


N 03/02 Negocjacje … pu›apki

Etapy negocjacji s� takie same zarówno 
dla kupuj�cego, jak i sprzedaj�cego

Każde negocjacje handlowe składają się z 3 etapów:
�  poznanie stanowisk negocjacyjnych, oczekiwań, moż-

liwości i ograniczeń kontrahenta,
�  ochrona swoich kluczowych interesów, handlowych 

granic kontraktu oraz relacji,
�  domkni�cie  kluczowych warunków kontraktu oraz 

zasad dalszej współpracy.

Te 3 etapy są identyczne zarówno dla kupującego, jak 
i sprzedającego. Pojawiają się podczas ka�dych nego-
cjacji . Czasami wszystkie 3 etapy łącznie trwają 15 mi-
nut i odbywają się podczas jednego spotkania (sprzedaż 
prostych, tanich produktów), a innym razem jeden etap 
trwa 3 miesiące i w międzyczasie dochodzi do kilkuna-
stu spotkań (sprzedaż skomplikowanych i drogich usług 
oraz produktów).

Dostawca wchodzi do gabinetu kupca francuskiej sieci handlowej 
i mówi: Dzie� dobry. Kupiec odwraca się, rzuca mu pod nogi kartkę 

ze swoimi oczekiwaniami i mówi: Wró�, jak si� przygotujesz. Większość 
potraktowanych w ten sposób dostawców było oburzonych takim zachowa-
niem. Zrywali więc negocjacje lub dążyli do jak najszybszego ich zamknię-
cia – nawet za cenę znacznych ustępstw. Tylko nieliczni zauważali możli-
wości, które w ten sposób stwarzał kupiec i wykorzystywali je, negocjując 
korzystne dla siebie umowy.
Jakie to możliwości? Jakie inne błędy na różnych etapach negocjacji po-
pełniają dostawcy i kupcy? Na co zwracać uwagę, aby realizacja pozornie 
bardzo korzystnego kontraktu nie okazała się defi cytowa? Przeczytaj ten 
artykuł i sprawdź, czy Twoi handlowcy potrafi ą ustrzec się opisanych 
w nim pułapek negocjacyjnych.

FMCG 
i drogie us›ugi
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ŒTrójpolówkaŽ … u›atwi handlowcowi 
unikni�cie pu›apek negocjacyjnych

Jeszcze przed rozpoczęciem rozmów z konkretnym 
klientem Twój handlowiec może przygotować sobie ta-
belę, którą popularnie nazywa się trójpolówką. Zmniej-
szy w ten sposób ryzyko poddania się manipulacjom 
klientów.

Trójpolówka handlowca

1.  Co mog� da�, ale nie 
musz�

2. Co chc� uzyska� 3.  Moje nieprzekraczalne 
granice

Upust od ceny 
ofertowej o ...

Wysoka cena Rabaty zgodne 
z tabelą rabatową

Dłuższy termin płatności 
od ofertowego o ...

14-dniowy termin 
płatności

Termin płatności nie 
dłuższy niż 31 dni

Budżet promocyjny zwięk-
szony o ...

Gwarancja obrotu 300 tys. 
miesięcznie

Minimalna wartość 
zamówienia 
10 tys. złotych

Szkolenia dla pracowników Realizacja czterech 
promocji sezonowych 
w roku 

Bonus/rabat płacony 
od zrealizowanego obrotu

Gadżety dla pracowników Wprowadzenie dodatkowo 
15 pozycji asortymentu

Wprowadzenie minimum 
5 pozycji 
asortymentowych

Dodatkowe miejsca 
ekspozycji

Budżet promocyjny nie 
większy niż ...

Precyzyjne utrzymanie 
standardów ekspozycji 

Minimum 15% półki
w danym asortymencie

Z mojego doświadczenia wynika, że pole „Co chcę 
uzyskać” jest kluczowe w przygotowaniu i odpowiada 
za nie handlowiec. Pozostałe pola z reguły określa han-
dlowcom fi rma.
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Jeżeli klient jest mistrzem gier negocjacyjnych, to po-
przez różne socjotechniki może spowodować, że Twój 
handlowiec (ulegaj�c manipulacjom ) z radością zaak-
ceptuje warunki przekraczające ustalone przez Ciebie 
granice.

Gdy natomiast Twój handlowiec będzie zasypywany 
przez klienta realnymi roszczeniami, które może spełnić, 
to dzięki trójpolówce będzie mógł wynegocjować ko-
rzystny dla Ciebie kontrakt. •atwo i szybko sprawdzi, 
co jest dla Ciebie wa�ne (kolumna 2 w tabeli) i speł-
niając roszczenie klienta, będzie się domagał w zamian 
ustępstwa dla siebie.

W trzecim etapie negocjacji handlowych klient zaczyna 
eskalować różne drobne roszczenia. Wówczas dostawca, 
aby nie stracić zbyt dużo, usztywnia si�, zaczyna od-
mawia�, wypomina� to, co ju� da› . To z reguły utrudnia 
domknięcie kontraktu. 

Mając trójpolówkę, handlowiec będzie wiedział, co mo�e 
wzi�� w zamian za ka�de ust�pstwo , aby cały kontrakt 
był dla Ciebie opłacalny. W ten sposób nie dając się ogra-
bić, daje satysfakcję handlową klientowi i zmniejsza jego 
roszczenia – bo ten za wszystko musi „zapłacić”.

Rozpoznanie stanowisk negocjacyjnych, 
oczekiwa�, mo�liwo�ci i ogranicze� 
klienta u›atwia dalsze negocjacje

Dostawca przychodzi do potencjalnego klienta i mówi 
mu, że ma doskonały produkt, na którego sprzedaży 
obaj zarobią – w tym momencie rozpoczyna się pierw-
szy etap negocjacji. 

Wykorzysty-
wanie 

trójpolówki

Eskalacja
 roszcze�

50  Kwiecie� 2005 zds@wip.pl



Negocjacje … pu›apki N 03/05

Dostawca stara się zbudować jak najlepsze relacje 
z klientem, poznać jego potrzeby i oczekiwania, zadaje 
mu bardzo dużo pytań, aby zyskać jak najwięcej infor-
macji.

Dlatego w pierwszym etapie negocjacji dostawca musi 
wykazać się umiej�tno�ci� s›uchania . Słuchanie ułatwia 
mu przygotowanie strategii pozyskania danego klienta 
i ewentualną jej zmianę w trakcie negocjacji. 

