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Streszczenie

Negocjacje handlowe sg jednym z najwazniejszych elementéw pracy na stanowisku key
account managera zarzadzajgcego wspdlpracg z kluczowymi klientami dla danej organizacii.
Prawidlowo przeprowadzony proces negocjacyjny decyduje o warunkach wspétpracy pomiedzy
partnerami biznesowymi - cz¢sto dlugoterminowej. Podstawowy blad, ktéry popelniajg
nawet dos§wiadczeni negocjatorzy (do ktérych zalicza si¢ m.in. key account manageréw),
to brak odpowiedniego przygotowania do procesu. Artykut jest préba odpowiedzi na pytanie,
jak powinien wyglada¢ uniwersalny model przygotowania do negocjacji. Zaprezentowane
wyniki badania przeprowadzonego wéréd oséb bezposrednio uczestniczgcych w procesach
negocjacyjnych wskazuja, ze czgsto na etapie przygotowania, nie sg uwzgledniane wszystkie
potencjalne aspekty, ktére mogg sta¢ powodem zaistnienia impasu w rozmowach a nawet
ich zerwania.

Stowa kluczowe: Key Account Management, key account manager, negocjacije, zarzagdzanie
Kody klasyfikacji JEL: D30, M12, M540
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1. Wprowadzenie

Rzeczywistos¢ gospodarcza w Polsce na poczatku XXIw., wymusza rozwdj
specjalizacji w obrebie szeroko rozumianego zawodu sprzedawcy. W duzych orga-
nizacjach handlowych? do§¢ powszechny jest podziat na 3 sektory dziatalnosci we
wspotpracy z klientami: hurtowy, detaliczny oraz nowoczesny (tzw. sieciowy). Bez
wzgledu na préby zaszeregowania klientéw do poszczegdlnych zakreséw, istnieje
grupa, ktéra stanowi najwicksza wartos$¢ dla kazdej organizacji. Ta grupa najwazniej-
szych klientéw jest obstugiwana bezposrednio poprzez Dzialy Kluczowych Klientéw
(ang. Key Accounts). Wspdtpraca z klientami, potrzebujacymi stalej, bezposredniej
i zazwyczaj dlugookresowej opieki, wymaga wyjatkowych predyspozycji u bezpo-
$rednich opiekundw, czyli key account manageréw (kierownikéw sprzedazy ds. klu-
czowych klientéw)®. Do tych kompetencji zalicza si¢ przede wszystkim umiejetnosé
zarzadzania* procesami negocjacyjnymi, ktérych wyniki czesto decyduja o tym, czy
w ogole bedzie mozliwa wspdtpraca handlowa. Prawidiowo przeprowadzone nego-
cjacje pozwalaja na osiagniecie sukcesu. Aby jednak tak si¢ mogto staé, niezbedne
jest precyzyjne planowanie wszystkich mozliwych aspektéw, ktére mozna opraco-
wad, zanim dojdzie do pierwszego spotkania. Wieloletnia praktyka w bezposrednim
zarzadzaniu wspolpraca z kluczowymi klientami, wskazuje, Ze najczesciej o nega-
tywnym wyniku negocjacji decyduje zbyt mato czasu poswigconego na planowanie.

Znaczenie tej fazy, ktéra powinna zajmowaé najwigkszg czes¢ catego procesu,
jest kluczowe. To w czasie przygotowania jest sporzadzana strategia wspotpracy,
s3 definiowane i weryfikowane cele negocjacyjne, sporzadzany profil partnera nego-
cjacyjnego i poszukiwane alternatywne rozwigzania na wypadek fiaska rozméw.

Zaprezentowane podejscie teoretyczne oraz wyniki badan, ktére zostaly prze-
prowadzone na celowej probie 38 osob zawodowo zajmujacych si¢ negocjacjami
w ramach wspélpracy z kluczowymi klientami, wskazuje na wieloaspektowoséé
tej najwazniejszej czesci procesu dochodzenia do wspdlnych rozwigzan bizneso-
wych. Celem niniejszego artykulu jest wskazanie najistotniejszych zakreséw, ktore
powinny by¢ rozpatrywane w fazie przygotowania do negocjacji. Zaprezentowane

2 W.R. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjiami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa

1999, s. 35.
3 K. Kalucki Key Account Manager, Difin, Warszawa 2015, s. 28.
4 W.R. Griffin, Podstawy..., op.cit., s. 38.
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holistyczne podejscie, uwzgledniajace z jednej strony zakres tzw. twardych kompe-
tencji (inaczej matematycznych), jak: umiejetno$¢ liczenia, szybkiej analizy tren-
déw i wyciagania wnioskéw z raportéw rynkowych, i zakres migkkich kompetencji
(inaczej psychologicznych), jak umiejetno$é dostosowania si¢ do drugiej osoby pod
wzgledem charakterologicznym, aktywne stuchanie, wywieranie perswazji, jest
wstepem do dyskusji nad stworzeniem uniwersalnego modelu przygotowania, ktory
pozwoli na bezpieczne rozpoczecie kazdego procesu negocjacyjnego. Prezentowana
propozycja jest odzwierciedleniem zmian zachodzacych w zakresie prowadzenia
nowoczesnych proceséw biznesowych, w ktérych coraz wigksza role odgrywaja
eksperci towarzyszacy gléwnym negocjatorom w czasie rozméw. W przypadku
Polski w potowie lat 90. ubieglego stulecia, a doktadnie w odniesieniu do powsta-
jacych Dziatéw Key Accounts wspélpracujacych z wielkopowierzchniowymi sie-
ciami detalicznymi, zostaty spopularyzowane 2 modele prowadzenia negocjacji.
Pierwszy opieral si¢ gtéwnie na rozmowach na podstawie danych, analiz, statystyk
(mowa o sieciach niemieckich), a drugi byt oparty wyltacznie na emocjach, perswa-
zji i braku merytorycznego podejscia (mowa o sieciach francuskich). Obecnie key
account manager oraz kupiec, muszg swobodnie odnajdywac si¢ w obu zakresach,
czyli podchodzi¢ do procesu calos$ciowo, holistycznie. Wsparcie, na ktére moga
liczy¢ (w zalezno$ci od potrzeby), pochodzi od ekspertéw z zakresu finanséw, logi-
styki, prawa i innych dziatéw.

