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SAZETAK

prof.dr.sc. Mile Pavli¢, mr. sc. Sok Antun, mr.sc. Patrizia Po

$¢ic

Rad obraduje dvije metode pregovaranja i to: pozicijsko pregovaranja i principijeino pregovaranje. Metode su opcenite a u
radu su primijenjene na polju prodaje IT usluga, specifiéno za projektiranje i izgradnju IS, te na polju prodaje softvera. U

ovom radu prikazan je i ugovor za prodaju softvera.

SUMMARY

The article elaborates on two negotiation methods: positional negotiations and principled negotiations. Although the
methods are general, the article deals with their application on the field of selling IT services such as Information System
Designing and Building, as well as on the field of software selling. Apart from this, the article examines contracts.

1. UVOD

Pregovaranje je komunikacijski proces u kome se dvije ili
vise fizickih ili pravnih osoba dogovaraju o buducéim
odnosima. Svi ljudi svakodnevno udestvuju u
pregovaranju: sa suprugom pregovarate o mjestu i
terminu ljetovanja, s Clanovima obitelii o dnevnim
aktivnostima i obavezama, sa Sefom o preuzetim
poslovnima i pravitnoj naknadi, s prijateljima o rekreaciji
i zabavama, s partnerima o novim projektima i dr.

Svrha pregovaranja je postizanje nekog sporazuma radi:
ugovora o kupnji licenci, najmu softvera, razvoju
aplikacija, instalaciji hardvera, najmu opreme, izradi
Internet stranica, osiguranju podataka, polici osiguranja,
rie$avanja obiteljske svade, najma stana, kupnje usluge,
posudbe novca, mirovnog sporazuma i dr.

Stres je Cesto posljedica neuspjesnih pregovora. Sukob

je znak da su pregovori u tijeku i da pregovaradi ne

nalaze rieSenje. Metode za pregovaranje i njihovo

poznavanje barem od jedne strane u pregovorima mogu

pomodéi boljem razumijevanju pregovarackog stanja i

nalaZenju uspjesnih rjeSenja za obije strane.

Pozicijsko pregovaranje je metoda pregovaranja u kojoj

svaka strana jedna po jedna iznosi svoje prijedlog

ugovora i postupnim popustanjem se dolazi do ciljane

verzije ugovora. Metoda pozicijskog pregovaranja

uobiCajene su u svim djelatnostima pa tako i u

informatici. Razgovor izmedu dvije strane koji oslikava

pozicijsko pregovaranje mogao bi teci ovako:

Kupac: MoZete li nam napraviti program za obracun kamata.

Softverska tvrtka: MoZemo.

Kupac: Posto je taj program kod Vas?

Softverska tvrtka: Da vidimo, trebate i zateznu i redovnu
kamatu?

Kupac: Da, obije.

Softverska tvrtka: Trebate li konverziju iz valute u valutu?

Kupac: Ne, samo u eurima!

Softverska tvrtka: trebate Ili pamtiti obracune ili samo ispisati na
papir?

Kupac: Samo ispis na papir.

Softverska tvrtka: To bi Vas koStalo oko 1.500,00 eura.

Kupac: Uh, to nam je puno, mi moZemo platiti samo najvise
100,00 eura.

Softverska tvrtka: Sto eura, to je malo jer za to napraviti freba
nam barem tjedan dana, 8to je po najnizoj cijeni od 200
eura po danu 1000,00 eura.

Kupac: | to je previse, mi mozemo platiti najviSe 150,00 eura, a
kad ga prodate desetak puta, jos e te i zaraditi na njemu.

Sto dalje, popustati ili prekinuti pregovore?

_ Pored ove metode postoje i druge metode pregovaranja.

Metoda principilelnog pregovaranja po€iva na
upoznavanju interesa obiju strana i udovoljavanju
interesa traZenjem rjeSenja da dobijemo ono §to nam
treba a da pritom i druga strana zadovolji svoje osnovne
interese. Pritom se izbjegavaju emocionalni sukobi medu
stranama i traZi se rjeSenje dajuci nove prijedloge kako
bi se naslo obostrano prihvatljivo rjeSenje.

Pregovaranje se odvija u fazama i to: |. Analiza, Il
Planiranje i Ill. Rasprava.