Uważnie słuchając kupca, dostawca pozyska wiele 
informacji, np. o kondycji fi nansowej jego fi rmy. Jest 
to bardzo ważne, gdyż dostawca zawsze powinien pa-
miętać, że nie prowadzi sprzedaży za wszelką cenę, 
a ewentualna dostawa musi być zapłacona.

W biznesie nie ma darmowych obiadów – to wiedza 
powszechna, ale handlowcy często o niej zapominają. 
Nie pamiętają, że organizują dla klientów rauty, im-
prezy, wyjazdy po to, aby lepiej poznać ich potrzeby 
i oczekiwania oraz nawiązać z nimi lepsze relacje. 
To bowiem ułatwi im negocjacje korzystnych kon-
traktów i utrzymywanie lojalności tych klientów
w trudnych sytuacjach handlowych.

Ostrze¿enie

Wiedzę o oczekiwaniach klienta, tym, co jest dla niego 
ważne i jakie ma ograniczenia, Twój handlowiec wyko-
rzystuje podczas pozosta›ych dwóch etapów negocja-
cji . Dzięki niej tak prezentuje Twoją ofertę i prowadzi 
negocjacje, aby zainteresować klienta i podpisać umo-
wę korzystną dla Twojego działu sprzedaży. Informacje
o ograniczeniach klienta zwiększą również gwarancję 
realizacji uzgodnionego kontraktu.

Wiedza 
o kliencie
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Pierwszy etap negocjacji ma w założeniach te same cele 
dla obu stron: zdobycie jak najwięcej konkretnych i pre-
cyzyjnych informacji od kontrahenta, a samemu mówić 
jak najmniej i posługiwać się ogólnikami.

Jednak klient chcąc osiągnąć te cele, może stosować 
różne techniki, np. sygnalizowa� brak zainteresowa-
nia, stawia� na wst�pie nierealne roszczenia, krzywić 
się na każdą propozycję Twojego handlowca itd. Ma to 
na celu uzyskanie odpowiedniej pozycji w negocjacjach, 
tzw. pozycji Ważnego Klienta, co umożliwi mu lepsze 
rozpoznanie możliwości i ograniczeń handlowych Two-
jego pracownika.

Taki sposób działania wynika ze specyfi ki zadania kup-
ca: ma on uzyskać korzystne warunki handlowe i jak 
największe gwarancje ich realizacji. Może się to udać 
tylko bardzo ważnemu klientowi.

Pytaj i s›uchaj, a nie wpadniesz w pu›apk� 
negocjacyjn�

Wielu klientów, szczególnie tych, którzy potrafi ą 
stosować gry negocjacyjne, na pytania handlowca 
odpowiada ogólnikami, równocześnie starając się 
wyciągnąć od Twojego pracownika jak najwięcej 
szczegółowych informacji. Handlowiec widząc za-
interesowanie klienta, dąży do jak najszybszego 
zamknięcia umowy i chętnie oraz wyczerpująco od-
powiada na wszystkie pytania.

W efekcie klient poznaje Twoją ofertę, wie, jakie propo-
nujesz ceny, rabaty, upusty, terminy dostaw itd., a Twój 
handlowiec nie wie nic o potrzebach, oczekiwaniach 
i ograniczeniach handlowych klienta. 

Pozycja 
Wa�nego 

Klienta

Co jest wa�ne 
dla klienta?
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Nie wie, co jest dla tego odbiorcy ważne (a więc 
w zamian za co może wytargować coś dla siebie), a któ-
re elementy oferty nie są dla klienta istotne.

Na pierwszym etapie negocjacji dostawca powinien zbie-
rać jak najwięcej informacji od klienta, a o swojej ofercie 
mówić tylko to, co jest dla klienta ważne, wskazując 
możliwe dla niego korzyści (oczywiście bez ujawniania 
tajemnic handlowych). Na tym etapie nie op›aca si� 
sk›ada� ostatecznych, a kosztownych dla Ciebie de-
klaracji .  Zdecydowanie lepiej jest mieć asa w rękawie.

Dostawca musi mieć świadomość, że ka�de jego 
s›owo klient b�dzie traktowa› jako zobowi�zanie. 
Gdy np. powie, że upust może wynosić od 5 do 15%, 
to klient, na kolejnym etapie rozmów, będzie twier-
dził, że dostawca obiecał mu 15% upustu i będzie to 
traktował jako punkt wyjścia do dalszych żądań.

Ostrze¿enie

Rzeczywistą cenę produktu określa to, ile ktoś jest go-
tów za niego zapłacić. Z mojego doświadczenia wynika, 
że nie op›aca si� rozczarowa� klienta pokazując mu, 
iż walczy o rzeczy bez wartości. A taki efekt osiągają 
dostawcy, którzy dają kupcowi maksymalne upusty, aby 
tylko podpisał umowę.

Na początku artykułu opisałem przykład kupca, który 
chcąc „zmiękczyć” dostawcę, rzucał mu swoje warun-
ki i mówił: Wró�, jak si� przygotujesz. W większości 
przypadków osiągał swój cel, ale kilka razy przegra› 
t� gr� . Doświadczony dostawca przyjmował ten gest 
jako pomoc. Cieszył się, że kupiec sam, bez żadnych 

Case kupca 
z sieci 
handlowej
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problemów i długotrwałych rozmów, przedstawił mu 
na piśmie swoje wyj�ciowe stanowiska negocjacyjne, 
bez czego trudno byłoby rozpocząć rozmowy. 

W takiej sytuacji nie warto deklarować swojego stanowi-
ska – w odwecie. Dostawca powinien wrócić do fi rmy, 
sprawdzić, o ile oczekiwania kupca przekraczają jego 
możliwości i dostosować do tego warunki swojej oferty.

Doświadczony dostawca w takiej sytuacji podwy�szy› 
cen� swojego produktu, wyd›u�y› terminy dostaw 
itd., aby już w trakcie rozmów mieć większe możli-
wości negocjacyjne. Wiedział, że za każde ustępstwo, 
np. obniżenie ceny, będzie walczył o coś dla siebie, 
np. lepszą półkę, i w ten sposób wynegocjuje korzyst-
niejsze warunki. Nie mógł oczywiście przesadzić i przy-
gotować oferty, która odbiegałaby w zbyt dużym stopniu 
od realiów rynkowych.

Gdy kupiec widząc odpowiednio zmodyfi kowaną ofer-
tę dostawcy, wybucha śmiechem i pyta, czy to żart, to 
często oznacza, że rozpoczyna się drugi etap negocjacji 
– rozmowa o granicznych warunkach sprzedaży.