2. Koncepcja Key Account Management

Kazda organizacja handlowa na pewnym etapie rozwoju dostrzega, ze sposrod
wszystkich obstugiwanych klientéw pojawiaja si¢ tacy, ktérzy staja si¢ tymi najwaz-
niejszymi. Dzieje si¢ tak na podstawie wielko$ci zakupdow, warto$ci obrotu, moz-
liwosci budowy dystrybucji lub po prostu prestizu we wspélpracy. Bez wzgledu
na klasyfikacje zwiazang z kanalem dystrybucji sprzedazy (hurt, detal, sieci mig-
dzynarodowe) ta grupa klientéw stanowi dla organizacji najwigksze dobro i staje si¢
kluczowa. W ten sposob powstaja dziaty, ktére obstuguja kluczowych klientéw®. Jak
wspomniano, kryteria wyboru tej grupy klientéw® moga by¢ bardzo indywidualne.

> K. Katucki, Key..., op.cit., s. 14.
6 K. Burnett, Relacje z kluczowymi klientami analiza i zarzgdzanie, Wydawnictwo Oficyna Eko-
nomiczna, Krakow 2002, s. 18-19. Przyktad 8-stopniowej oceny potencjalnego klienta kluczowego.
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Zarzadzanie kluczowym klientem obejmuje wiele zagadnien: od planowania, poprzez
realizacj¢ okreslonych dziatan, az po rozliczanie wspotpracy’. Pojecie Key Account
Management jako sposdb zarzadzania wspotpraca z najwazniejszymi klientami jest
stosunkowo nowym zjawiskiem®. W przypadku organizacji handlowych majacych
swe oddziaty w Polsce, ta forma wspolpracy ma najczesciej odniesienia do tzw. han-
dlu nowoczesnego (ang. modern trade), definiowanego jako zorganizowane sieci
krajowe i migdzynarodowe. Z ramienia Dzialu Kluczowych Klientéw za wspétprace
z kupcami, reprezentujacymi strone kupujaca, czyli najczesciej detaliczne sieci, odpo-
wiadaja pracownicy na stanowiskach key account manageréw (KAM). Liczba klien-
téw kluczowych jest ograniczona’ i w zaleznosci od wielkoéci dzialu K. A. (ang. Key
Accounts) stanowi przedziat od kilku do ok. 30-40. Wyjatkowo$¢ wspotpracy z tak
wybranymi partnerami oparta jest na wzajemnych relacjach biznesowych, bedacych
wynikiem przeprowadzonych proceséw negocjacyjnych. W przypadku producen-
tow, ktérzy w swojej ofercie maja konkurujace ze sobg produkty (np. ten sam rodzaj
soku), wybér klienta i dtugotrwata wspétpraca na podstawie umowy handlowej ma
zasadnicze znaczenie dla kondycji finansowej. W takich sytuacjach kluczowym aspek-
tem jest zainicjowanie wspotpracy (tzw. wejscie do klienta) i jak najdluzsze utrzy-
mywanie wspolpracy. Rzadko zdarzajg si¢ momenty, w ktérych to kupcowi z danej
sieci bardziej zalezy na konkretnym dostawcy niz samemu dostawcy na konkretnym
odbiorcy. Wspotpraca i rozwdj kluczowego klienta zawsze muszg pozostawaé pod
pelna kontrola, a jej brak moze doprowadzi¢ do sytuacji, w ktérej odbiorca (klu-
czowy klient) zaczyna dyktowaé warunki wspélpracy. Taka rzeczywisto$¢ pojawia
sie w momencie uzyskania znacznego udziatu w obrocie danej organizacji. W wigk-
szosci przypadkéw key account manager nie jest w stanie kontrolowaé catego pro-
cesu wspolpracy® i dlatego w codziennych dziataniach pomagajg mu pracownicy
z innych dzialéw danej organizacji (marketingu, logistyki, prawnego, finansowego).
Co z tego wynika? Wymierne korzysci i poczucie bezpieczenstwa oraz bezposredni
wplyw na zarzadzanie.

7 W.R., Griffin Podstawy..., op.cit., s. 38.

8 K. Burnett, Relacje..., op.cit., s. 19: ,pojawienie si¢ koncepcji zarzgdzania relacjami z kluczowymi
klientami bylto prawdopodobnie najwazniejszym wydarzeniem w ewolucji marketingu od poczatku
lat sze$¢dziesigtych XX wieku”.

9 D. Woodburn, M. McDonald, Key Account Management — the definitive guide, third edition, John
Wiley&Sons Ltd., The Atrium, Southern Gate, Chichester, West Sussex, United Kingdom, April-Octo-
ber 2013, s. 31.

10" K. Burnett, Relacje..., op.cit., s. 32-33.
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3. Proces negocjacji

Wspélpraca z klientem jest wynikiem przeprowadzonego procesu negocjacyj-
nego. W literaturze przedmiotu mozna odnalezé wiele znaczen pojecia negocjacji.
Czes¢ definicji ktadzie akcent na dobrowolno$¢ przystapienia do procesu'!, inne
wrecz odwrotnie — na konieczno$¢ podjecia takich dziatan', a dla innych kluczo-
wym aspektem jest ich wymiar komunikacyjny” lub interakcyjny™. Samo stowo,
cho¢ niezwykle popularne, jest do$¢ czesto naduzywane, bo nie zawsze zachodzi
taka potrzeba lub najzwyczajniej nie ma warunkéw do podjecia tego procesu (brak
atrakcyjnej oferty, produkt Zle dobrany do oczekiwan odbiorcy czy zbyt duze zaan-
gazowanie emocjonalne). Zdarza si¢, ze nawet wieloletni praktycy biznesu, cz¢sto
myla ze soba 2 rézne procesy handlowe, jakimi sa sprzedaz i negocjacje. Réznica jest
zasadnicza: w przypadku sprzedazy chodzi o to, aby pozby¢ si¢ towaru czy ustugi
(cena nie jest najwazniejszym czynnikiem), a w przypadku negocjacji — aby na takiej
operacji jak najwigcej zarobié. Fazy proceséw sprzedazy i negocjacji przedstawiono
na rysunku 1.