Metode za pregovaranje su primjenjive u: informatici, s
odvjetnicima, radnicima, direktorima, u obitelji, poslovnim
ljudima, vladinim sluZbenicima, sudcima, kriminalcima, u
zatvoru, diplomatima, predstavnicima osiguranja,
dasnicima, svuda u svako] komunikaciji. Svatko Zzeli
sudjelovati u odlukama koje se na njega odnose, pitanje
je kako biti uspjeSan pregovarac.

Dvije strane mogu direktno pregovarati ili imati
posrednika u pregovaranju (npr. agenta za nekretnine).
Jedna strana moZe imati osobu za posredovanje a druga
direktno pregovarati. Dvije strane mogu pregovarati uz
prisutnost institucije za mirenje. Mogu se pregovori
obustaviti i angazirati specijalisti za utvrdivanje &injenica,
te potom nastaviti Moguéa je arbitraza ili sudski
postupak. Brojne su vrste pregovora.

Pregovaranje je ponekad naporno, dugotrajno i skupo.
Napor, troSak i brzina u funkciji su metoda pregovaranja.
Pregovaranja je rizitno jer prekid pregovora moZe
uzrokovati propast ili smanjenje obima poslova jedne ili
obiju strana.

2. METODA POZICIJSKOG
PREGOVARANJA

U pregovorima sudjeluje dvije ili viSe strana (npr. Kupac i
prodavaé). Svaka strana zauzima pocetne pozicije (vidi
sl. 1.).
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Slika 1. Model pozicijskog pregovaranja

Zatim po&inje proces pregovaranja u kojoj svaka strana
uvjerava drugu stranu u svoje stajaliste. Sasluavsi
argumente dolazi do popustanja. Jedna po jedna strana
popusta drugoj strani davanjem ustupaka. Priblizavanje
cilju odvija se u manjim ili ve¢im koracima. Jedna strana
se moze ukopati u pojedinu poziciju i ne popustiti drugoj
strani. Taktika ukopavanja omogucuje postizanje
povoljnijeg dogovora ili moze uroditi prekidom
sporazuma. Strane obi¢no drugoj strani ne pokazuju svoj
interes, veé zavaravaju glede interesa. Pojedina strana
uporno dokazuje svoju poziciju kako bi drugu navela na
popustanje. Moguce je da jedna strana «podigne zid
utnje» pred drugom stranom, odnosno ne daje nikakve
informacije i ne izjasnjava se ali ne prekida pregovore.
Ukoliko ne uspije u namjerama, moguée je i prijetnja
prekidom pregovora. Sve je moguce, dogovor ili prekid
pregovora.

Pozicijsko pregovaranje ima niz mana. Ono se éesto
pretvara u dokazivanje snage vlastite volie a ne
postizanja cilja i interesa pojedine strane. Pojedine
strane se naljute, razogaraju i zauzmu stav «ja necu
popustiti». Pritom se kvare odnosi. Dugogodisnii partneri
odlaze konkurenciji. Clanovi tima ne razgovaraju. Tvrtke
napuste zajednitke projekte. Prekidaju se ugovori. Na
koncu pojedina strana moze nositi «gor€inu za cijeli
Zivot».

3. METODA PRINCIPIJELNOG
PREGOVARANJA

Cilj pregovaranja je «mudar dogovary, odnosno

zadovoljavane interesa obije strane tako da se ne

pokvare meduljudski odnosi ve¢ unapreduje odnos medu
stranama. Tako je u procesu pregovaranja korisnika i
programera vezano uz razvoj aplikacije, cilj korisnika
dobiti odgovarajuéi programski proizvod bez greSaka a
cilj programera dobiti praviénu naknadu za svoj rad.
Pritom je vazno da se isti cilj postigne tako da je korisnik
zadovoljan (da programer ni u jednom trenutku ne
zanemaruje potrebe korisnika) i da je programer
zadovoljan (tako da korisnik ima razumijevanje ne
skraéuje rokove i ne smanjuje cijenu.

Metodu principijelnog pregovaranja (Fisher, 2003) u
osnovi je pregovaranje o vrijednostima.