Jeżeli zaś mówi Nie, to dostawca powinien zadbać 
o utrzymanie dobrej relacji z tym kupcem i uzyskać in-
formacje o tym, co tak naprawd� za t� odmow� stoi . 
Jest to bowiem tylko kolejne stanowisko kupca i nie 
oznacza zakończenia negocjacji. 

Być może klient powie, dlaczego jakiś aspekt wspó›-
pracy jest dla niego wa�ny, a Twój handlowiec będzie 
mógł to skalkulować tak, aby w zamian za zgodę na ten 
warunek uzyskać istotne korzyści w innych obszarach 
negocjowanego kontraktu.

Oszcz�dno�� 
czasu 

i pieni�dzy
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Mi›y i serdeczny kupiec mo�e Ci� drogo 
kosztowa�

Niektórzy klienci stanowią przeciwieństwo opisanego 
powyżej kupca. Są mili i przyjaźni, bardzo dobrze traktują 
dostawców. Takie postępowanie może bardzo rozlu�ni� 
Twojego pracownika, mniej będzie uważał na to, co mówi 
(a więc przekaże kupcowi więcej informacji), będzie mu 
również trudniej odmówić żądaniom takiego klienta.

Relacja pomiędzy kupującym a sprzedającym jest skośna 
– na poziomie „ludzkim” są partnerami w rozmowach, 
ale w relacji handlowej to kupuj�cy ma pieni�dze, 
a wi�c to on decyduje. Dlatego dostawca powinien dbać 
o dobry klimat rozmów, doceniać klienta i starać się na-
wiązać z nim jak najlepsze relacje. Postępując w ten 
sposób, zwiększa swoje szanse na uzyskanie ważnych 
informacji i podpisanie korzystnej umowy.

Jeżeli więc Twój handlowiec zauważy, że role w tej sko-
�nej relacji zaczynaj� si� zmienia�  (klient bardzo moc-
no go docenia, chwali itd.), to powinien się zastanowić, 
czy kupujący nie zastawia na niego pułapki i zwracać 
jeszcze większą uwagę na to, co mówi. Takie zachowa-
nie kupca może być bowiem grą handlową, dzięki której 
chce on uzyskać przewagę w negocjacjach.

Uwa�aj na Œszczero��Ž klienta

Niektórzy klienci już w pierwszym etapie negocjacji 
wykazują bardzo duże zainteresowanie ofertą dostawcy. 
Mówią również, że bardzo im zale�y na czasie i chc� 
skróci� te niepotrzebne gry negocjacyjne. Proszą 
więc dostawcę o przedstawienie tych ostatecznych wa-
runków, na których może podpisać umowę.

Sko�no�� relacji
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Jeżeli dostawca już na pierwszym etapie negocjacji, 
nie znając potrzeb i oczekiwań klienta, przedstawi 
mu swoje ostateczne warunki, to dużo ryzykuje.

Klient może bowiem zastosować np. technik� gru-
bej kreski – uzna ostateczną ofertę dostawcy za sta-
nowisko wyjściowe, będzie domagał się kolejnych 
ustępstw i zarzucał dostawcy zbytnie usztywnienie 
w negocjacjach.

Ostrze¿enie

Szybkie ustępstwa dostawcy uruchamiają mechanizm, 
który działa niezależnie od intencji stron – powoduje 
spadek satysfakcji klienta i uruchamia eskalację rosz-
czeń. 

Gdy więc klient poprosi o przedstawienie „ostatecznej” 
oferty, Twój handlowiec może powiedzieć:

Oczywi�cie. Bardzo ch�tnie. Je�eli tylko pan ze 
swojej strony zechce udzieli� mi odpowiedzi na 
najwa�niejsze pytania. Inaczej mog� zaproponowa� 
warunki standardowe, które mog� nie satysfakcjono-
wa� pana w pe›ni. Czy zgodzi si� pan zatem, aby�my, 
zanim przejdziemy do kwestii ceny, porozmawiali 
o tym, co dla pana jest kluczowe w podj�ciu decyzji 
o wspó›pracy z tak� “ rm� jak moja?

Pierwszy etap negocjacji jest bardzo wa�ny 
równie� dla kupuj�cego

Niektórzy kupcy uważają, że ponieważ to oni mają pie-
niądze, to nie muszą rozpoznawać stanowisk, możliwo-
ści i ograniczeń dostawców. To oni wybierają i określają 
warunki współpracy.

Uniknij 
eskalacji 
roszcze� 

klienta
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Postępując w ten sposób:
�  przep›acaj� – nie rozpoznali granic dostawcy, więc 

nie wiedzieli, że zgodziłby się sprzedać im swój pro-
dukt o 20% taniej;

�  otrzymuj� towar niskiej jako�ci, z opó�nieniem 
itd. – jeżeli dostawca dostosuje się do narzuconych 
mu przez kupca bardzo niekorzystnych warunków, 
to poprzez oszczędności na innych obszarach będzie 
się starał utrzymać opłacalność tej sprzedaży. Może 
więc zamawiać tańsze (gorsze) półprodukty, wysyłać 
jedną większą dostawę zamiast 2 mniejszych itd.;

�  zwi�kszaj� ryzyko rozpocz�cia wspó›pracy z po-
�rednikiem – fi rmą, której płynność produkcji zależy 
od wielu podwykonawców i która bardzo często ma 
kłopoty ze zdyscyplinowaniem swoich kooperantów. 
W efekcie nie otrzymują towaru w ustalonym ter-
minie, bo np. u jednego z podwykonawców zepsuła 
się maszyna, a to opóźniło cały cykl produkcyjny
o 3 tygodnie;

�  mog� wpa�� w pu›apk� ŒpseudomonopolistyŽ – 
dostawcy, który najpierw zaniża koszty dostarczenia 
towaru lub wykonania usługi, a w trakcie realizacji 
umowy, gdy terminy są już napięte i kupiec nie może 
rozpocząć nowej procedury przetargowej, obniża ja-
kość, nie dotrzymuje terminów, podnosi roszczenia 
fi nansowe itd. 

Jeżeli więc pracownicy Twojego dzia›u odpowiadaj� 
równie� za zakupy, np. materiałów promocyjnych, 
reklamowych itd., to sprawdź, czy nie popełniają opisa-
nych powyżej błędów – możesz w ten sposób znacznie 
obniżyć koszty swojego działu.

