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Sprzedaz w nowym milenium

Kilkana$cie lat temu wydawnictwo Nightingale-Conant w Chicago opu-
blikowalo nagrany przeze mnie na kasetach magnetofonowych zestaw
prelekcji pt. Sekrety Mistrza Negocjacji. Ku mojej radosci i zaskoczeniu
prelekcje te zdobyly ogromna popularnos$¢ i byly najlepiej sprzedajacym
sie programem na rynku. Z tego powodu liczni dyrektorzy handlowi
przedsiebiorstw w calym kraju zaczeli zaprasza¢ mnie do swoich firm,
bym uczyl ich handlowcéw, jak przy zastosowaniu sztuki negocjacji
zwiekszac zyski i zawiera¢ korzystne kontrakty pomimo niebywalej
konkurencji panujacej na rynku.

Prowadzitem wyklady w olbrzymich przedsiebiorstwach, takich jak
na przyktad IBM, Xerox i General Foods, oraz w matych, dopiero co
zalozonych firmach. Przyznam sie, Ze zajecia te sprawialy mi duzo
przyjemnosci i satysfakeji, ale co wazniejsze, pozwolily mi sie sporo
nauczy¢ o mentalnosci sprzedajacych, kupujacych oraz o aktualnych
problemach zwiazanych z handlem. W ciagu tych lat posiadlem roz-
legla wiedze na temat sprzedazy. Obecnie méwi sie, ze coraz trudniej
jest o powodzenie w interesach, ze tylko najlepsi, najbystrzejsi sprze-
dawcy osiagna sukces i utrzymaja sie na rynku w XXI wieku. Sadze, ze
w nowym milenium zawéd handlowca, sprzedawcy, ulegnie powaznym
zmianom. Rodzi to oczywiscie pewne wyzwania. Na kilka z nich za$
nalezy moim zdaniem zwrdci¢ szczegdlna uwage.
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Wyzwanie 1: Nabywcy stali si¢ lepszymi negocjatorami

Wszyscy handlowcy i kierownicy dziatéw sprzedazy, ktérych spotykam
na moich seminariach, méwia to samo: nabywcy sa obecnie znacznie
lepszymi negocjatorami niz 10 czy 20 lat temu. I tendencja ta nadal
przybiera na sile.

Powiem wprost i na pewno nie odkryje tu zadnego sekretu. Moim
zdaniem przedsiebiorstwa, ktérym wielu z nas sprzedawalo swoje pro-
dukty, wpadly na pomysl, ze najprostsza i najszybsza metoda zwieksze-
nia swoich zyskéw bedzie odebranie ich sprzedawcom!

Zastanéwmy sie nad tym przez chwile. Nasi kontrahenci maja trzy
sposoby na podniesienie swoich zyskéw:

1. Zwiekszenie sprzedazy, co oznacza rywalizacje z konkurencja
i powiekszenie swego udzialu w rynku przez odebranie go kon-
kurentom. Ewentualnie moga sprébowa¢ produkcji nowych to-
war6w i stworzenia dla nich rynku, co jednak wiaze sie z duzymi
kosztami i ryzykiem.

2. Obnizenie kosztéw operacyjnych poprzez redukcje zatrudnienia
lub inwestowanie w nowe, drogie urzadzenia.

3. Sposéb najprostszy: wynegocjowanie lepszych warunkéw od do-
stawcow. Innymi stowy, odebranie nam czesci zysku i przerzuce-
nie go do wlasnych portfeli.

Pozycja nabywcéw znacznie si¢ dzisiaj wzmocnila. Podczas gdy
10 lat temu klientami handlowcéw byli ludzie, ktérzy uzupelniali wie-
czorowo $rednie wyksztalcenie, obecnie mamy do czynienia z absol-
wentami wyzszych szkét ekonomicznych. By¢ moze wielu z nich ukon-
czylo wlasnie tygodniowy kurs na temat negocjacji i wiedza juz, ze wy-
negocjowanie nizszych cen od dostawcéw jest nieporéwnanie taniszym
sposobem poprawy sytuacji finansowej firmy niz préba powiekszenia
wlasnego udzialu w rynku lub obnizenia nakladéw.

