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ULOGA POSLOVNOG PREGOVARANJA U STJIECANJU
KONKURENTSKE PREDNOSTI

ROLE OF BUSINESS NEGOTIATION IN GAINING COMPETITIVE
ADVANTAGE

ABSTRACT

This paper is based on the premise that integratliffprent perspectives on achieving competitive
advantage provides a more realistic view as fathespractical aspects of strategic management are
concerned. A conclusion can be derived from thisise that business negotiation skills constitute a
extremely important source of competitive advantagdoday's business environment. Empirical
research conducted for the purposes of this paperdmown that Croatian companies understand that
business negotiation skills constitute an importsmirce of competitive advantage. Research results
also point out to the fact that this understanding awareness has not been sufficiently
operationalized. In conclusion to this paper wepgmse a model which Croatian companies could
follow in order to enhance business negotiatiorisko the point where it becomes a source of
competitive advantage.
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1. UvOD

Komponente superiorne izvedbe u suvremenim uvjeposlovanja jesu operacijska
djelotvornost poduze - kao standard trziSnog natjecanja i strategijgae pretpostavka
dugor@nog opstanka poduéa, s obzirom da se temelji na identificiranju izveazlikovne
odnosno konkurentske prednosti te na izgradnji izaeanju konkurentske prednosti. U
literaturi je mogde prondi viSe teorija 0 konkurentnosti i odrzivoj konkutskoj prednosti,
no ovaj se rad temelji na premisi da integrira#i¢itin pogleda na konkurentsku strategiju
omoguuje realnije sagledavanje praktih problema strategijskog menadzmenta.

Op¢i cilj rada bio je spoznati i istaknuti ulogu kogpposobnost poslovnog pregovara
ima u stjecanju konkurentske prednosti, temeljentegmnranja razliitih teorija o
konkurentnosti i (odrzivoj) konkurentskoj prednossi obzirom na nedostatak znanstvenih
radova utemeljenih na empirijskom istrazivanju eatskoj poslovnoj praksi vezanoj uz
pregovaranje, autori su postavili i spe@f cilj rada — spoznati ulogu koja se pridaje
poslovnom pregovaranju kao izvoru konkurentske post u hrvatskim poduzana.

Za realizaciju opeg cilja provedeno je sekundarno istrazivanje, @oka realizaciju
specifcnog cilja provedeno primarno istrazivanje, metodspitivanja na temelju anketnog
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upitnika. Rezultati istrazivanja trebali bi pridg@i teoriji konkurentnosti — definiranjem
integriranog modela stjecanja konkurentske predmnoggazivanjem na sposobnost poslovnog
pregovaranja kao znajnog izvora konkurentske prednosti u suvremenimjetuma
poslovanja, te hrvatskoj poslovnoj praksi — definjem modela djelovanja hrvatskih
poduzéa poradi uzdizanja sposobnosti poslovnog pregojarama razinu izvora
konkurentske prednosti.

Uza tematika rada raztana je u tri dijela (od drugog de&etvrtog poglavija). U
drugom se poglavlju prezentiraju teorije o izvorirkankurentske prednosti i definira
integrirani model stjecanja konkurentske predndslijedi poglavlje u kojem se obrazlazu
teorijske postavke poslovnog pregovaranja — defmicproces, cimbenici uspjesnosti,
dimenzije i strategije. Tée poglavlje usmjereno je na prezentaciju cilja, adetogije i
rezultata provedenog empirijskog istrazivanja ozulposlovnog pregovaranja u stjecanju
konkurentske prednosti hrvatskih podéee U zakljgnom dijelu rada prezentiraju se
najzn&ajnije misli u sintetiziranom obliku te se predlabeodel djelovanja hrvatskih
poduzéa poradi uzdizanja sposobnosti poslovnog pregojarama razinu izvora
konkurentske prednosti.