Ryzyko 
niedo�wiad-
czonego kupca
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W›a�ciwe negocjacje, podczas których 
dostawca chroni kluczowe granice 
kontraktu i relacji

2.  etap negocjacji z reguły zaczyna się w chwili, 
w której kupiec mówi:

Jestem zainteresowany pana ofert�, ale pod wa-
runkiem �e... 

Celem tego etapu (dla każdej ze stron negocjacji) jest 
ochrona swoich kluczowych interesów, ale w taki spo-
sób, by nie stracić rysującej się możliwości współpracy. 
Chcąc zrealizować ten cel, zarówno dostawca, jak i ku-
piec przedstawiają swoje żądania i określają granice ne-
gocjacyjne, poniżej których nie mogą zejść. Oczywiście 
często blefując, wykorzystując różne gry i socjotechniki 
negocjacyjne, np. ultimatum, „zdechłą rybę” itp. 

Rozmowa na tym etapie negocjacji może więc wyglądać 
w następujący sposób:
Kupiec: Pana oferta wygl�da interesuj�co, jednak konku-

rencyjna “ rma zaproponowa›a o 40% ni�sz� cen�. 
Sam pan rozumie, �e w tej sytuacji nie zaakceptuj� 
pana ceny. Musi j� pan obni�y�, by pana oferta by›a 
konkurencyjna. Chyba si� pan ze mn� zgodzi?

Dostawca: Bardzo si� ciesz�, �e moja oferta jest dla 
pana interesuj�ca. Zatem, jak rozumiem, pozosta›e 
warunki oferty s� dla pana do zaakceptowania?

K.:  Tak, mam wra�enie, �e dok›adnie odnosi si� ona do mo-
ich oczekiwa�. Sprawdzi›em te� referencje pana “ rmy 
i przyznaj�, �e s� dobre. Jednak cena zdecydowanie od-
biega od ceny porównywalnych produktów na rynku.

Przebieg 
negocjacji
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D.: Czy je�eli dzisiaj uzgodnimy warunki cenowe satys-
fakcjonuj�ce obie strony, to b�dzie mo�liwe rozpo-
cz�cie wspó›pracy od przysz›ego miesi�ca?

K.:  Mo�liwe, cho� zacz�liby�my od próbnej serii, po-
wiedzmy dwie dostawy po 100 sztuk, a potem 
zobaczymy, co dalej.

D.: Seria próbna... No có�... To bardzo wa�na sprawa. 
Jak rozumiem, decyduj�ca o mo�liwo�ci dalszej 
wspó›pracy?

K.:  Sam pan rozumie, �e w naszej sytuacji musimy mie� 
100% gwarancji jako�ci. 

D.: Oczywi�cie. Poniewa� zale�y mi na spe›nieniu pana 
oczekiwa�, czy zechce pan powiedzie�, które ele-
menty jako�ciowe s� dla pana szczególnie istotne?

K.:  Powiem panu, ale tak jak wspomina›em, cena ma 
teraz kluczowe znaczenie.

D.: A jakie jest pana oczekiwanie w tej sprawie?

K.:  30% upustu od ceny w ofercie.

D.: Jestem bardzo zainteresowany wspó›prac� z pana 
“ rm�, ciesz� si�, �e pan równie� widzi tak� mo�-
liwo��. Jednak tak du�y upust nie jest mo�liwy, 
poniewa� nie jest to zgodne ze strategi� rynko-
w� naszej “ rmy. By� mo�e pojawi›yby si� pewne 
mo�liwo�ci ruchu cenowego, ale w zdecydowanie  
mniejszym zakresie, maksymalnie 3…4%, tak aby 
cena nie wp›yn�›a na gwarancj� jako�ci. Czy zgo-
dzi si� pan o tym porozmawia�?
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To ciekawe, co pan mówi … technika stara, ale 
ci�gle dzia›a

Dostawca z dużej fi rmy poszedł do kupca z sieci hiper-
marketów, aby negocjować warunki współpracy. Kupiec 
ten wyraził wst�pne zainteresowanie ofertą dostawcy, 
a rozmowa na pierwszym spotkaniu rozpoczęła się w 
następujący sposób:
Kupiec: Pana oferta jest rzeczywi�cie do�� ciekawa, ale 

musz� panu powiedzie�, �e jest jedna zasada, która 
obowi�zuje w naszej sieci … termin p›atno�ci wynosi 
120 dni.

Handlowiec: Hm, to interesuj�ce, co pan mówi...

Kupiec: Tak, i nawet kilku dostawców ju� si� zgodzi›o.

Mówiąc ostatnie zdanie, kupiec Œsi� wy›o�y›Ž. Jeżeli na 
warunek 120-dniowego terminu płatności zgodziło się 
kilku dostawców, a sieć hipermarketów ma ich kilkudzie-
sięciu, to oznacza, że kupiec blefuje – to nie jest warunek, 
bez spełnienia którego umowa nie może zostać podpisana. 
Dostawca mógł więc spokojnie prowadzić dalsze negocja-
cje i nie zgadzać się na tak długi termin płatności.

Jeżeli dostawca słyszy żądanie klienta i mówi To in-
teresuj�ce, co pan mówi, to uzyskuje lepsz� pozycj� 
w negocjacjach. Nie odmówił klientowi, nie zgodził się 
z jego żądaniem, a tylko podtrzymał rozmowę i przerzu-
cił piłeczkę konwersacji na stronę kupca. 
Wielu kupców w takiej sytuacji popełnia błąd, zaczyna 
się tłumaczyć lub uzasadnia swoje żądania, a  dostawca 
szybko i łatwo otrzymuje dużo ważnych informacji. 
Jednak takie poprowadzenie rozmowy wymaga dużej 
ostrożności i przytomności, aby nie dać się wciągnąć 
w pułapki.

B›�d kupca
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Na 2. etapie negocjacji kupcy z założenia stawiają astro-
nomiczne ��dania . Liczą, że jeżeli nawet dostaną 10% 
z tego, co przedstawili w swoim pierwotnym stanowi-
sku, i tak osiągną bardzo duży zysk – technikę tę nazywa 
się często „zdechłą rybą”.

Procedura „zdechłej ryby” składa się z dwóch etapów. 
W pierwszym kupiec z pełną dramaturgią stawia bar-
dzo wysokie roszczenia. Niemal uzależnia możliwość 
podjęcia współpracy od spełnienia przez dostawcę 
tego warunku. W rzeczywistości roszczenie to może 
być dla kupca zupełnie nieistotne. Ma ono za zadanie 
Œmocno �mierdzie�Ž po to, aby odwróci� uwag� 
dostawcy.