Koordinate prostora pregovora (elementi, oslonci) jesu:
1. LJUDI (Tim napada problem, ne ljude)
2. INTERESI! (cilj pregovora nije pozicija, ve¢ interes)

3. MOGUCNOSTI (traziti rjeSenje koje unapreduje
zajednicki interes)

4. KRITERIJI (standardi: trZiSna vrijednost, midlienje
struénjaka, obi¢aj, zakon)

3.1 Ljudi

U principijelnom pregovaranju pod pojmom «ljudi»
podrazumijeva se razdvajanje problema rada s ljudima
protivnicke strane od problema rjeSavanja sioZenih
ugovornih odnosa za pojedini posao.

Osnovne &injenice vezane uz pregovaraCe, koje treba

prepoznati i uzeti u obzir jesu:

» Ljudi nisu strojevi (radunala), imaju emocionalnu
inteligenciju na razliitim razinama zrelosti,

> Imaju posve razli¢ite percepcije za iste stvari i
dogadaje,

>  Imaju teskode u jasnom komuniciranju u svom timu i
sa suprotnom stranom,

» Zauzete pozicije ne mogu napustiti zbog «EGA».

S obzirom na ove d&injenice, potrebno je tijekom
pregovora uodavati kada se pojavijuje problem vezan uz
ljude i izdvojiti ga od problema vezan uz posao. To u
osnovi znadi da se na sastancima sjedi rame uz rame sa
suprotnom stranom i ne napada ljude s kojima
pregovaramo ve¢ napada problem koji je tu i zbog koga
se pregovara. Ne postavija se emocionalno negativno
prema ljudima veé se uvijek ima pozitivan stav prema
liudima. Napada se problem i okrivijuje sustav i trazi
zajedno riesenje problema.

" Tako softverska tvrtka moze nuditi cijienu za najam
svoga specijaliste po danu u iznosu 4.900,00 kuna.
Korisnik usluga programera ne pristaje na tako visoku
cijenu i moze ponuditi placanje u iznosu od 1.500,00
kuna po &ovjek danu. Tu je problem cijena Covjek/dana i
taj problem nije osoba koja je tu cijenu iznijela. Nije
problem korisnik i na njega se ne treba ljutiti. Njega se
ne smije napadati i s njim ratovati. Zajednicki i u slozi
treba analizirati cijenu i obrazloZiti zasto je taj specijalist
toliko. Tesko bi bilo obrazloZiti da svi programeri vrijede
maksimaino. Zato treba, popustiti svoju maksimalnu
cijenu s obrazloZenjem cijene po vrstama specijalnosti i
traziti da druga strana obrazloZi svoju cijenu. Treba
navesti seminare koje treba usvojiti, njihovo trajanje i
cijenu, iskustvo,...

3.2 Interesi

Svaka strana u pregovorima ima svoj interes. Taj interes
moze biti skriven ili javan. Potrebno je jasno znati svoj
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interes | interes druge strane. Pregovaranje se treba
voditi oko interesa. O njima je potrebno razgovarati. U
sluaju da se druga strana ukopa u poziciju i zahtjeva
prihvaéanje iste, jedino rjeSenje problema je istraziti
stvarni interes druge strane i ponuditi joj novo rje§enje.

Tako softverska tvrtka moze prihvatiti nizu cijenu ¢ovjek
sata ali ne€e na posao poslati eksperta veé pripravnika
kome ¢e ovo biti dobro iskustvo. Druga strana ée tada
morati duze éekati na rjedenje, skupiti ¢e se vise ukupno
dovjek/dana, i na kraju ¢e vam specijalist ostati slobodan
za nove poslove. Na taj nagin mozZete profitirati.
Forsiranje svoje visoke cijene nije va$ pravi interes, to je
ukopavanje u poziciju.

Sli¢no je sa nizom pitanje kod informatickih ugovora, §to
je prikazano u tablici 1.