2. 1ZVORI KONKURENTSKE PREDNOSTI: TEORIJSKE POSTAVKE

Ve¢ dva i pol desetliga menadZeri poslovnih subjekata & su s drugdjim
pravilima trziSnog natjecanja od dotadasnijih, uak@nih brzim i nepredvidivim promjenama
u okruzenju. Nova su pravila trziSnog natjecanjamei@mula potrebu za: 1) &em
fleksibilno&u poduzéa, tj. sposobnd@$l promptnog reagiranja na brze i nepredvidljivaiepr
svega, trziSne i tehnoloSke promjene; 2) kontimismauspordivanjem poduzéa s najboljim
u svojoj industriji (tzv. benchmarking) zbog postiga najbolje poslovne prakse; 3)
agresivnim «outsourcingom» poslovnih aktivnosti ekgpoduzéima nisu kljne radi
postizanja vée efikasnosti; 4) njegovanjem nekoliko Kijuh sposobnosti u podudea koja
ih ¢ine uspjesnijima u odnosu na njihove suparnike.

U nastojanju da budu konkurentnija, tj. bolja odjgvtrziSnih suparnika, mnoga su se
poduzeéa koncentrirala na postizanjeceeoperacijske djelotvornostizgubivsi iz vida drugu
zn&ajnu komponentu superiornog ostvarenja — strate@forter, 1996.). Operacijska
djelotvornost poduz@ je potrebna jer u suvremenim uvjetima poslovapjadstavlja
standard trziSnog natjecanja. &l#im, ona nijecinitelj razlikovanja méu suparnicima.
Strategija je ta koja stvara pretpostavke dugmmg opstanka podu¢a s obzirom da se
temelji na identificiranju izvora razlikovne odna@skonkurentske prednosti te na izgradnji i
odrzavanju konkurentske prednosti.

Poduzée ima konkurentsku prednost ukoliko kupcima ispoje vetu vrijednost od
industrijskih suparnika. Konkurentska prednost posiko su ispunjena tri sljeda uvjeta:

1) kupci opazaju konstantnu razliku u vaznim objlj@a izmeiu proizvoda/usluge
poduzéa i proizvoda/usluge konkurenata; 2) razlika u waZnobiljezjima izmeu
proizvoda/usluge poduza i proizvoda/usluge konkurenata izravna je poslgediaza
sposobnosti izm# poduzéa i njegovih suparnika, 3) razlika u vaznim obijjeia izmeiu
proizvoda/usluge poduze i proizvoda/usluge konkurenata te jaz sposobnizstieiu

! Operacijska djelotvornost podrazumijeva obavljapfEslovnih aktivnosti bolje, odnosno brze ili s njea
inputa ili greSaka od suparnika. Njome je mégpostti odreienu konkurentsku prednost, no ta konkurentska
prednost nije dugotmo odrziva s obzirom da je suparnici mogu lako radizirati imitiranjem. Naime,
suvremena poduza brzo imitiraju nove programe, tehnike i pomagak postizanje W@ operacijske
djelotvornosti. Primjeri ofeprihv&enih programa, tehnika i pomagala za postizanjée veperacijske
djelotvornosti poduzg su: cjelovito upravljanje kvalitetom (TQM)ime-based competitiogrbenchmarking
reinzenjering poslovnih procesdégwnsizinglean managementeca organizacija i dr.



poduzéa i njegovih suparnika mogu se&ekivati i u buddnosti. Poduzée koje ima
konkurentsku prednost ostvaruje natprésgposlovne rezultate i sposobno je nadzirati svoju
sudbinu (Tipurt, 1999.), pa se stoga moze za&ljuda je posjedovanje konkurentske
prednosti osnova razlikovanja uspjesnih od neuspjgioduzéa.

lako je u literaturi mogée prongi viSe teorija o konkurentnosti i (odrzivoj)
konkurentskoj prednosti, najzfagnijima se smatraju sljede: Skola pozicioniranjaresursna
teorija, teorija transakcijskog troSka odnosima usmjerenskole’ Sukladno sugestijama
Mintzberga et al. (1998.) te Elfringa i VolberdaD(2.), ovaj se rad temelji na premisi da
integriranje razliitih pogleda na konkurentsku strategiju pruza niogst realnijeg
sagledavanja prakiih problema strategijskog menadZzmenta.