Drugi etap zaczyna wówczas, gdy dostawca zdecyduje 
się w końcu odmówić. Kupiec daje mu wtedy Œostatni� 
szans�Ž i zgłasza roszczenie o wiele mniejsze z perspek-
tywy tego poprzedniego, ale znaczące we współpracy. 

Szansa, że dostawca drugi raz odmówi, jest znikoma. 
Najczęściej godzi się z ulgą, ciesząc się, ile zarobił dla 
fi rmy, gdy w rzeczywistości oddał bardzo dużo, nie uzy-
skując niczego w zamian.

Procedura 
Œzdech›ej rybyŽ

ŒOstatnia 
szansaŽ 
dostawcy

 

 

Sposób dzia³ania

Aby skutecznie przeciwdziałać procedurze „zdechłej 
ryby” i nie podpisać umowy na niekorzystnych dla 
Ciebie warunkach, Twój handlowiec musi znać realia 
na rynku, zdawać sobie sprawę z gry klienta i nie 
zapominać o swoich nieprzekraczalnych granicach. 
W osiągnięciu tego celu pomoże mu stosowanie aser-
tywności handlowej oraz „trójpolówki”.
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Rozbijanie ceny na drobne

Kupiec, chcąc osiągnąć jak najlepszy wynik fi nansowy, 
będzie się starał rozbić cenę za produkt lub usługę na jak 
najwięcej drobnych elementów. Dzięki temu zwi�ksza 
liczb� obszarów, na których mo�e negocjowa� kolejne 
rabaty i upusty. 

Zacznie oczywiście od „zwykłego” upustu, a potem bę-
dzie domagał się dodatkowego rabatu, np. za wielkość 
zamówienia, dodatkową ekspozycję produktów, promo-
cję, gazetkę reklamową itd.

Gdy dostawca podda się takiej manipulacji klienta i bę-
dzie na bieżąco negocjował wszystkie warunki umowy, 
to może się okazać, że po podsumowaniu wszystkich 
rabatów i upustów, które przed chwilą udzielił klientowi, 
sprzedaż jest dla niego nieopłacalna. 

Aby nie ulec takiej manipulacji, dostawca nie powinien 
przedstawiać swojego stanowiska, dopóki nie usły-
szy wszystkich kluczowych żądań kupca. Wtedy, dla 
pewności, może jeszcze dopytać, czy to na pewno już 
wszystko, a potem poprosić o krótką przerwę, obliczy� 
koszt spe›nienia ��da� klienta  i przygotować swoją 
propozycję.

Obrona przed 
rozbijaniem 

ceny na drobne

Dostawca negocjował z kupcem z sieci handlowej. Rozpoznając rynek
i rozmawiając z tym kupcem, dowiedział się, że dostał on dodatkowe za-
danie: uzyskać od wszystkich dostawców 2% rabat. Aby je zrealizować, 
kupiec rozbijał cenę na drobne elementy i na każdym z nich próbował 
uzyskać dodatkowy upust. Chcąc zakończyć tę grę i szybko zamknąć 
negocjacje, dostawca powiedział:

PRZYK£AD
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Oprócz ceny liczy si� równie� jako��, 
terminy dostaw, gwarancja...

Wielu kupców stwierdza, że Œliczy si� tylko cenaŽ
i największą uwagę zwraca właśnie na ten fragment 
negocjacji. Jest to pewien element gry handlowej 
– kupiec najpierw stara się narzucić wygodną dla 
siebie cenę, a następnie najwyższą jakość i najkrótszy 
czas realizacji jako oczywiste warunki. Taką grę kupca 
dostawca może wykorzystać do wynegocjowania ko-
rzystnej dla siebie umowy.

Gdy uda mu się osiągnąć porozumienie w kwestii ceny 
i kupiec już jest zadowolony, że wytargował korzystne 
warunki, dostawca przedstawia inne aspekty wspó›-
pracy. Mogą one dotyczyć np. gwarancji, jeżeli kupiec 
chce, to fi rma dostawcy zajmie się obsługą reklamacji, 
ale to będzie kosztowało..., a skrócenie czasu realizacji 
zamówienia o 7 dni będzie łączyło się z dodatkowym 
kosztem w wysokości ...

Przy obrocie 10 tysi�cy miesi�cznie mog� zaproponowa� 1% upu-
stu na akcje promocyjne, w tym gazetk� promocyjn� maksymalnie 
4 tysi�ce w skali roku. To jak szczegó›owo b�dzie rozbity upust na 
poszczególne op›aty, np. op›aty od barkodu czy te� op›ata za pó›k�, 
mog� rozstrzygn�� nasi asystenci. Globalnie jednak nie przekrocz� 
tego kosztu.

Takie postawienie sprawy odebrało kupcowi możliwość manipulacji 
i nękania w kolejnych, nieraz fi kcyjnych roszczeniach, np. tzw. bonus 
milenijny w 2000 r. itp. Miał on świadomość, że dostawca jest profesjo-
nalistą, więc renegocjacje kolejnych elementów kontraktu przebiegały 
szybko, sprawnie i z korzyścią dla obu stron.

Wzrost 
rentowno�ci 
sprzeda�y
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Wprowadzając do negocjacji kolejne obszary i po-
stępując zgodnie z zasadą Œje�eli co� dajesz, bierz 
zawsze co� w zamianŽ, dostawca może w znaczny 
sposób poprawić rentowność umowy. W niektórych 
negocjacjach jest to jedyny sposób, aby wejść do 
współpracy, bo kupiec pewną cenę rzeczywiście okre-
śla jako ultimatum.

Z mojego doświadczenia wynika, że o wiele łatwiej 
jest negocjować cenę po ustaleniu warunków do-
tyczących jakości towarów i terminów dostaw, niż 
podnosić cenę w trakcie domykania pozostałych 
warunków. To może bowiem spowodować powrót 
z trzeciego etapu negocjacji – szczegółowe warunki 
współpracy, do etapu drugiego – warunki brzegowe 
kontraktu. 

Ostrze¿enie

Brak precyzji mo�e wywo›a� 
wiele k›opotów

Rozmowy podczas 2. etapu negocjacji są bardzo precy-
zyjne i konkretne. Nie ma w nich miejsca na ogólniki 
typu: 

Do›o�� wszelkich stara�. Postaram si�. Bardzo do-
bry produkt. Wysoka jako��. Pewna niezgodno�� 
z umow� itd. 