Tablica 1. Pitanja kod ugovaranja softvera:

1 Sto je predmet ugovora, usluga ili proizvod?

2 Prodaje li se i hardver i mrezna oprema uz softver?

3 Koja je cijena softvera, 10.000,00 ili 15.000,00
eura?

4  Koja je cijena ¢/d, 180 ili 1000 eura?

5  Kaoji je postotak cijene podizvodada?

6  Placaju li se konverzije posebno po Covjek/danu?

7 Koji je rok, 3 ili 6 mjeseci?

8  Sto je sve uslo od poslovnih procesa u rok?

9  Koje je jamstvo?

10 Koliko smije trajati zastoj?

11 Tko daje help desk?

12 Koliki je postotak za odrZzavanje od prodajne cijene
2,5% ili 5%?

13 Prodaje li se licenca ili izvorni kod?

14 Koja je kazna za Stetu?

15 Do kada traje ugovor? Je li on trajan ili ima rok?

Ovo je niz osnovnih pitanja na koji obije strane trebaju
odgovoriti.

Vezanje za pojedini odgovor je ukopavanje. Ono je
8tetno. Treba se stalno propitivati §to je cilj i koji je pravi
interes koji treba postiéi u pregovaranju. Mozda je bolje
prihvatiti nizu cijenu a da zastoj moze biti dulji, kazna za
8tetu manja a rok produzen. Za svaki poseban projekt
treba se propitati $to je na$ interes. To ovisi o brojnim
¢imbenicima u trenutku ugovaranja, i nije isto uza sve
projekte. Ako imate dobre ugovore i siguran prihod
mozZete ponuditi i prihvatiti nizu cijenu, jer ée to samo
povecati vadu dobit. Ako imate viziju osvojiti trZiste
mozete i izgubiti na projektu.

PoZeljno je koristiti metode za izracunavanje, $to znadi
prihvatiti pojedini iznos ili postotak kratkorocno i
dugorogno, prije odluke i to prezentirati drugoj strani..

3.3 Moguénosti

Tijekom procesa pregovaranja potrebno je raspraviti niz
tema i odgovoriti na pitana iz tablice 1. Odmah je jasno
da ne postoji jedno mogucée i dobro rjeSenje. Postoje
brojna dobra rjeSenja. Postoje brojne varijacije dobrih
rieSenja za svako pitanje. Potrebno je pronaci rjeSenje
od obostranog interesa, odnosno takvo da zadovoljava
interese obiju strana. To je mudro rjeSenje.

Cesto smo pod pritiskom i u Zelji da ugovorimo posao,
ne vidimo optimalno rjeenje, ono koje zadovoljava obije
strane. Na samim pregovorima i u prisutnosti
pregovarada nismo u stanju jasno i smireno razmisljati te
nam na um ne padaju brojna moguca rieSenja. Nestaju
vizije. Nema kreativnosti.

Jasno je da ima rjeenja i moguénosti. Treba ih traziti.

Rjesenje je u traZenju novih mogucnosti. Stoga se treba
usamiti i posvetiti traZzenju rjeSenja. Za to treba nadi puno
vremena i mastati. U masti razgovarati s drugom
stranom. Ne treba se zadovoljiti samo s jednim
rie§enjem. Treba naci viSe rjeSenja. Pritom vodite raduna
da u va8e rjeSenje ugradite interes druge strane. Ako
vam 0 n nije jasan, onda je to predmet rasprave.

Je li Vam vazna samo cijena?

Mozda Cete i prihvatiti nizu cijenu ako izbaci iz predmeta
ugovora neke njemu nevazne zahtjeve a vama sloZene
funkcije. | oba partnera su zadovoljna. On je dobio §to je
trazio a dao 8to mu ne treba. Vi ste dobili koliko treba za
to Sto je ugovoreno. SuviSno se ne radi kad i tako to ne

~ treba.

MozZda je va$ korisnik ugroZzen na svom trzistu i trazi
uslugu ne ovisno o cijeni? Te se nece cjenkati. Ali ¢e
trazZiti kratke rokove. Vi znate da je to nemoguce izvesti u
tom roku. Sto onda?

Mozda e te mu ponuditi i nizu cijenu samo da vam
produzi rok. MoZzda vam zapravo rok nije vazan ako u
ugovoru nema klauzule kazne za kasnjenje.

Mozda ¢e te mu ponuditi ukljuivanje kazne samo da
vam ne smanjuje cijenu.

Mozda ¢e ftraZiti izvorni kod, kako bi imao osjecaj
sigurnosti i zaStitio se od buduéih mogucih ucjena.
Mozda ée te na to pristati uz razumnu cijenu.