Wyzwanie 2: Nabywcy maja lepszy dostep do informagji

Jeszcze niedawno handlowcy stanowili jedyne Zrédlo informacji dla
nabywcéw. Utrzymujac z nimi kontakty, nabywcy zapoznawali sie
z nowymi produktami i tendencjami w rozwoju przemystu. Ta bardzo
cenna wiedza przynosila handlowcom wiele korzysci. Ale okres ten jest
juz za nami. Obecnie informacje o nowinkach technicznych nabywcy
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otrzymuja dzieki komputerom, ktére po odpowiednim zaprogramo-
waniu dostarczaja wiadomosci na interesujace ich tematy. Jeszcze nie
tak dawno sprzedawcy uszloby nawet blefowanie wobec nabywcy. Dla
przykladu przedstawiciel domu handlowego mégt powiedzie¢ nabywcy:
»Jesli wprowadzi pan wszystkie modele naszych produktéw do sprze-
dazy, to szybko zauwazy pan, ze 32 procent sprzedazy bedzie dotyczy¢
najdrozszych produktéw, a zyski firmy wzrosna o 3 procent” Sprze-
dawca, ktéry obecnie stwierdzitby co§ podobnego, za chwile mégiby
zosta¢ zwyczajnie wyrzucony za drzwi. Wystarczy, ze ustyszawszy takie
zapewnienie, nabywca obrdci sie do swojego komputera i wcisnie kilka
klawiszy. ,Niestety to sie nie zgadza” — moze wtedy uslysze¢ handlo-
wiec. ,Sprawdzalismy juz te propozycje w naszym sklepie w miescie
X i tylko 12,8 procent sprzedazy dotyczylo najdrozszych produktéw,
a nasz zysk wynidst zaledwie 0,8 procent. Nie zwrdcilo to nam nawet
kosztéw zwiazanych z poszerzeniem oferty o wasze towary”.

Zlepszym dostepem nabywcéw do informacji wigze sie jeszcze jeden
problem: szybko dowiaduja sie, gdy innej firmie handlowiec zapropo-
nuje lepsze warunki. Zatézmy, ze producent ciastek chce powiekszy¢
swoje udzialy w rynku sprzedazy w Denver, wprowadza wiec promo-
cyjne ceny na pewien rodzaj ciastek. Bardzo szybko cukiernie i hurtow-
nicy artykuléw zywnosciowych w catym kraju dowiedza sie o tym i sko-
rzystaja ze specjalnej oferty, zamawiajac ciastka tylko z Denver, albo tez
zazadaja podobnych obnizek od innych lokalnych dystrybutoréw.

Wyzwanie 3: Role si¢ odwrdcily

Rola handlowca jeszcze niedawno byla jasno okreslona: sprzedawal on
odbiorcom lub hurtownikom wyroby producenta. Obecnie coraz wie-
cej handlowcéw odkrywa, ze role sie odwrdcily, ze przestali by¢ tylko
sprzedawcami, zajmujac po czesci pozycje nabywcéw. Szczegdlnie uwi-
dacznia sie to w sektorach, ktére prowadzg handel detaliczny, sadze jed-
nak, ze niedlugo obejmie réwniez pozostale galtezie przemystu. I tylko
z tego wlasnie powodu zwrécily sie do mnie tak znane firmy jak Procter
& Gamble i General Foods. Chcialy, abym ¢wiczyt ich handlowcéw
w sztuce negocjacji wspélnych kampanii reklamowych z detalistami.
Postuzmy sie przykladem producenta soséw do salatek. To moze
by¢ ktos, kto rozpoczal od wtasnej kuchni. Goscie zapraszani do domu
uwazali, ze przyrzadza wy$mienite satatki, zaczal wiec im rozdawac



18 Sekrety negocjacji dla biznesmenéw

plastikowe pojemniczki ze swoim wyrobem. Potem siegal juz po wiek-
sze pojemniki, a znajomi nie mogli sobie wyobrazi¢ gwiazdki czy uro-
czysto$ci rodzinnych bez tego rarytasu na stole. Wyréb smakowal tak
bardzo, ze wszyscy go zachecali, aby rozpoczal sprzedaz w sklepach.
I w koncu poszed! za ich rada. Wzial mala pozyczke na rozpocze-
cie dzialalnosci i zaczal objezdzaé supermarkety i sklepy spozywcze,
oferujac swdj wyréb. Ku jego zdziwieniu okazalo sie, ze postawienie
produktu na pétkach sklepu jest bardzo kosztowne. Najpierw musiat
negocjowaé w sprawie powierzchni na pétce. ,Moja powierzchnia han-
dlowa ma ogromng warto$¢” — uslyszal od wlasciciela sklepu. ,Jesli
pan chce, aby$Smy prowadzili sprzedaz panskich soséw w naszych skle-
pach, musi pan nam zaplaci¢ za wykorzystana powierzchnie” W chwile
pozniej dowiedzial sie jeszcze, ze jezeli sosy nie beda sie sprzedawaly,
to bedzie musial réwniez zrekompensowac strate, jaka sklep ponidst
z powodu wystawienia produktu, ktéry zalega na pétkach. Promocja
towaru w sklepie tez kosztuje. Do tego niebawem okazalo sig, ze musi
ciagle negocjowac z dzialem finansowym w sprawie optacenia udziatu
w reklamach zamieszczanych w prasie, w ogloszeniach i rozsylanych
reklaméwkach. Tak wiec w praktyce wytwérca soséw spedza wiecej
czasu na negocjowaniu ofert, jakie sktada mu sklep, niz na sprzedazy
wlasnego wyrobu.