Jeżeli więc kupiec postępując zgodnie z zasadą „liczy się 
tylko cena”, nie wynegocjował i nie określił (bardzo pre-
cyzyjnie) w umowie pozostałych warunków współpracy, 
to dostawca nie musi od razu (podczas negocjacji) poru-
szać tego tematu. Może to zrobić znacznie później.
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Pracownik marketingu miał zamówić 200 kurtek i 2000 
koszulek z nadrukowanym logo fi rmy. Miały być one 
rozdawane kontrahentom i klientom tej fi rmy w ramach 
dużej akcji promocyjnej. Pracownik ten zebrał z rynku 
informacje o fi rmach, które mogą mu dostarczyć takie 
kurtki i koszulki. Negocjacje rozpoczął z 5 dostawcami, 
ale szybko wybrał jednego, który oferował najkorzyst-
niejszą cenę i podpisał z nim umowę.

Pierwszą transzę (120 kurtek i 1300 koszulek) miał 
otrzymać po 3 tygodniach od podpisania umowy. Jed-
nak tydzień wcześniej w jego biurze zjawił się dostawca 
i zasygnalizował problem:

Zobowi�zali�my si� do dostarczenia kurtek i ko-
szulek z wydrukowanym znakiem “ rmowym pana 
“ rmy i wywi��emy si� z tego zobowi�zania. Chcia›-
bym jednak zwróci� uwag�, �e takie logo wygl�da 
nieestetycznie i jest ma›o trwa›e. B�dzie ono wygl�-
da� znacznie lepiej i b�dzie trwa›e, je�eli zostanie 
podwójnie wprasowane. To zwi�kszy koszty druku 
o 100%. Do pana oczywi�cie nale�y decyzja.

Kupiec znalazł się w sytuacji bez wyjścia. Zainwestowa› 
w t� wspó›prac� czas i pieni�dze. Promocja zaczyna się 
za 2 tygodnie. Termin jest tak krótki, że nie może nawet 
próbować zmienić dostawcy. Dodatkowo zmiana dostaw-
cy oznaczałaby przyznanie się (wobec szefa), że się po-
mylił, a tego wolałby uniknąć. Musi więc brnąć dalej.

Dzięki temu dostawca znalazł się w pozycji pseudo-
monopolisty i jeszcze kilkakrotnie zgłaszał możliwe 
problemy i proponował rozwiązania, które oczywiście 
zwiększały koszty zamówienia. W efekcie koszty kupca 
(i zyski dostawcy) były znacznie wyższe, niż wynikało 
to z pierwotnie zawartej umowy.

B›�d kupca, 
szansa 
dla handlowca

Pozycja 
pseudomono-
polisty

Sytuacja 
bez wyj�cia
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Uzyskanie pozycji pseudomonopolisty i eksploatacja 
kupca jest możliwe tylko jednorazowo. Gdy kupiec do-
stanie wreszcie to, co chciał, to kolejnego zamówienia u 
tego dostawcy raczej nie złoży. Dlatego nie warto nad-
używać tej metody, zwłaszcza gdy zależy Ci na długiej 
współpracy i dobrej renomie.

Drugi etap negocjacji przy sta›ej wspó›pracy 
z klientem

Konieczność powrotu do 2. etapu negocjacji (ochrony 
Twoich najwa�niejszych interesów) może się pojawić 
również po podpisaniu umowy, gdy współpraca z kon-
kretnym klientem trwa już pewien czas. 

Najczęściej dochodzi do tego w 2 sytuacjach:

�  renegocjowania umowy,

�  jedna ze stron umowy nie wywiązuje się ze swoich 
zobowiązań.

Niektórzy kupcy w trakcie pierwszych negocjacji 
domagają się od dostawcy dużych ustępstw, obiecu-
jąc, że jeżeli współpraca będzie się dobrze układać, 
to za kilka miesięcy renegocjują umowę. Dostawcy 
często wpadają w taką pułapkę. 

Gdy po pewnym czasie chcą renegocjować umowę
i uzyskać lepsze warunki (bo przecież sprawdzili się 
jako dostawcy), to kupiec nie tylko nie chce o tym 
słyszeć, ale nawet sam domaga się dodatkowych 
ustępstw.

Ostrze¿enie
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Gdy klient narusza warunki umowy i np. nie płaci 
w terminie, nie wystawia towarów na półce, na której 
powinny stać (zgodnie z umową), tylko na gorszej itd., 
to Twój handlowiec musi interweniować i chronić inte-
resy Twojego działu. 

Odpowiadając na taką interwencję, wielu kupców próbuje 
odwlekać sprawę. Handlowiec może wówczas usłyszeć: 

Bardzo przepraszam. Zajm� si� tym. Wyja�ni� t� 
spraw� z ksi�gowo�ci�. Porozmawiam z dyrekto-
rem “ nansowym itd.

Jeżeli zadowoli się takimi wyjaśnieniami, to jest duże ryzy-
ko, że w dalszym ci�gu nie otrzymasz pieni�dzy, Twoje 
towary będą dalej stały na gorszej półce itd. 
Aby zmniejszyć to zagrożenie, dostawca powinien w bar-
dzo precyzyjny sposób określić sytuację, jej znaczenie i do-
magać się od klienta równie precyzyjnej odpowiedzi, np.:
Dostawca: Bardzo dzi�kuj�, �e znalaz› pan czas, aby 

ze mn� porozmawia�. Sprawa jest trudna, ale dla 
mnie i mojej “ rmy bardzo wa�na.

Klient: Co si� sta›o?

D.: Sk›ada pan zamówienia zgodnie z naszymi ustaleniami 
i to mnie bardzo cieszy. Jednak nasz asortyment nie 
jest wyeksponowany zgodnie z nasz� umow�. Czy 
zechce pan powiedzie�, na czym polega k›opot?

K.: Bardzo przepraszam. U nas ustawieniem towarów 
zajmuje si� “ rma zewn�trzna. Pewnie musieli co� 
pokr�ci�. Pogadam z nimi.

D.: Poniewa� jest to sprawa bardzo wa�na dla mojej “ rmy, 
a te� zgodnie z kontraktem moja “ rma zap›aci›a za t� 
ekspozycj�, czy zechce mi pan pomóc w utrzymaniu 
uzgodnionych standardów merchandisingowych?

Klient nie 
wywi�zuje si� 
ze zobowi�za�
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K.:  No, troch� mam innych spraw na g›owie, ale dobrze, 
zwróc� na to uwag�.

D.: Bardzo dzi�kuj�. Poniewa� jest to dla mnie bardzo 
wa�na sprawa, czy zgodzi si� pan, aby to za›atwi� 
teraz od r�ki, razem ze mn�?