W przypadku procesu sprzedazowego najwazniejsza faza odnosi si¢ do wzbu-
dzenia zaufania i zainteresowania wlasng osoba, a dopiero pdZniej mozna przejsé
do kolejnych etapéw: zbierania potrzeb, prezentacji oferty handlowej (jej cech, zalet
i korzysci) i proby zamknigcia. Inaczej przedstawia si¢ schemat procesu negocja-
cyjnego, w ktérym az 80% zalezy od profesjonalnego przygotowania (stad tak duzy
nacisk na te cze¢éé), a pozostale 20% zawiera w sobie wszystkie fazy sprzedazowe.
Wszyscy sa nieustannie zajeci, wszystko robig szybko i tak jest rowniez w przypadku
planowania negocjacji. Efekt to instynktowne prowadzenie rozméw, bez odpowied-
niego przygotowania. Planowanie jest podstawa sukcesu w negocjacjach i powinno
zajmowac 80% catego procesu”. Reasumujgc: caly proces negocjacyjny sktada si¢ z:
1) przygotowania, 2) wzbudzenia zaufania (nawet przed spotkaniem wlasciwym),
3) zebrania, zidentyfikowania i analizy potrzeb drugiej strony, 3) prezentacji oferty

11 H.J. Brdulak, Negocjacje handlowe, PWE, Warszawa 2000, s. 13.

12°S. Gates, The Negotiation Book, Your Definitive Guide to Successful Negotiating, second ed., Cap-
stone A Wiley Brand, 2016, s. 1.

13 R. Fisher, W. Ury, B. Patton, Dochodzgc do TAK. Negocjowanie bez poddawania sig, wyd. Il roz-
szerz., PWE, Warszawa 1994, s. 27.

14 A Fowler, Jak skutecznie negocjowad, Wydawnictwo Petit, Warszawa 1997, s. 12.

15 C. Rich, Successful negotiation is 80 percent preparation, Emerald Group Publishing Limited 2011,
vol. 27, no. 3,s. 3-5.
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(w tym jej cech, zalet i korzy$ci) oraz pokonywania obiekcji i wymiany zmiennych,
4) zamknigcia (podsumowanie ustalen, podpisanie kontraktu).

Rysunek 1. Poréwnanie faz skladajacych sie na proces sprzedazy i negocjacji

Nowoczesny model procesu sprzedazy Nowoczesny model procesu negocjacii ( oprac. K.Kalucki )
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Zrédto: opracowanie whasne.

Jesli juz zapadta decyzja o podjeciu negocjacji, to na koncu procesu dla kazdej
ze stron wazna jest jedynie skutecznos$c¢: ,,Najskuteczniejsze negocjacje sa wynikiem
wspotpracy, racjonalnie myslacych osob, ktérym zalezy na pozytywnym wyniku, a nie
na walce, ktéra moze przynies¢ straty” . Interesy 0sob przystepujacych do procesu
$3 ZazZwyczaj rozbiezne, aczkolwiek zawsze musi zaistnie¢ powdd, dla ktérego obie
strony decydujg si¢ na przystapienie do negocjacji, ktérych rezultatem powinno by¢
osiggniecie korzysci”. W uproszczeniu: obu stronom przystepujacym do negocjacji
na czyms zalezy*. Pomijajgc wszystkie wymierne aspekty wspotpracy, na koncu drogi
zawsze jest poczucie bezpieczenstwa, o ktérym si¢ czesto zapomina. Poprawnie prze-
prowadzony proces moze stac si¢ poczatkiem wspotpracy z partnerami, ktérzy beda

16 K. Burnett, Relacje..., op.cit., s. 345.
17 P.J. Dabrowski, Praktyczna teoria negocjacji, Wydawnictwo Sorbog, Warszawa 1991, s. 15.

18 G.1. Nierenberg, Sztuka negocjacji jako metoda osiggania celu, Wydawnictwo Studio Emka, War-
szawa 1994, s. 108.
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stanowi¢ znaczacy udziat w catej dziatalnosci handlowej. Bez wzgledu na charakter
czy kontekst negocjacji: kulturowy, konfliktowy, zbiorowy, etyczny, coraz cz¢sciej
podkresla si¢ jego interdyscyplinarnosé”. W praktyce oznacza to wykorzystywanie
wiedzy plynacej zaréwno z ekonomii czy psychologii, jak i zarzgdzania, matema-
tyki czy informatyki. Umiejetno$¢ zgromadzenia informacji niezbednych do roz-
poczecia negocjacji jest kluczowa i wptywa na przebieg calego procesu, w ktérym
najwazniejszym etapem jest planowanie®.

4. Zakresy w fazie przygotowania do procesu
negocjacyjnego

»Wiedza jest dla menedzera bezuzyteczna, jesli nie zostanie przetozona na czyny.
Jednak jest oczywiste, Ze menedzer, zanim przystapi do dziatania, musi je zapla-
nowac”?. Ten krotki cytat w pelni oddaje samo sedno réwniez pierwszej fazy
postepowania w procesie negocjacyjnym. Pomijajac caly okres, w ktérym trwaja
rozmowy, kazdy negocjator (w tym key account manager czy kupiec), musi precy-
zyjnie zaplanowac i przygotowaé wszystkie aspekty zwiazane z cyklem spotkan,
ktorych efektem powinno by¢ podpisanie umowy handlowej. Ten najwazniejszy
etap negocjacji zaczyna si¢ w momencie, w ktérym dostawca wybiera preferowanego
klienta w ramach strategii odnoszacej si¢ do wspotpracy z kluczowymi klientami®.
W praktyce juz po pierwszym spotkaniu widad, czy zostaly przygotowane wszystkie
mozliwe zakresy, ktére nalezy poruszy¢: estymacje, scenariusze i zagrozenia. Pla-
nowanie nie opiera si¢ tylko i wylgcznie na matematyce handlowej, ktéra obrazuje
ewentualng rentownos$¢ wspotpracy? lub mozliwosci zwigkszenia sprzedazy albo
udziatéw rynkowych. Méwigc wprost: droga na skréty oznacza tylko fiasko prowa-
dzonych rozméw. ,,Rozpoczynanie rozméw bez przygotowania moze si¢ okazaé naj-
wigkszg pomytka, jaka mozesz popetni¢”**. Prawdopodobnie kazdy negocjator ma

19 7. Kaminski, Negocjacje jako proces etyczny, Biuletyn informacyjny Zespotu Etyki Biznesu, Towa-
rzystwo Naukowe Prakseologii, Warszawa, listopad 2002, s. 7.
20 C.M. Donaldson, M. Donaldson, Negocjacje, Wydawnictwo RM, Warszawa 1999, s. 1.