2.1. Skola pozicioniranja

Izdavanjem Porterove knjiggonkurentska strategijgengl. Competitive Strategy)
(1980), Skola pozicioniranja je postala veoma uafjgem kod menadzera i znanstvenika.
Usprkos uptenim kritikama (Mintzberg et al., 1998.) i doneldmanjenoj popularnosti,
ideje Skole pozicioniranjéine se joS uvijek znatno prinéanima u poduzgma i znanstvenoj
literaturi. Prema Skoli pozicioniranja, koja pd@geiz Skole industrijske organizacije i njenog
struktura-upravljanje-ostvarenje modela (Bain, 1358onkurentsku je prednost magu
postii prilagodbom strategije vanjskom okruzenju i ugklanjem strategije sa strukturnim
snagama industrije.

Porter (1985.) navodi pet strukturnih snaga kojegérebno razmotriti pri odabiru
strategije i pozicije u oddenoj industriji, i1 to: 1) prijetnje ulaska novih kkurenata, 2)
prijetnje zamjenskih proizvoda, 3) pregovsa ma: kupaca, 4) pregovatiu mad
dobavlj&a, 5) j&inu industrijskog suparnistva. Dakle, strategijgedi strukturu industrije.
Ova Skola pristupa razvoju strategije «izvana prematra» (Connor, 2003.). Prema Porteru
(1985.) postoje dvije vrste konkurentske prednestiski troskovi i diferencijacija, koje u
kombinaciji s trziSnim podiijem koje se Zeli usluzivati (Sire i uze), genetirgjjedée tri
konkurentske strategije: 1) strategiju troSkovnamgistva, 2) strategiju diferencijacije i 3)
strategiju fokusiranja (slika 1).

Slika 1
Porterove generéke konkurentske strategije (1985.)
Konkurentska prednost
3 Niski troSkovi Diferencijacija
Konkurentsko Siroko 1. Vodstvo_ u troskqwma 2. leerer_mua
" Usko 3a. Fokusirano troSkovrjo 3b. Fokusirana
podruéje ) o
vodstvo diferencijacija

Kao temeljni instrument dijagnosticiranja konkuske prednosti i pronalazenja
n&ina za njezino poboljSanje Porter (1985.) navodatavrijednosti (engl. Value Chain).
Njime se poduzee dizagregira u strateSki vazne aktivnosti s cilf@aumijevanja ponasanja
troSkova i mogeih izvora diferencijacije. Poduze postize konkurentsku prednost
izvedbom stratesSki zdajnih aktivnosti jeftinije ili bolje od njegovih parnika. Genetki se

2 Detaljnije o razlitim teorijama strategijskog menadZmenta vidjetMintzberg et al. (1998.) i Elfring i
Volberda (2004.).



lanac vrijednosti sastoji od osnovnih i pdteaktivnosti ukljenih u stvaranje vrijednosti te
od ostvarene marze. Osnovne su aktivnosti: 1) amatdogistika — primitak, uskladiStenje,
rukovanje i distribucija proizvodnih inputa; 2) opeije — aktivnosti kojima se inputi
transformiraju u gotov proizvod (npr. proizvodnggkiranje, odrzavanije, testiranje i dr.); 3)
vanjska logistika — prikupljanje, skladiStenje, uiawvanje i fizicka distribucija proizvoda do
kupaca; 4) marketing i prodaja — promocija, prodanaga, izbor kanala distribucije, politika
cijena i dr.; 5) usluge — aktivnosti kojima se @Wfd i povéava vrijednost proizvoda (npr.
instaliranje, popravci, obuka, rezervni dijelowviilggodba proizvoda i dr.). Pr&ie aktivnosti
ukljuc¢uju: 1) nabavljanje inputa potrebnih za proizvodojutputa; 2) razvoj tehnologije; 3)
upravljanje ljudskim potencijalima; 4) infrastrukie aktivnosti - menadzment, planiranje,
financije, r&unovodstvo, ofl i pravni poslovi, upravljanje kvalitetom i dr.