Eto, vidimo da nama nije sve samo u cijeni. Isto vrijedi
za obije strane.

3.4 Kriteriji

Pored tri osnovna elementa o kojima treba voditi raduna
kod pregovaranja, a to su: dobri odnosi s ljudima druge
strane, briga za obostrane interese, ne samo za svoje i
trazenje viSe mogucih i dobrih rjeSenja, postoji i element
koji moZe bitho pomodi i jednoj i drugoj strani da se
iskopa iz pozicijskog pregovaranja. To je uvodene
objektivnih kriterija koje ¢e obije strane prvo prihvatiti a
potom primijenit i na osnovi rezultata prihvatiti dobivenu
poziciju.

Praktiéki od obije strane se zahtjeva da se ishod
pregovora zasniva na objektivnom kriteriju, koji se
najprije treba postaviti.

Tako se postavija pitanje koja je optimalna cijena Govjek
dana? Kako to izmjeriti? Kako definirati kriterije
prihvatljive za obije strane?

MozZete korisniku redéi:

Dobro slazem se da zajednicki izrac¢unamo pravednu
cijlenu koju nam trebate platiti za naSeg stru¢njaka.
Mislim da je posSteno da tijekom tih 6 mjeseci §to ¢e za
vas raditi on dobije i zaradi svoju dosadas$nju mjeseénu
pladu. SlaZete li se s tim? Ako je tako onda to znadi da je
njegova neto placda 7.500,00 kuna. Bruto placa mu je
14.000,00 kuna. Na dnevnice, prijevoz na vasu lokaciju,
smjestaju u hotelu, i ostale trodkove potrositi ¢e dodatno.
To ne¢emo posebno izraGunavati ve¢ je to u prosjecnim
troSkovima svakog naseg radnika, u kome se kriju svi
indirektni i direktni tro8kovi tvrtke. Tu je i grijanje i krediti i
tajnice, pomoéna radna shaga i porezi i prirezi i
marketing i svi troSkovi tvrtke. Koeficijent nase tvrtke je
3. Dakle da bi bruto pla¢a bila 15.000,00 kuna radnik
treba zaraditi 45.000,00 kuna mjesecno. Za prosje¢no 22

- radna dana mjese¢no radnik treba zaraditi 2045 kuna

dnevno. Ovo je realna cijena dobivena na osnovi neto
place radnika. SlaZete li se s time da ovaj specijalist
dobije 7.500,00 kuna mjeseCno? Slazete li se s time da
on dobije istu placu kao do sada?
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Druga se atrana U pregovorima se moze tvrdoglavo
atl poziclje | ne pristajati da plati vise od 1400,00 kuna
~ po tovjek danu, Tada ga zamolite za obrazloZenje svoga
stava. Kako je do$ao do te cijene? Zasto misli da je to
puno | da ne moZe pristati na visu cijienu?

A u-tome mogu pomodi objektivni kriteriji.

Za svaki od problema i pitanja iz Tablice 1. moZe se
postaviti niz potpitanja koja ¢e dovesti do nezavisnog
standarda.

Tako npr. Za pitanje: Koliki je postotak za odrzavanje od
prodajne cijene 2,5% ili 5%?, moze se definirati niz
potpitanja i to:

Kako odrediti postotak cijene odrzavanja? Kakva je bila
cijena proizvoda, je li bilo popusta kod prodaje?, Koliki
postotak za odrzavanje trazi?, Kako je na trzistu za tu
vrstu proizvoda?, Sto kazu stru¢njaci iz Gartner grupe?,
Koji je obi&aj?, Jesu li postoci za sve softvere isti?, Gdje
su granice?, Tko stréi?, Sto kaZze zakon?, Sto mogu

izradunati strudnjaci?, Za koliko je to plaéa dosta -

novaca?, Koliko je tog posia?

Nije lako doéi do standarda ali je moguce naéi vise
dobrih standardal

Literatura:

4. ZAKLJUCAK

Najlakse je raskinuti pregovore. To svi mogu. Tesko je
nadi mudar sporazum.

Cili svakog pregovaranja je mudar dogovor. Mudro
pregovaranje je onu u kome se strane koncentriraju na
obostrane temeline interese. Pritom se traze rjeSenja
koja ée zadovoljavati obije strane a koriste se objektivni
kriteriji.