To bardzo typowe zjawisko polegajace na odwrdceniu rél w sytu-
acjach, gdy zajmujemy sie dostawami do punktéw prowadzacych sprze-
daz detaliczna: sklepikéw osiedlowych i supermarketéw, sklepow wa-
rzywnych, odziezowych, papierniczych itp.

W nowym milenium rola handlowca ulegnie jeszcze wiekszej zmia-
nie. A sukces odniosa tylko ci handlowcy, ktérzy dadza sie poznac jako
ludzie inteligentni, obrotni i dobrze wyksztalceni. A przede wszystkim
jako $wietni negocjatorzy.
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Negocjacje ,win-win”

Na pewno wielu z nas zdarzylo sie uslysze¢ stwierdzenie, ze celem
udanych negocjacji jest doprowadzenie do sytuacji, w ktérej kazda ze
stron uwaza, iz to wlasnie ona odniosta sukces. Takie rozwiazanie,
zwane potocznie ,win-win’, nastepuje wowczas, gdy obaj negocjatorzy,
zaréwno sprzedaweca, jak i kupujacy, rozstaja sie z poczuciem zado-
wolenia i dobrze spelnionego obowigzku. Negocjacje typu ,win-win”
tatwo zilustrowa¢ przykladem: dwie osoby siedza przy stole, na ktérym
lezy jedna pomaranicza, i obie maja na nig ochote. Wymieniwszy pare
stéw na ten temat, ustalaja, ze najsprawiedliwiej bedzie podzieli¢ poma-
rancze na pol. Aby unikna¢ nieporozumien, decyduja, ze jedna z nich
podzieli owoc, a druga bedzie miata prawo wyboru ktérejs z potéwek.
Jednakze w trakcie dalszej rozmowy wychodzi na jaw, Ze jedna z os6b
jest zainteresowana bardziej sokiem z pomaranczy, druga zas potrze-
buje tylko skérki do pieczenia. I oto nagle odkrywaja, ze kazda ze stron
moze osiggnac to, na czym jej zalezy, i zadna nie bedzie uwazala, ze
poniosla strate.

»Rzeczywiscie!” — powiesz. ,Co$ takiego mogloby sie wydarzy¢,
ale jest to przyklad czysto teoretyczny” Zgadzam si¢! Gdy siedzimy
przy stole negocjacyjnym, druga strona chce zazwyczaj tego samego
co my. Trudno osiagna¢ wtedy magiczne zakonczenie ,win-win” Ten,
kto kupuje, chcialby zaptaci¢ jak najnizsza cene, sprzedawcy za$ daza
do osiagniecia jak najwyzszej. Chca nam po prostu wyjac z kieszeni
pieniadze, by przelozy¢ je do swoje;j.
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Ksiazke te adresuje gltéwnie do handlowcéw, proponujac im inne
podejscie. Wszystkich jednak pragne nauczy¢, jak osiagnaé sukces
w negocjacjach, pozostawiajac réwnoczesnie druga strone z poczuciem
osiagnietego sukcesu. Opanowanie tej sztuki z kazdego uczyni mistrza
negocjacji. Aby lepiej zrozumie( istote zagadnienia, wyobrazmy sobie
dwéch handlowcéw w tej samej firmie, ktérzy udaja sie na odrebne
spotkania i zawieraja umowe sprzedazy dokladnie na tych samych wa-
runkach. Jeden z nich jest dobrym negocjatorem, a drugi ztym. Na czym
polega réznica? Otéz dobry negocjator pozostawi klienta z poczuciem
zadowolenia z udanej transakgcji, a zty — z poczuciem przegranej.

Dobrzy negocjatorzy pozostawiaja klienta
Z poczuciem wygranej.

Stabi negocjatorzy pozostawiaja klienta
Z poczuciem przegrane;j.