2.2. Resursna teorija

Resursna teorija se razvila iz Penroseova dje®®9) naslovljenogleorija rasta
poduzéa (engl. The Theory of the Growth of the Firm). Njezje teoriju kasnije redefinirao
I nazvao resursnom teorijom (engl. resource-based wf the firm) Wernerfelt (1984.).
Teorija je dozivjela renesansu kada su Prahaladméfl (1990.) objaviltlanak o klj@&nim
kompetencijama poduza. Ova je teorija a@nito usmjerena k atributima poddaekoje
suparnici ne mogu uép imati ili ih ne mogu lako priskrbiti ili imitirat Prema resursnoj
teoriji konkurentska prednost se moze objasnitjgus/anjenvrijednih resursa-
resursa koji su vrijedni, oskudni, nesavrSeno nagiii i nezamjenjivi (Barney, 1991., 1997.).
Resursna teorija pristupa razvoju strategije »nptema vani» (Connor, 2003.).

Resurse poduza mogue je grupirati na viSe g@ma. Jedan od njih je onaj koji
resurse dijeli na resurse ovisne o ljudima («west), poput «znati kako» (know-howa) i
sposobnosti ¢enja, i resurse neovisne o ljudima («imovinu»), kgw. ugovori i baze
podataka (Hall, 1993.). Resurse je iddomogue grupirati na fizike resurse, ljudske resurse
i organizacijske resurse (Barney, 1991.). Skadmoguinost podjele resursa je podjela na
fizicku, intelektualnu i kulturnu imovinu, koja moze wibcka kompetencijama koje mogu
predstavljati izvor odrzive konkurentske predn@dtfeez et al., 2002.).

Nematerijalni resurse se smatraju izuzetno vazmworima konkurentske prednosti
zbog njihove neopipljivosti, Sto itini teSko prenosivim drugim skupinama ljudi ili wuge
kontekste (Szulanski, 1996.). Takve je resurse ®g@uodijeliti na: 1) intelektualna vlasikia
prava, 2) poslovne tajne, 3) ugovore i licencebdze podataka, 5) informacije iz javne
domene, 6) osobne i organizacijske veze, 7) know-raposlenika, 8) reputaciju proizvoda i
poduzéa, i 9) organizacijsku kulturu, poput sposobnostigiranja na izazove i svladavanje
promjena (Hall, 1993.). Temeljna premisa ove teopg da nije mogte pribaviti odrzivu
konkurentsku prednost na otvorenom trziStu. Takvedmosti potrebno je proéiau
oskudnim, nesavrSeno imitirgm resursima koje poduze ve& kontrolira (Dierckx, Cool,
1989.).



2.3. Teorija transakcijskog troSka

Teorija transakcijskog troska, koju je osmislioaBe (1937.) i kasnije redefinirao
Williamson (1975.) u svojoj knjizTrziSta i hijerarhije (Markets and Hierarchies), moze se
koristiti kao instrument donoSenja poslovne odlkkeoizvesti ili nabaviti» (engl. make-or-
buy) ili za analiziranje upravif&e strukture odnosa kupac - doba¥ljrema ovoj teoriji,
izbor upravljgke strukture, odnosno pravila, tehnika i organig&dir oblika potrebnih za
kontrolu aktivnosti i transakcija, treba bitiden stupnjem nesigurnosti (teskopredvianja
svih situacija koje se mogu dogoditi tijekom trétsg), posebnad imovine (stupan;
potpune prilagodbe proizvoda u transakciji) destalogu transakcije (Williamson, 1975.,
1981.).