21 P.E. Drucker, Zarzgdzanie XXI wieku — wyzwania, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2009,
s. 177.

22 K. Burnett, Relacje..., op.cit., s. 379.
23 K. Katucki, Key..., op.cit., s. 53.
24 C.M. Donaldson, M. Donaldson, Negocjacje..., op.cit., s. 239.
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swoj wlasny sposob opracowania wszystkich zakreséw zwigzanych z planowaniem
procesu negocjacyjnego. Dla oséb, ktore ktada wickszy nacisk na aspekty zwigzane
z twardg matematykg handlowg, najwazniejsze bede obliczenia, schematy, poréw-
nania, trendy i odniesienie do zewnetrznych zrédet udostepniajacych dane rynkowe.
Inni negocjatorzy beda si¢ przygotowywaé w wigkszym stopniu od strony komuni-
kacyjno-psychologicznej. Ideatem bytaby mozliwos$¢ negocjacji w parach, w ktoérych
druga osoba stanowitaby uzupelnienie pierwszej, ale nie zawsze jest to mozliwe.
Literatura przedmiotu podpowiada kilka modeli, ktére moga poméoc w przy-
gotowaniu do negocjacji. Cz¢$¢ propozyciji jest stosunkowo mocno rozbudowana
i skupia si¢ bardziej na zadawaniu pytan, ktére maja poméc przed pierwszym spo-
tkaniem?, inne podaja rozwiazania modelowe (6-aspektowy model przygotowania
do negocjacji* lub 2-etapowy model ,,2P”%) a jeszcze inne - fazowe?. Planowanie,
oprocz merytorycznych aspektéw zwigzanych z samym partnerem negocjacyjnym
i oczywiscie przedmiotem i celem negocjacji, to réwniez praca zespolowa. Nowocze-
sne procesy negocjacyjne sg wysoce interdyscyplinarne i niosg konieczno$¢ wspot-
dzialania ze soba 0s6b reprezentujgcych rézne obszary biznesowe. Na poziomie
ogolnym to taczenie takich obszaréw, jak: ekonomia, prawo i psychologia, a na pozio-
mie szczegélowym to po prostu budowa zespoléw negocjacyjnych sktadajgcych si¢
7z 0s0b reprezentujacych rézne dzialy wsparcia dla handlowca, ktérym jest réwniez
key account manager lub kupiec. Planowanie wspdlczesnych proceséw negocjacyj-
nych wymaga od handlowca nadzorowania pracy zespotu sktadajacego si¢ z 0s6b z:
Marketingu, Dziatu Prawnego, Logistyki i Finanséw. To nie tylko przydziat okreslo-
nych rél w zespole®, ale przede wszystkim wykorzystywanie profesjonalnej wiedzy.
Kazde planowanie powinno jednak zacza¢ si¢ od podstawowego pytania zwia-
zanego z celem negocjacji’®, ktdre jest przetozeniem strategii catej organizacji. Cel
powinien by¢ konkretny, wymierny, okreslony w czasie, ambitny, ale i realny do osig-
gnigcia (w praktyce oznacza to postugiwanie uniwersalng metoda zwang ,, KWARC”
- 7 jezyka angielskiego ,SMART” ). W handlu trudno sobie wyobrazi¢ (aczkol-

25 1.G. Thorn, How to negotiate better deals, Global Management Enterprise, LLC, 2010, Massachu-
setts, USA, s. 61-62.

26 A. Fowler, Jak skutecznie. .., op.cit., s. 47.

7 pJ. Dabrowski, Praktyczna..., op.cit., s. 23.

28 A. Kozina, Planowanie negocjacji w przedsighiorstwie, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Krakowie, Zeszyty Naukowe, Seria specjalna: Monografie Nr 205, Krakéw 2012, s. 19.

29 A. Fowler, Jak skutecznie. .., op.cit., s. 47.

30 H.J. Brdulak, Negocjacje..., op.cit., s. 116.

31 A. Kozina, Planowanie. .., op.cit., s. 113-114.
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wiek nie mozna tego wykluczy¢), ze cel moze by¢ osobisty o podtozu psychologicz-
nym i emocjonalnym.

Réwniez od strony kupieckiej ,,im lepsze planowanie, tym wigksza skutecz-
no$¢™*? w procesie negocjacyjnym i pézniejszej wspotpracy. Tylko teoretycznie moze
si¢ wydawac, iz kupowanie jest tatwiejsze od sprzedawania — wszystko zalezy od
celu negocjacji i powodéw podejmowania rozméw. Wbrew pozorom, nawet najlep-
sze planowanie do rozpoczynajgcego si¢ procesu negocjacyjnego zZ wlasnej perspek-
tywy to tylko cz¢$é pracy, ktéra nalezy wykonad. Druga czes$¢ tego procesu to préba
okreslenia tych samych aspektéw, ale od strony partnera negocjacyjnego. Im wigcej
mozliwosci, zagrozen i potencjalnych scenariuszy zostanie opracowanych na tym
etapie, tym mniejsze zagrozenie, ze zostaniemy zaskoczeni. W praktyce oznacza
to konieczno$¢ zastanowienia si¢ nad: celem negocjacyjnym drugiej strony, oferta
wspodlpracy, ktéra moze zostaé zaproponowana, wykorzystywaniem czasu i komu-
nikacji pozawerbalnej jako technik wywierania wptywu czy w koncu pytaniem ,,czy
druga strona w ogéle musi wspdlpracowad z mojg organizacja?”.

5. Planowanie negocjacji — badanie na probie
zawodowych negocjatorow

Kazdy key account manager oraz kupiec ma wlasny styl negocjacyjny> i postu-
guje si¢ w duzej czesci indywidualng metoda przygotowania do negocjacji.

Dla potwierdzenia zalozen dotyczacych istotnosci etapu przygotowania do
procesu negocjacyjnego, przeprowadzono badania na celowej préobie responden-
tow sktadajgcej si¢ z 0sob pracujacych na stanowiskach: key account manager oraz
kupiec. Wyniki badan stanowia wstep do rozwazan nad stworzeniem ,,uniwersal-
nego modelu przygotowania do negocjacji” (bez wzgledu na sektor rynkowy). Jako
forme dotarcia do badanych wybrano ankiet¢ umieszczong w Internecie. Informacja
o ankiecie zostata wystana za pomoca poczty elektronicznej (forma elektroniczna
jest powszechnie wykorzystywana przez handlowcéw i jest tatwa w dostepie). Pomiar
wynikéw zostat dokonany za pomocg pigciostopniowej skali Likerta®, gdzie warto$é

32 M. Rézycki, Strategie zakupowe, jak prowadzi¢ udane negocjacje w taricuchu dostaw, Wydawnic-
two Helion, Gliwice 2016, s. 74.

33 'W. Mastenbroek, Negocjowanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 121.