Ako to nitko nije napravio predioZite standardne
nepristrane kriterije. Ne inzistirajte na svojim kriterijima,
dozvolite da druga strana predloZi svoje kriterije i svoj
standard. Trazite da se rjeSenje zasniva na standardu.
Potom primijenite dogovorene kriterije,

Prijateljski sporazum se postiZe strpljivim radom, korak
po korak, uskladivanjem interesa i odvajanjem ljudi od
problema. Konagna odiuka je zajednicka. Uvazava se
midljenje i interesi druge strane, i koristi emocija

. empatije.

Ako mora doéi do sudenja ili arbitraZe, to samo znadi da
je jedna ili obije strane loSe pregovarala.

Uspjesnu firmu vodi dobar pregovarac.
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- Clan programskog odbora za organiziranje savjetovanja CASE - metode i alati za projektiranja informacijskih sustava od
1990. do danas.
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- Clan Drustva kiberneticara Rijeka, MIPRA, Hrvatskog informati¢kog zbora i ACM.
Objavio je ukupno 6 knjiga i 4 skripte.
Primio je priznanje i zlatnu znac¢ku za postignute zapaZene rezultate u primjeni, Sirenju i unapredenju informaticke

djelatnosti u Hrvatskoj 1987. godine. Hrvatska informati¢ka zajednica dodijelila mu je <Plaketu informatike '93> za Sirenje i
unapredenje informaticke struke.

V. pred. mr. sc. Antun Sok roden je 1.12.1944. godine u Zagrebu, osmogodi$nju kolu i gimnaziju zavrsio je u Rijeci.
Godine 1963. upisao je Strojarski fakultet u Rijeci. Nakon diplomiranja (1969.) i odsluZenja vojne obveze radio je u
poduzecu "Rade Koncar - Tvornica Rijeka", da bi se 1974. god. zaposlio u Radunskom centru Zajednice visokogkolskih
ustanova u Rijeci. Od 1975. godine radi kao voditelj SveugiliSnog ratunskog centra u Rijeci, kasnije smjestenog na
TehniCkom fakultetu u Rijeci.

1980. - 1990. g. - predsjednik Komisije za informatizaciju Sveugilista u Rijeci.

1987. - 1988. g. - ¢lan republicke komisije za informatizaciju biblioteka

1990. g. - ¢lan Povjerenstva za informaticku djelatnost Tehni¢kog fakulteta

1991. g. - asistent u nastavi iz predmeta Primjena elektronickih rad¢unala

1992. g. - CARNet koordinator za Tehnicki fakultet

1994. g. - Mathematica koordinator za Sveugiliste u Rijeci

1999. g. - izabran u zvanje viSeg predavada iz predmeta Primjena ragunala

2000. g. - Microsoft koordinator za Tehnicki fakultet

2001. g. - izabran u voditelja Katedre za informatiku

- sudjelovao kao stalni predavac u raznim ciklusima teajeva iz informatike koje je organizirala Gospodarska komora i
Narodno sveuciliste u Rijeci, a danas vodi teCajeve iz informatike na Tehnitkom fakultetu. U tu svrhu je izradio nekoliko
skripti.

- voditelj prve lokaine Cisco akademije u Rijeci, gdje se polaznici podugavaju projektiranju i odrzavanju radunalnih mreza
(Tehnicki fakultet)

- voditelj prvog ECDL testnog centra u Rijeci, kojeg diploma potvrduje poznavanje temeljnih informatickin znanja (Tehnicki
fakultet)

1982. godine Antun Sok je dobio priznanje i zlatnu znacku za svoj rad od Zajednice informatitke djelatnosti Hrvatske, a
1990. godine dodijelieno je i priznanje Sveugilisnom racunskom centru u Rijeci za njegov doprinos razvoju i radu
Zajednice.

1983. godine dobio je Plaketu informatika od Zajednice informaticke djelatnosti Hrvatske '93 za trajne zasluge i doprinose u
razvoju informaticke djelatnosti.

mr.sc. Patrizia PoS¢i¢ zaposlena je na Odsjeku za informatiku Filozofskog fakulteta u Rijeci, kao asistent iz podrudja
informacijskih znanosti.
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