Trzeci etap negocjacji: precyzja, 
satysfakcja, odpowiedzialno�ci

Po 2. etapie negocjacji handlowiec:
�  zna potrzeby i oczekiwania klienta i nawiązał z nim 

dobre relacje (1. etap),

�  wynegocjowa› brzegowe warunki umowy, które
w odpowiednim stopniu chronią jego kluczowe intere-
sy tak, że umowa jest dla niego opłacalna (2. etap).

Pozostaje mu już tylko wynegocjować pozostałe 
warunki umowy – wszystko to, co jest ważne, a nie 
zostało ustalone w dotychczasowych negocjacjach, 
np. precyzyjne terminy promocji, kolejność palet 
Twoich i konkurencji w tym samym pasażu, możli-
wość ustawienia materiałów wspierających sprzedaż, 
poszerzenie asortymentu, krótszy czas płatności itp. 
Wszystko to, co dostawca ma wpisane w rubrykę
„Co chcę uzyskać. 

Na tym etapie negocjacji doświadczeni dostawcy stosu-
ją strategię ustępstw, która zawiera się w 5 punktach:
1)  mierz wysoko, nie bój si� ryzyka. Rozmowy np. 

na temat ceny, zawsze zaczynaj z „górką”, tak abyś 
miał rezerwę do potencjalnych ustępstw (za które 
będziesz mógł uzyskać dodatkowe korzyści);

Zadbaj o detale

Strategia 
ust�pstw
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2)  zanim powiesz ŒtakŽ, powiedz ŒnieŽ. To ma na celu 
rozegranie dramaturgii budującej satysfakcję klien-
ta. Gdy otrzyma coś łatwo, to wysuwa dodatkowe 
roszczenia, bo nie ma satysfakcji handlowej. Jest to 
proces nieświadomy;

3)  ust�puj powoli i z trudem . Bo to buduje dramatur-
gię i umożliwia Ci wzięcie czegoś w zamian za każ-
de Twoje ustępstwo. Warto też pamiętać o tym, aby 
każde kolejne ustępstwo było mniejsze. To pokazuje, 
że są granice Twoich ustępstw;

4)  je�eli co� dajesz, zawsze bierz co� w zamian. To chroni 
Cię przed rozdawnictwem i „wyzyskiem” oraz ułatwia 
uzyskanie dodatkowych korzyści. Korzystając z przygo-
towanej „trójpolówki”, masz gotową listę opłacalnych dla 
Ciebie roszczeń. Jeżeli klient oczekuje od Ciebie czegoś z 
pola „Mogę dać, ale nie muszę”, to ustępując, postaw wa-
runek dla Ciebie korzystny z pola „Co chcę uzyskać”;

5)  doceniaj kunszt negocjacyjny partnera. Ma to na celu 
budowanie pozytywnych nastawień i większą łatwość we 
wzajemnym dawaniu sobie satysfakcji handlowej:

  Klient:  W›a�ciwie to ju� gotów jestem podpisa� umo-
w�, ale pomy�la›em, �e wprowadzenie bonusu dla 
handlowców mog›oby wzmocni� sprzeda�. Ka�dy, 
kto sprzeda 2 opakowania, dostanie ekstra koszulk� 
od pana “ rmy. Prawda, �e to dobry pomys›?

  Dostawca: Widz�, �e jest pan do�wiadczonym nego-
cjatorem i zwraca pan uwag� na bardzo wa�ny aspekt. 
Jednak niestety by›oby to bardzo trudne. Mo�e uda mi 
si� zdoby� troch� tych koszulek, ale dla tych, którzy 
sprzedadz� 10 opakowa� i to pod warunkiem �e moja 
paleta stanie pierwsza w szeregu. Co pan na to?
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Œ�mieszne pieni�dzeŽ 
… technika stosowana przez wielu klientów

Po zakończeniu bardzo trudnego 2. etapu negocjacji 
wielu dostawców zaczyna �wi�towa� zwyci�stwo . Cie-
szą się, że już prawie mają ten kontrakt, i skutecznie 
ochronili swoje najważniejsze interesy, a teraz muszą 
już tylko ustali� kilka detali . Widzą światełko w tunelu 
i stają się bardziej podatni na manipulacje, nie liczą, ile 
kosztuje ich spełnienie roszczeń klienta, które pojawiają 
się przy ustalaniu tych wszystkich detali.

Wielu klientów dostrzega w tym szansę i dostawca sły-
szy np.:

Panie Marku, niech to nie b�dzie 15, tylko 14 gro-
szy. Dla pana to �adna ró�nica, ja lepiej wypadn� 
przed swoim szefem. Obiecuj�, �e moje drzwi b�d� 
dla pana zawsze otwarte. Nigdy nie b�dzie pan 
musia› czeka� w kolejce jak inni dostawcy. 

Jeżeli dostawca negocjuje duży kontrakt, to ten 1 gr 
na każdym produkcie składa się na bardzo dużą sumę. 
Zwłaszcza gdy klient postępuje w ten sposób na kilku 
obszarach domykanego kontraktu. Dostawcy zaś często 
godz� si� na takie ŒdrobneŽ ��dania, żeby szybko za-
kończyć negocjacje, nie stracić klienta i kontraktu przez 
zaledwie 1 gr.

Nic za darmo

 

Sposób dzia³ania

Dostawca nie mo�e ust�powa� klientowi za dar-
mo. Za każde ustępstwo, np. zwiększenie rabatu, 
wydłużenie terminu płatności itd., których oczekuje 
klient, dostawca powinien otrzymywać w zamian coś 
korzystnego dla siebie.
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Wyjątek od reguły „nic za darmo” stanowi zasada Œnie 
zabieram ze sto›u ostatniego groszaŽ. Stosuje ją wie-
lu doświadczonych dostawców. Kończąc negocjacje, 
świadomie ustępują klientowi w drobnej, symbolicznej 
sprawie, nie biorąc niczego w zamian:

Dobrze, panie Piotrze. Relacje z panem s� dla 
mnie znacznie wa�niejsze, wi�c mog� przyj�� na 
siebie koszt tej kolacji.

Jednak jest to świadoma decyzja dostawcy, który wcze-
śniej policzył, ile ta „szczodrość” będzie go kosztować, 
a tak naprawdę bierze w zamian wzmocnienie relacji 
handlowej. Aby nie wywo›a� postawy roszczeniowej 
klienta, zasadę tę dostawcy stosują przy domykaniu 
ostatnich elementów kontraktu. 