Kada je imovina specifna, nesigurnost niska a transakcije relati¢este, tada bi
transakcijama trebala upravljati trziSta, te bi tee trebali razviti dugoréni odnosi s
dobavlj&ima. Nasuprot tome, niska posebnost imovine i nesmst vode ka transakcijskim
poteSkéama 1 hijerarhijskom upravljanju. Izrde ovih ekstrema nalazi se posretho
upravljanje, kao npr. bilateralni odnosi i koopéjs® alijanse. MoZe se dieda je temeljna
pretpostavka ove teorije ta d&e poduzéa odabrati n&n upravljanja s obzirom na
djelotvornost u pogledu rezultirdjin troSkova i oportunistkog rizika.

2.4. Odnosima usmjerene Skole

Osamdesetih godina proslog sté§egpojavila se koncepcija marketinga odnosa (engl.
relationship marketing) (npr. Berry, 1983.; Grommsp1994.; Liljander, Strandvik, 1995.) s
pretpostavkom da samo ona podizz&oja izgrade jake, bliske i pozitivne odnose \8gis
kupcima imaju potencijal za razvoj odrzive konkusie prednosti (Rowe, Barnes, 1998.).
Ova je teorija povezana s istraZzivanjima iz pdgrunarketinske orijentacije (npr. Jaworski,
Kohli, 1993.; Narver, Slater, 1990.), gdje je ulogerketinga u poboljSanju rezultata
poslovanja poduz@ u srediStu pozornosti, te posebno s literaturomodrija upravljanja
uslugama (npr. Berry, 1995.; Grénoroos, 2000ipi se ogeprihva&enim i takaer empirijski
potvidenim da poduz@ usredotdena na stvaranje vrijednosti za kupce i zadovoljpva
njihovih potreba imaju W& vjerojatnost date prezivjeti od onih poduza usredotdenih
samo na prodaju proizvoda/usluga visoke kvalitateskih troSkova (Boulding et al., 2005.;
Rust et al., 2002.).

Sve véi broj istraziv&a (npr. Dyer, Singh, 1998; Lorenzoni, Lipparini, 999 se u
posljednje vrijeme usredatoje na odnosnu rentu (engl. relational rent) &imana koji
konkurentska prednost moZze proiziz vanjskih odnosa, poput onih s dobavifaa,
upravljanih neformalnim mehanizmima, kao Sto je. mavjerenje. Ovo denje odnosa, koje
ima mnogo stnosti sa mreznim pristupom (npr. Hakansson, 1982dglasava koristi
odnosnog ili partnerskog menadzmenta u odnosimaedzmkupaca i dobavlia,
usredotdujuci se na aspekte poput uzajamnosti, osvojiti-osv@@itgl. win-win), povjerenja,
dijeljenja informacija te dijeljenja koristi i rika.

Odnosna renta se definira kao «natpr@sje zajedniki generiran profit u
razmjenskom odnosu kojeg ne moze ostvariti izoirapduzée ve& ga se moze generirati
samo pomeéu zajednikog, njima svojstvenog doprinosa posebno povezpaitmera»(Dyer,
Singh, 1998.). Dugofmi trziSni odnosi nisu sposobni generirati odnossr@e jer kod njih
nema nteg posebnog (idiosinkratiog) te kao takvi nisu rijetki i teSko imitiraju Prema
Dyeru i Singhu postojeetiri izvora odnosne rente, i to: 1) interorganik@a speciféna
imovina; 2) interorganizacijske rutine dijeljenjamanja; 3) pribavljanje komplementarnih
resursa; 4) &inkovito upravljanje. Prema ovoj teoriji, samopodapje jamstava (npr.
povjerenje ili no¢ane kazne) je prihvatljivije od jamstvadeestrana (npr. pravni ugovori), i



neformalna samopodupirdja jamstva (npr. povjerenje) su prihvatljivijia odrrf@lnih
samopodupirujéih jamstava (npr. financijske kazne) jer vode kmigrantnim troSkovima i
otezanom imitiranju.