Moja ksiazka odstania sekrety mistrzowskiego prowadzenia nego-
cjacji i pozostawiania partnera handlowego z poczuciem satysfakcji
z udanej transakcji. Nasz kontrahent nie powinien obudzi¢ si¢ nastep-
nego ranka, myslac: ,Alez dalem si¢ podejs¢. Niech go tylko spotkam!”
Nie! Powinien raczej mile wspominaé czas po$wiecony negocjacjom
i czekad na nastepne réwnie przyjemne spotkanie.

Jesli zglebimy tajniki udanych negocjacji i bedziemy z tej wiedzy ko-
rzystaé, poczucie przegranej w kontaktach handlowych stanie si¢ nam
zupelnie obce. Koniczac negocjacje, bedziemy sie zawsze uwazac za
zwyciezcow, podobnie jak kontrahent z przeciwnej strony stotu nego-
cjacyjnego, a nasze wzajemne kontakty w interesach zdecydowanie si¢
poprawia.
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Reguly gry

Prowadzenie negocjacji wymaga przestrzegania pewnych regul, podob-
nie jak gra w szachy. Zasadnicza r6znica miedzy gra w szachy a negocja-
cjami polega na tym, ze w negocjacjach druga strona nie musi zna¢ regut
gry. Jej reakcje sa wynikiem naszych posunie¢ i mozemy je przewidziec,
korzystajac z wiedzy opartej na analizie tysiecy przypadkéw. Oczywi-
$cie, nie zawsze nasze przewidywania sprawdza sie w stu procentach, ale
prawdopodobienstwo jest tak duze, Ze prowadzenie negocjacji mozemy
juz traktowac jako wiedze, a nie sztuke.

Kto gra w szachy, wie na pewno, Ze strategiczne ruchy w grze zwane
sa gambitami (albo otwarciami) i ze zmuszaja one do podjecia pewnego
ryzyka. Po otwarciu nastepuje rozwiniecie, zwane gra srodkowa, ma-
jace réwniez swoje specyficzne elementy, az dochodzimy do gry konco-
wej, w czasie ktorej przygotowujemy sie do dania przeciwnikowi mata.
Podobnie jest w negocjacjach z tym ze, zamiast mata nastepuje to, co
potocznie nazywamy ,dobiciem targu” lub zawarciem umowy.

W pierwszych 22 rozdzialach tej ksigzki przedstawie techniki stoso-
wane podczas negocjacji.

Najpierw omdwie otwarcia. W trakcie negocjacji mozna zwykle
zauwazy¢, jak bardzo ich dalszy rozwdj zalezy od atmosfery, jaka po-
wstala przy ich rozpoczeciu. Jest to nasza gra poczatkowa, majaca
kapitalne znaczenie dla wyniku rozmoéw, i wlasnie dlatego powinna by¢
oparta na dokladnym poznaniu oséb, ktére spotkamy, oraz wnikliwej
analizie rynku i stanu przedsiebiorstwa, z ktérego przedstawicielami
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negocjujemy. Nasze zadania i sposéb, w jaki je zaprezentujemy, musza
by¢ zatem obmyslone znacznie wczesniej i powinny stanowi¢ integralna
cze$¢ calego planu dzialania. Od nich zaleze¢ bedzie wynik negocjacji.

Nastepnie opisze techniki rozwijania negocjacji, gre srodkowa, po-
mocng w prowadzeniu rozmoéw zgodnie z naszym planem. W tej fazie
istotne znaczenie ma wiele rozmaitych elementéw. Ruchy wykonywane
przez kazda ze stron sg jak wiry w rzece, ktére moga pociagnac ptywaka
w réoznych kierunkach. Pokaze, jak reagowac na posuniecia strony prze-
ciwnej i kontrolowac gre tak, by toczyla sie w obranym kierunku.

Na koniec przejdziemy do gry koncowej i zakonczenia negocjacji,
ktére rzecz jasna powinny przynies¢ nam to, czego oczekiwali$my, i jed-
nocze$nie da¢ partnerowi zadowolenie i poczucie wygranej. Koricowe
chwile negocjacji maja ogromne znaczenie i moga tatwo zamieni¢ wy-
grang w kleske. Mozna je przyréwnac do wyscigéw konnych — jedyny
moment, ktdry sie liczy, to przekroczenie mety. Zglebienie tajnikéw
negocjacji zawartych w tej ksiazce nauczy czytelnika, jak zrecznie kon-
trolowac ich przebieg az do ostatniej chwili.
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