ŒKrakowski targŽ niepotrzebnie zmniejsza 
rentowno�� sprzeda�y

Podczas zamykania negocjacji, gdy rozmowy dotyczą 
mniejszych kwot, klienci próbują również stosować me-
todę „krakowskiego targu”:

Pan mówi 14 gr, ja 10 gr, �eby wi�c niepotrzebnie 
nie przeci�ga� tych rozmów, zgód�my si� na 12 gr.

Dostawca nie ma żadnych powodów, aby się zgadzać 
na takie roszczenie. Dlaczego ma za darmo oddawa� 
2 gr z każdego sprzedanego produktu? W tej sytuacji 
powinien trzymać się zasady: „jeżeli coś daję, to zawsze 
biorę coś w zamian” i powiedzieć:

Ciesz� si�, �e chce pan dobi� targu. Jednak tak 
du�y upust z mojej strony nie jest mo�liwy. Specjal-
nie dla pana mog� powalczy� w “ rmie o zej�cie do 
13 gr. Ale pod warunkiem �e pierwsze zamówienie 
zrobi pan jeszcze dzi�. Co pan na to?

Dobra wola 
dostawcy
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Dostawca te� ryzykuje, negocjuj�c 
z niekompetentnym kupcem

Ostatnim elementem negocjacji jest podpisanie pre-
cyzyjnej umowy, która stworzy jasne i przejrzyste 
zasady współpracy. Dlatego wszystkie warunki, które 
wynegocjował Twój handlowiec, powinny być spisane 
w kontrakcie.

Jeżeli więc Twój handlowiec negocjuje z klientem, który 
popełnia podstawowy błąd i nie dąży do sprecyzowania 
wszystkich elementów kontraktu, to Twój pracownik ma 
2 możliwości:

�  eksploatowa� klienta, tak aby osiągnąć jak najwięk-
sze korzyści. Jednak jest to perspektywa krótkoter-
minowej współpracy i może ona stworzyć negatyw-
ny wizerunek rynkowy Twojej fi rmy � Brak precyzji 
mo�e wywo›a� wiele k›opotów ;

�  pozyskać jak najwięcej informacji o oczekiwaniach 
klienta – dzięki temu zwiększa szanse na nawi�za-
nie d›ugiej i korzystnej dla obu stron wspó›pracy. 
Jeżeli tego nie zrobi, to istnieje duże ryzyko, że 
klient spróbuje wszystkie nieścisłości interpretować 
korzystnie dla siebie.

Klient, który nie sprecyzuje swoich oczekiwań wobec 
zamawianego towaru, może być rozczarowany tym, co 
otrzyma. W większości przypadków będzie za to ob-
winiał Twojego handlowca: Przecie� mówi›em, �e towar 
musi by� wysokiej jako�ci i zerwie współpracę.

Aby uniknąć takiej sytuacji i pozyskać zadowolenie klien-
ta, dostawca może zadawać mu pytania zamknięte, kon-
kretyzujące i precyzujące znaczenia używanych pojęć. 

D›ugofalowa 
wspó›praca
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Dzięki takiemu postępowaniu uzyska od klienta wszyst-
kie najwa�niejsze informacje, np.:

Co pan konkretnie rozumie przez s›owa towar
o wysokiej jako�ci? Kto konkretnie b�dzie odpo-
wiada› za za›atwienie reklamacji? Kiedy chce pan 
otrzyma� pierwsz� transz�? itd.

W ten sposób powinny być sprecyzowane i spisane w umo-
wie trzy obszary ka�dego negocjowanego kontraktu:

�  cena za towar, termin płatności, wysokość zaliczki, 
wielkość i sposób naliczania rabatów,

�  jako�� dostarczanego towaru (jakie certyfi katy i za-
świadczenia musi posiadać, jakim próbkom odpowia-
dać, jakość obsługi, częstotliwość kontaktu, oddelego-
wanie osób itp.),

�  czas realizacji zamówienia, dostawy towaru, obsługi 
reklamacji itd. 

 

 

Sposób dzia³ania

Aby mieć pewność, że kupiec zna wszystkie swoje 
obowiązki wynikające z wynegocjowanego kontrak-
tu, dostawca, jeszcze przed podpisaniem umowy, 
może spisać najważniejsze ustalenia i wysłać je kup-
cowi np. faksem lub e-mailem. 

Jeżeli kupiec w tym momencie zauważy, że dostawca 
nie bierze na siebie np. obowiązku załatwiania  rekla-
macji, to być może będzie chciał wrócić do rozmów. 
To może przedłużyć negocjacje, ale zwiększa szanse 
na pozyskanie lojalnego i zadowolonego klienta. 
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Warto zapami�ta�:

1.  Dostawca musi mieć świadomość, że każde jego sło-
wo klient będzie traktował jako zobowiązanie. Gdy 
np. powie, że upust może wynosić od 5 do 15%, to 
klient na kolejnym etapie rozmów będzie twierdził, 
że dostawca obiecał mu 15% upustu i będzie to trak-
tował jako punkt wyjścia do dalszych żądań. 

2.   Rzeczywistą cenę towaru określa to, ile ktoś jest 
gotów za niego zapłacić. Z mojego doświadczenia 
wynika, że nie opłaca się rozczarować klienta, po-
kazując mu, iż walczy o rzeczy bez wartości. A taki 
efekt osiągają dostawcy, którzy dają kupcowi maksy-
malne upusty, aby tylko podpisał umowę.

3.  Niektórzy kupcy w trakcie pierwszych negocjacji do-
magają się od dostawcy dużych ustępstw, obiecując, 
że jeżeli współpraca będzie się dobrze układać, to za 
kilka miesięcy renegocjują umowę. Dostawcy często 
wpadają w taką pułapkę. 

4.  Na ostatnim etapie negocjacji doświadczeni do-
stawcy stosują strategię ustępstw, która zawiera się 
w 5 punktach: mierz wysoko, nie bój się ryzyka, 
zanim powiesz „tak”, powiedz „nie”, ustępuj powoli, 
z trudem, jeżeli coś dajesz, zawsze bierz coś w za-
mian, doceniaj kunszt negocjacyjny partnera.

5.  Dostawca nie może ustępować klientowi za darmo. 
Za każde ustępstwo, np. zwiększenie rabatu, wydłu-
żenie terminu płatności itd., których oczekuje klient, 
dostawca powinien otrzymywać w zamian coś ko-
rzystnego dla siebie.
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