jest to lektura niezbedna
dla kazdego, kto zajmuije sig zakupami, sprzedazg i zarzadzaniem kluczowymi klientami, oraz dla
tych, ktérzy dopiero zaczynaja swoja przygode z negocjacjami strategicznymi.
Joanna Kobyliriska-Sandoval, dyrektor handlowy
ds. Produktow Swiezych - Eurocash S.A.

Krzysztof po raz kolejny przenosi nas w $wiat, w ktérym nie ma miejsca na pomytke przy sto-
le negocjacyjnym. Key account managerowie i kupcy to profesjonalni negocjatorzy, ktorzy nie-
ustannie musza podnosi¢ swoje kwalifikacje zawodowe. Godzinne spotkanie negocjacyjne moze
by¢ poprzedzone wielotygodniowymi przygotowaniami. Potencjalna pomytka, trudnosci komu-
nikacyjne czy niekontrolowane emacje to tylko wybrane zagrozenia przy prowadzeniu negocjacji,
ktore w przypadku wspotpracy z kluczowymi klientami moga wptyna¢ na fiasko rozmow. Szalenie
waznym aspektem catosci przygotowan jest okreslenie celu i zelazna konsekwencja. Mikstura
tych aspektow jest kluczowa dla odniesienia sukcesu.

Michat Grochowski, dyrektor Biura Cargo i Poczty, pion handlowy LOT Polish Airlines
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