3 W. Czakon, Podstawy metodologii badan w naukach o zarzgdzaniu, wyd. Il rozszerz. i uaktualn.,
Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2013, s. 161-163.
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»1” oznaczala — ,,zdecydowanie si¢ nie zgadzam”, a wartos¢ ,,5” —,,zdecydowanie

si¢ zgadzam”. Silng strong zastosowanej skali jest prostota, szybko§¢ wypetniania

i subiektywno$¢ (w tym wypadku chodzito o uzyskanie indywidualnych opinii).

Respondenci za pos$rednictwem poczty elektronicznej otrzymali dostgp do ankiety

sktadajacej si¢ z 26 pytan, sklasyfikowanych w obrebie 9 istotnych zakreséw zwig-

zanych z planowaniem do negocjacji.

1. Cel przystapienia do procesu. Pytania odnosity si¢ do znajomosci wtasnego celu
negocjacyjnego i celu, jaki sobie stawia partner negocjacyjny. Brak jasno zdefi-
niowanego celu jest czesto powodem powstawania niepotrzebnych emocji juz
na poczatku procesu.

2. Partner negocjacyjny. Kim jest, jakie zajmuje stanowisko, czy jest decyzyjny.

3. Migejsce spotkan. Czy wiadomo, jak dojecha¢ na spotkanie, aby si¢ nie spdznic
i jak moze wygladac sala spotkan - mozliwo$¢ wplywania na zachowania za
posrednictwem temperatury, o$wietlenia, zapachu.

4. Oferta handlowa. Pytania dotyczyly znajomosci stabych i mocnych stron skta-
danej oferty.

5. Budowa Zespolu Negocjacyjnego. W tym pytaniu istotna byta informacja
na temat sktadu osobowego wlasnego zespotu i zespotu negocjacyjnego po stro-
nie partnera rozmow.

6. Czas. Ten zakres odnosit si¢ do szeroko rozumianych ram czasowych calego
procesu i indywidualnych preferencji zwigzanych z rytmem biologicznym kaz-
dego czlowicka.

7. Strategia negocjacji. Pytania odnosily si¢ do strategii wspotpracy obu stron
i przewidywania ,,putapek” oraz negocjacyjnych mozliwosci wyjscia z poten-
cjalnego impasu.

8. Komunikacja. W tym zakresie istotne byto uzyskanie informacji na temat przy-
gotowania i znajomosci elementéw komunikacji werbalnej oraz pozawerbalne;j.

9. Posiadanie BATNY?*. Pytania odnosity si¢ do sfery zwiazanej z posiadaniem
wlasnych rozwiazan na wypadek niepowodzenia w rozmowach i znajomosci
tzw. wyjs$¢ awaryjnych po stronie partnera negocjacyjnego.

Wszystkie zakresy sa podstawa do cato$ciowego przygotowania do negocjacji.

Pomijajac charakter przyszlej wspotpracy (relacyjny lub zadaniowy), nalezy zgro-

madzi¢ maksymalnie duza wiedz¢ odnoszaca si¢ do tzw. matematyki negocjacyjnej:

35 R. Fisher, W. Ury, B. Patton, Dochodzgc..., op.cit., s. 141.
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wyliczenia, estymacje, znajomo$¢ raportow i trendéw oraz samej psychologii wspot-
pracy, w tym elementéw efektywnej komunikacji i perswazji pozawerbalnej.

Na podstawie praktycznych doswiadczen autora zatozono, ze maksymalna liczba
pytan nie moze by¢ wicksza niz 30 (handlowcy nie maja czasu i szybko podejmuja
decyzje). Informacja z pro$ba o wypelnienie anonimowej ankiety trafita do respon-
dentéw bezposrednio od autora badan oraz za posrednictwem firmy szkoleniowej,
majgcej listy mailingowe 0s6b pracujgcych na stanowiskach key account manager
i kupiec. Przyjeto, ze respondenci beda reprezentowac gtéwnie sektor FMCG (ang.
fast moving consumer goods™®), czyli débr szybko zbywalnych. Badanie przeprowa-
dzono w Polsce na przetomie lipca i sierpnia 2016 r. Zalozono zdecydowang prze-
wage odpowiedzi od key account manageréw w stosunku do kupcéw z 2 powoddw:
1) liczba kupcéw jest zdecydowanie mniejsza ze wzgledu na liczbe sieci krajowych
oraz mi¢dzynarodowych majgcych swoje centrale w Polsce, 2) srodowisko pracy kup-
cow jest niezwykle hermetyczne i zamknigte na udzielania odpowiedzi zwiazanych
z bezposrednim i codziennym warsztatem pracy. Dodatkowym ograniczeniem mogt
si¢ okaza¢ sposdb gromadzenia odpowiedzi za posrednictwem tylko jednego systemu
zbierania danych elektronicznych. Inne ograniczenia to: nieche¢ do wypetniania ankiet
internetowych, nadmiar wewnetrznych szkolen (ang. e-learning), brak mozliwosci
odczytania powiadomienia o ankiecie (informacja trafia do tzw. spaméw), a takze
nieche¢ do dzielenia si¢ wlasng wiedzg i doswiadczeniami oraz okres wakacyjny.

Respondenci zostali poinformowani o celu przeprowadzania ankiety i jej anoni-
mowosci. Doktadnie opisano moment, ktéry mial by¢ przedmiotem badan: to okres,
w ktérym zostat zamkniety proces przygotowania, ale przed pierwszym spotkaniem
negocjacyjnym. Liczba respondentéw, ktéra zostata poproszona o subiektywne udzie-
lenie odpowiedzi na pytania zawarte w ankiecie to ok. 120 oséb. Finalnie liczba ankiet,
ktéra podlegata weryfikacji to 38. Stosunkowo mata liczba udzielonych odpowiedzi
moze potwierdza¢ zatozenie o homogenicznosci grupy zaréwno key account mana-
geréw, jak i kupcéw oraz braku checi do udzielania informacji na temat wtasnego
warsztatu pracy. Key account managrowie i kupcy to grupy mocno zamknigete, nie-
chetne do dzielenia si¢ wlasnym warsztatem pracy, stylem negocjacji i podejsciem
do zagadnien zwigzanych z wykonywaniem wiasnej pracy. W literaturze polskiej
trudno jest znalez¢ pozycje ksiazkowe czy nawet artykuly naukowe napisane przez
osoby na wymienionych stanowiskach. To osoby majace przekonanie o duzej sile wha-
snych umiejetnosci i dobrze czujace si¢ we wlasnym srodowisku. Stad przekonanie

36 https://www.diki.pl/slownik-angielskiego?q=FMCG, 2016-07-19
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o wewnetrznej jednorodnosci (ten sam sposéb zachowania i podobny styl pracy),
a zarazem bardzo mata ch¢c i otwarto$¢ na dzielenie si¢ swoimi doswiadczeniami
(nawet na rynku szkoleniowym trudno znalez¢ aktywnych KAM’ éw lub kupcéw
szkolgcych inne osoby pragnace pozyskaé wiedze¢ w zakresie negocjacji). W kilku
przypadkach okazalo si¢, Ze cz¢$¢ organizacji handlowych jest na etapie tworzenia
profesjonalnych zespotéw negocjatoréw i aktualnie ich funkcj¢ sprawuja osoby na
stanowiskach terytorialnych kierownikéw sprzedazy lub sami dyrektorzy sprzedazy.
Zdecydowana przewaga odpowiedzi byla po stronie meskiej (tabela 1).