2.5. Poslovno pregovaranje i konkurentska prednost

Premaskoli pozicioniranja poduzéa trebaju koristiti i razvijati vlastite resurse i
sposobnosti poradi postizanja pozicijskih predngspput diferencijacije i troSkovnog
vodstva. Resursna teorija nastoji objasniti kako je takve prednosti mégupostéi
usredotdenjem poduze&a na vlastite resurse i kompetencije, poput intekdkog vlasnikog
prava i poslovnih tajni, inovativne sposobnostresposti i razvijenih odnosa s kupcima.

Iz perspektiveskole odnosasposobnost renja kupcima rjeSenja njihovih stvarnih
problema i odgovornost spram njihovih potreba mbitejedan od temelja za postizanje
diferencijacijske prednosti i e za njegovanje veza s kupcima. Teorija odnoggréa da
su odnosi s dobaviana utemeljeni na povjerenju sredstvo ostvarivagaosne rente, koja
inae ne bi bila mogéa. Ova renta moze omogtl poduzeima koja kupuju postizanje
konkurentskih prednosti, i to osobito diferencijgkih prednosti. Kon&o, teorija
transakcijskog troSkasugerira uspostavu transakcijskih odnosa s daawij kada je stupan;
nesigurnosti realizacije transakcije nizak, a mjeabujam velik. Integracija ili partnerski
odnos s dobavljgem se prepokia kada je stupanj nesigurnosti transakcije visokjezin
obujam nizak.

Na temelju analize osnovnih postavki ovih teorijaZze se zaklgiti da poduzéa
mogu poboljSati svoju konkurentnost, tak postti konkurentsku prednost, ulaganjem
vlastitih resursa i sposobnosti u izgradnju i odaige specitinih dugor@nih odnosa s
primarnim dionicima (engl. stakeholders), i to r@® kupcima i dobavlj@ma, ali i
posrednicima i zaposlenicima (shema 1). Stupanjeaines s dionicima podu&eje sudeno
s potrebom pregovaranja o njihovim interesima, kojpgu biti razliti, a nerijetko i
suprotstavljeni onima poduge Specifinost i dugorénost odnosa poduéa i njegovih
dionika ovisi, dakle, o sposobnosti pregovarangptavnika poduza s njegovim dionicima
i u tom procesu pronalazenja obostrano korisniBen@. MoZe se stoga zakKij da je
pregovaranje poslovna sposobnost koja utjecanjekvalitetu odnosa poduga s njegovim
primarnim dionicima zn&jno utj€e na rezultate njegova poslovanja, te da kao takva
predstavlja izvor konkurentske prednosti.



Slika 2

Integrirani pristup stjecanju konkurentske prednosti

Evon konkwentshe
prednostl: N
* Regirsi A
Poduzece SR S '
< * Sposobnost

lzvor: Izrada autora.

3. TEORIJSKI ASPEKT POSLOVNOG PREGOVARANJA

3.1. Poslovno pregovaranje - definicija, proces ¢éimbenici uspjesnosti

Pregovaranje se smatra jednom od najstarijih ljidaktivnosti, koju ljudi i danas,
gotovo svakodnevno, prakticiraju u privatnom i pesiom Zzivotu prilikom interakcije s
drugima. Ono je esencijalno za svakoga tko zbogaoshja ciljeva mora stupiti u interakciju
s drugim ljudima. Stoga se u suvremeno doba pregaojeasmatra univerzalnim procesom,
primjenjivim u mnosStvu raziitih zivotnih situacija.