Tabela 1. Ple¢ respondentéw, ktérzy wypelnili ankiete

Liczba %
Mezczyzni 28 74
Kobiety 10 26
Suma 38

Zr6dto: opracowanie whasne.

Najwigksze grono wérdd respondentéw stanowily osoby na stanowisku key
account managera (tabela 2), w drugiej kolejnosci kupcy oraz dyrektorzy sprzedazy
(w wielu organizacjach to dyrektor sprzedazy zajmuje si¢ bezposrednig wspdtpraca
z najwazniejszymi klientami).

Tabela 2. Stanowiska pracy zajmowane przez respondentéw, ktorzy wypelnili ankiete

Liczba oséb %
Key account managerowie 19 50
Kupcy 9 24
Dyrektorzy sprzedazy 4 n
Inne 6 16
Suma 38

Zr6dto: opracowanie whasne.

Sredni staz pracy na aktualnie zajmowanym stanowisku wéréd wszystkich
ankietowanych to 10 lat, z czego na stanowisku KAM najkrétszy staz pracy to 2 lata,
a najdtuzszy - 22 lata. Na stanowisku kupieckim najkrétszy staz pracy to 2 lata, a naj-
dhuzszy - 25 lat. Srednia wieku wszystkich 0sdb, ktére odpowiedziaty na ankiete
wyniosta 41 lat. Wéréd respondentéw 28 0séb pochodzito z sektora FMCG.
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6. Wyniki badan

Kluczowe pytanie, rozpoczynajace badanie ankietowe, odnosito si¢ do zdefinio-
wania celu negocjacyjnego (rysunek 2), ktéry nie zawsze jest jednoznacznie nazwany
przed rozpoczeciem procesu.

Rysunek 2. Zdefiniowanie celu negocjacyjnego przed rozpoczeciem procesu

80%

70%

60%

50%

e 74%
30%

20%

10% 26%

0% 0% 0% 0%
zdecydowanie raczej nie nie wiem raczej tak zdecydowanie
nie tak

Zrédto: opracowanie wlasne.

Przewazajaca cz¢$¢ respondentéw (74%) wskazala na petna znajomoé¢ zdefinio-
wanych celéw przed rozpoczeciem negogjacji. Cel, ktory stawia sobie kazdy negocjator
indywidualnie, jest przelozeniem strategii calej organizacji i musi by¢ zdefiniowany
w pierwszej kolejno$ci na etapie przygotowania. Mozna zaryzykowac stwierdzenie,
ze w przypadku pracy na stanowiskach key account manager i kupiec w pierwszej
kolejnosci najwazniejszy jest cel zadaniowy. Przyktad: moim celem jest rozpoczecie
wspotpracy z klientem X, dzigki ktorej w ciggu najblizszego roku zostanie wprowa-
dzone do obrotu 12 nowych produktéw, zostang przeprowadzone 3 akcje promo-
cyjne. Wspdtpraca bedzie oparta na spisanym porozumieniu handlowym, ktérego
integralng cz¢scig bedzie cennik, termin platnosci 12 dni i minimum logistyczne
50 kartonéw. Dopiero w drugiej kolejnosci pojawia si¢ cel relacyjny, cho¢ de facto
same relacje sa skutkiem dobrze poprowadzonego procesu negocjacyjnego, ktéry
pozwala na podjecie wspdtpracy ze wskazaniem na jej bezpieczenstwo. Cele moga
przybierac r6zng forme (ogdlne, szczegbélowe, relacyjne, zadaniowe). Podstawowe
pytania, ktére nalezy sobie zada¢ przed rozpoczeciem rozméw to: po co jade i co cheg
0siggnac? Wiedza dotyczgca zaréwno wlasnych celéw, jak i celéw partnera nego-
cjacyjnego jest niezbedna, aby uzyskac odpowiedz, czy w ogdle istnieje zakres do
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negocjacji. Kolejne pytanie odnosito si¢ do znajomosci partnera biznesowego, z kté-
rym bedg prowadzone negocjacje (rysunek 3). Kim jest osoba, z ktérg bede negocjo-
wal, czy jest decyzyjna, czy preferuje styl relacyjny, czy zadaniowy, jakie stanowiska
zajmowala do tej pory i jakie ma doswiadczenie zawodowe, czy woli si¢ spotykad
rano, czy po poludniu, jest wzrokowcem, czy woli stuchac - to przyktadowe pytania,
ktére nalezy sobie zada¢ chocby po to, aby czu¢ si¢ komfortowo w chwili spotkania.

Rysunek 3. Posiadanie informacji na temat partnera biznesowego
50%
40%
30%

20% 42%
29%
10% 18%
0% 3% &
zdecydowanie raczej nie nie wiem raczej tak zdecydowanie
nie tak

Zr6dto: opracowanie whasne.

Odpowiedzi udzielone na pytanie dotyczace znajomosci partnera negocjacyjnego
potwierdzily zalozenie, ze zakres powinien wymaga¢é wigkszego zainteresowania.
Brak dostatecznej informacji dotyczacej drugiej strony moze by¢ powodem niepo-
trzebnych emociji lub straty czasu (np. z powodu braku decyzyjnosci). W przypadku
pierwszego spotkania informacje na temat drugiej strony, mogg poméc w nawig-
zaniu dobrego kontaktu i merytorycznego skupienia si¢ na przedmiocie rozmoéw.

W kolejnym pytaniu poproszono respondentéw o udzielenie informacji na temat
znajomosci pomieszczenia, w ktérym beda prowadzone rozmowy (rysunek 4).

Spotkania biznesowe odbywajg si¢ zazwyczaj w organizacji, ktérg reprezentuje
strona kupujaca. W czasie negocjacji mogg pojawic sytuacje, ktére powodujg dys-
komfort wérdd uczestnikéw spotkania. Na etapie przygotowania mozna wyobrazi¢
sobie, jak elementy komunikacji pozawerbalnej wplywaja na wlasne samopoczu-
cie. Temperatura, o$wietlenie czy ukltad miejsc przy stole moga by¢ przypadkowe,
ale i $wiadomie wykorzystane przez drugg strong jako forma techniki powodujaca
dyskomfort u partnera negocjacyjnego®.

¥ Mowa o celowym ustawianiu krzesta w strone $wiatla stonecznego lub podwyzszaniu czy obni-
Zaniu temperatury.
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Rysunek 4. Znajomo$¢ pomieszczenia, w ktérym beda prowadzone rozmowy
(o$wietlenie, temperatura, uklad miejsc przy stole)
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Zrédto: opracowanie wlasne.

Jeden z podstawowych bledéw popetnianych przed rozpoczeciem negocjacji
to brak ustalen dotyczacych ram czasowych (startu i zakonczenia procesu). Jedno
z pytan ankiety odnosito si¢ do kwestii czasu w procesie (rysunek 5).

Rysunek 5. Posiadanie informacji na temat ram czasowych calego procesu przed
jego rozpoczeciem
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Zrédto: opracowanie wlasne.

Nie wszyscy respondenci zwrdécili uwage na tak wazny aspekt calego procesu
jak ustalenie jego ram czasowych (37% badanych oséb nie przywiazuje wysokiej
wagi do tego aspektu). Przy krétkookresowych umowach handlowych (1 rok) czas
ma kluczowe znaczenie, poniewaz warunki handlowe moga obowigzywac dopiero
po ich szczegdtowym uzgodnieniu. Kazde wydtuzanie rozméw, powoduje opdznie-
nie rzeczywistego obowiazywania umowy. Bardziej kluczowe wydaja si¢ ustalenia
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momentu zamknigcia rozméw — wszyscy wiedzg, ile majg czasu i kazdemu zalezy
na merytoryce rozméw. W bardziej zaawansowanych procesach negocjacyjnych nie-
zbedna jest profesjonalna, specjalistyczna wiedza pochodzaca od 0séb stanowiacych
tzw. wsparcie dla negocjatora. Jedno z pytan odnosito si¢ do tego aspektu (rysunek 6):
Czy doktadnie Pani/Pan wie, kto powinien by¢ czlonkiem wtasnego zespotu nego-
cjacyjnego (osoby reprezentujace dzialy: Marketing, Prawny, Finansowy, Logistyka)

Rysunek 6. Informacja na temat skladu zespolu negocjacyjnego
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Zr6dlo: opracowanie whasne.

Praca negocjatora wymaga umiejetnosci wykorzystywania wiedzy plynacej
z roznych zakresow. Istniejg jednak procesy negocjacyjne, w ktérych konieczne
wydaje si¢ pozyskanie wiedzy z innych zakreséw, jak: finanse, logistyka czy prawo.
W takich sytuacjach przedstawiciele poszczegolnych dzialéw zapraszani sa do udziatu
w zespolach negocjacyjnych (na etapie przygotowania, a czasem w toczacym si¢ juz
procesie). Odpowiednio dobrany zespél, moderowany przez key account mana-
gera lub kupca, jest w stanie wypracowa¢ optymalne warunki wspétpracy dla obu
stron. Wyniki badan wskazuja na duza $wiadomo$¢ wagi tego zagadnienia. Jedno
z pytan, ktére zostalo zadane w ankiecie, dotyczyto posiadania tzw. wyjscia awa-
ryjnego w przypadku niepowodzenia w rozmowach negocjacyjnych (rysunek 7). To
proste pytanie: Czy wiem, co zrobi¢, jak mi si¢ nie uda i czy za wszelkg cen¢ musze
doprowadzi¢ proces do konca?

Nawet doskonale przygotowany proces z przyczyn niezaleznych od samego
negocjatora moze zostaé przerwany. Bywaja sytuacje, w ktérych wbrew pierwszym
przestankom stronom nie udaje si¢ porozumie¢ i kontynuacja negocjacji tylko pogar-
sza sytuacje (np. ryzyko utraty ptynnosci finansowej). Poszukiwanie i definiowanie
BATNA powinno stanowi¢ nieodlaczny element przygotowania do procesu - dla
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kazdej ze stron. Zjawisko BATNA jest cickawym obszarem do badania w bardziej
rozbudowanym modelu badawczym, w ktérym powinna wzigé udziat wigksza
liczba 0sdb reprezentujacych strong kupujaca (kupcy) oraz sprzedajaca (key account
managerowie). Przed rozpocze¢ciem badania zdefiniowano nawet 2 hipotezy, wedlug
ktorych: 1. Posiadanie BATNA w procesie negocjacyjnym jest bardziej istotne dla
strony sprzedajgcej (KAM) niz dla strony kupujacej (kupcy) oraz 2. Przewidywa-
nie BATNA partnera negocjacyjnego jest wazniejsze dla strony sprzedajacej (KAM)
niz dla strony kupujacej (kupcy). Kontynuacja postawionych hipotez byly 2 pyta-
nia. Pytanie nr 26: ,,Czy dokladnie zdefiniowal(a) Pan/Pani swoje alternatywne
rozwigzanie w przypadku, gdy negocjacje nie zakonczg si¢ zawarciem kontraktu?”
oraz pytanie nr 27: ,,Czy wie Pan/Pani, jakie ma alternatywne rozwiazania partner
negocjacyjny?” (ma mozliwo$¢ wspolpracy z inna firmg, ktéra moze w pelni zasta-
pi¢ aktualny proces negocjacyjny). Analiza poréwnawcza (z wykorzystaniem testu
Manna-Whitneya) odpowiedzi na pytania nr 26 i 27 dla strony kupujacej i sprzeda-
jacej nie wykazala istotnych réznic statystycznych, co moze prowadzi¢ do wniosku,
ze obie strony, przystepujac do negocjacji, maja rozwigzania alternatywne i przewi-
duja BATNA, jaka moze posiada¢ partner negocjacyjny.

Rysunek 7. Posiadanie tzw. wyjécia awaryjnego (BATNA) na wypadek niepowodzenia
w rozmowach
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Zrédto: opracowanie wlasne.

Wyniki badan wskazuja na duzg $wiadomos$¢ wptywu profesjonalnego przygo-
towania do negocjacji na caly przebieg procesu. Na bazie wezesniejszych, indywidu-
alnych doswiadczen i obserwacji nalezy opracowaé mozliwie jak najwicksza liczbe
scenariuszy, ktére spowodujg, ze bedziemy si¢ czué bezpieczni. Badanie przeprowa-
dzone na stosunkowo niewielkiej liczbie respondentéw, ale zawodowo zajmujacych
si¢ negocjacjami biznesowymi, wykazato, ze faza przygotowania do negocjacji jest
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traktowana bardzo powaznie. Budowa i zarzadzanie zespotami negocjacyjnymi staje
si¢ naturalng koniecznoscia, tak samo jak posiadanie innych rozwigzan na wypadek
przerwania czy fiaska rozméw. Zdefiniowanie celu negocjacji oraz zbieranie infor-
macji o partnerze negocjacyjnym to jedne z istotniejszych zmiennych powodujacych
bezpieczne przystapienie do rozméw (wiem, co mogg, czego chce i wiem, z kim bede
rozmawial). Wigkszego zainteresowania wymagaja takie elementy, jak niewerbalne
techniki wywierania wplywu czy wykorzystywanie czasu jako narzedzia stuzacego
do przyspieszania lub spowalniania procesu (de facto tez forma wywierania wptywu).

W zaprezentowanym badaniu, respondenci byli dos§wiadczonymi negocja-
torami reprezentujgcymi zaréwno strone¢ sprzedajaca, jak i kupujacg w zakresie
wspolpracy z najwazniejszymi klientami. Osoby pracujace na stanowiskach: key
account manager i kupiec to negocjatorzy, ktérzy pracuja w bardzo hermetycznych
srodowiskach (ze wzgledu na niewielkg liczbe takich stanowisk). Istnieje potrzeba
poglebienia informacji na temat istotnosci fazy przygotowania do negocjaciji row-
niez od strony praktycznej. Kolejne badania beda zatem przeprowadzone w grupie
5-6 0s6b, na bazie rzeczywistych, odbytych proceséw (ang. case study®). Dodat-
kowo zostanie przeprowadzony wywiad ekspercki z osobami zajmujacymi stanowi-
ska: dyrektora ds. zakupow i dyrektora ds. sprzedazy. Ta metoda badawcza bedzie
uzupelniona o wywiad z osobami ze $wiata nauki specjalizujacymi si¢ w zakresie
negocjacji. Dla wigkszego zobrazowania catego zagadnienia zostanie rowniez prze-
prowadzona ankieta wéréd oséb pracujacych na stanowiskach kierowniczych, ale
w zakresie sektora detalicznego i hurtowego (réwniez obstugujacego najwazniejszych
klientéw), ktéry si¢ charakteryzuje, ale bazujacego bardziej w zakresie relacyjnym
niz zadaniowym. W kolejnym, poszerzonym badaniu, znajda si¢ réwniez zagad-
nienia odnoszace si¢ do: przedmiotu podejmowanych negocjacji (co chce negocjo-
wacd) i samej koniecznosci podejmowania rozmoéw (czy w ogéle musze negocjowad).

7. Podsumowanie

Przerwanie procesu negocjacyjnego lub jego zamknigcie na niekorzystnych
warunkach handlowych to duzy dyskomfort dla kazdego zawodowego negocja-
tora. Nie wszystko da si¢ przewidziec i zaplanowad, ale zawsze nalezy zakladad, ze

brak odpowiedniego przygotowania oznacza brak zgody na rozpoczecie procesu.

38 'W. Czakon, Podstawy..., op.cit., s. 92-93.
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W dobie powszechnego dostepu do informacji i doskonatych narzedzi elektronicz-
nych, ktére wspieraja negocjacje — ciggle najwazniejszy jest cztowiek i jego mozliwo-
$ci. Bez wzgledu na to, jak trudny moze wydawac si¢ partner handlowy, wszystkie
procesy negocjacyjne oparte sg na tych samych schematach dochodzenia do roz-
wigzan korzystnych dla obu stron. Brak profesjonalnego przygotowania moze staé
si¢ przyczyna fiaska rozméw. Czynniki takie, jak: odpowiednie zdefiniowanie celu,
zebranie wiedzy na temat partnera handlowego czy posiadanie BATNA to podsta-
wowe zmienne, ktore nalezy opracowac przed rozpoczeciem rozméw. Pomimo faktu,
ze kazdy negocjator ma indywidualny sposéb opracowywania schematu przygoto-
wania, zasadne jest poszukiwanie zasad uniwersalnych, ktére moga przyczynic si¢
do bardziej sprawnego poprowadzenia cyklu spotkan negocjacyjnych.

Podstawowe pytanie, ktére nalezy sobie zadal przed rozpoczeciem kazdego
procesu, brzmi: ,,Ile mam czasu na planowanie i jak go efektywnie wykorzystac?”.
Kolejna okazja do rozpoczecia wspotpracy z kluczowym partnerem biznesowym
moze juz nie mie¢ miejsca. O ile istniejg mozliwosci, aby budowaé zespotly nego-
cjacyjne i wspdlnie si¢ przygotowywac, nalezy to robi¢. To nic innego jak poszu-
kiwanie mocnego wsparcia, aby zapewnic sobie bezpieczenstwo w trakcie spotkan
negocjacyjnych. Prawdopodobnie nie ma jednej, skutecznej metody, prowadzacej
do sukcesu w kazdym procesie, ale wlasnie ten zakres powinien stanowi¢ najwigk-
sze wyzwania dla kazdego negocjatora. Znajomo$¢ 123 technik negocjacyjnych nie
bedzie wystarczajaca, jesli nie sprobujemy przewidzie¢ mozliwych scenariuszy catego
procesu, czyli nie bedziemy przygotowani.

Badanie jest wstepem do dalszej dyskusji nad probg stworzenia uniwersalnego
modelu przygotowania do negocjacji - bez wzgledu na jej zakres i przedmiot. Prace,
jak wspomniano, beda kontynuowane i poszerzone o inne metody badawcze oraz
whioski pochodzace z przeprowadzonych proceséw negocjacyjnych.
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Preparing for negotiations in Key Account Management

Summary

Business negotiations are among key responsibilities in the job of a Key Account Manager
who manages relations with Key Accounts in a given organisation. Correctly conducted
negotiations are crucial for conditions of further, often long-term, cooperation between
business partners. Primary mistake committed even by experienced negotiators (Key Account
Managers included) consists in the absence of proper preparation phase. The paper attempts
to propose a Universal Model of Preparations for Negotiations. Results of a survey conducted
among people directly involved in negotiations suggest that often at preparatory stage they
do not take account of all potential aspects that may lead to a deadlock in negotiations or
even to their failure.
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