Sa znanstvenim prdavanjem pregovaranja zafbo se Sezdesetih godina proslog
stoljeta. Od tada pa sve do danas pregovaranje je u tsrguigornosti teoratara razltitin
podritja i usmjerenja te se préavaju njegovi mnogostruki aspekti: socioloski,
bihevioristeki, komunikacijski, ettki, pravni, kulturni, ekonomski i dr. (TomasSéLiSanin,
2004.). U tom je smislu u literaturi moginaéi na mnostvo definicija pregovora, od onih
univerzalnih pa sve do onih koje naglaSavaju ngkgaov aspekt (tablica 1). S aspekta
stjecanja konkurentske prednosti, pregovaranje gguie razumijevati kao sposobnost ili
vjestinu upravljanja odnosima s dionicima podi@&zena nd&in da se suprotstavljenim
interesima pronalaze obostrano zadovoljatajkorisna rjeSenja, Sto u kaméci treba
rezultirati speciinim dugor@nim odnosima poduza s njegovim primarnim dionicima
(kupcima, dobavljgima, posrednicima i zaposlenicima).



Tablica 1

Neke definicije pregovora

» Pregovaranije je studija ponaSanja ljudi i studifablogije rjeSavanje problema.

» Pregovaranije je proces koji koristimo da bi zadjiivplotrebe u situaciji kada netko drugi kontraliono Sto|
mi Zelimo.

e Pregovaranje je davanje - uzimanje uz pristanak.

e Pregovaranje je proces komuniciranja — u stilu karaprijed, korak nazad — s ciljem dosizanja zajgdn
odluke.

* Pregovaranje je zajedtkio, naizmjenino i brzo donosenje rdaodluka u procesu koji vodi sporazumu.

* Pregovaranje je komunikacijski proces kojim se ayas konflikt interesa dviju razumnih pregowédih
strana

» Pregovaranje je dobrovoljno dogovorena razmjenadenjudi koji Zele neSto jedan od drugoga.

lzvor: Izrada autora.

Jos je 1973. godine Mintzberg identificirao preg@nje jednim od osnovnih zadataka
menadZera. Bazerman i Neale (1992.) navode dapmyesanjem nepredvidivosti i brzine
promjena poslovna pregovaranja post@&a u odnosu na prethodne godine, te slozenija i
klju¢nija za poslovni uspjeh. Carter et al. (2000.) swveli istrazivanje s ciljem
identificiranja kljwnih podri¢ja interesa menadzera za naredno desetogodisSujebige, kao
i s ciljem identificiranja najzri@jnijih trendova u tim podtjima. Medu identificiranih 18
klju¢nih podruja, dva se tiu pregovaranja, i to: 1) natjecanje i pregovargnjgavnoj nabavi
te 2) strategija pregovaranja.

Strateski pristup poslovnom pregovaranju podrazevaijnjegovo sagledavanje kao
procesa sastavljenog od sljéitepet uzastopnih i ndelovisnih faza®
1. Uspostavljanje i odrzavanje unutarnje harmonizaggstupaka i podrzavajin procesa.

Na razini poduzé& je nuzno utvrditi i obznaniti ép korake i smjernice pri denju
pregovora, kako bi se pregovéka timove zastitilo od nejasnih i zbunjgjla poruka, koje
mogu rezultirati pogreSnim ponasanjem pregatar&otrebno je u poduae obznaniti
tko je ovlasten za koju vrstu odluka i u kojoj mjéoje su faze procesa temeljem kojeg se
donose kljdgne odluke i dr.

2. Davanje naputaka i nedvosmislenih smjernica. Z&esyaegovore potrebno je odabrati
osobu ili formirati tim koji ¢e pregovarati. Odabranoj osobi ili pregowd@En timu
potrebno je obznaniti: kifine interese koje je potrebno ostvariti, kritergeneljem kojih
trebaju vrednovati mod@a rjesenja, signalna stanja koja éypju na to kada treba iziaiz
pregovora, najbolje alternative pretpostavljenormrapumu, minimalni prihvatljiv ishod
kojeg je potrebno posiii sl.

3. Konkretne pripreme. Ovakve pripreme uklju: a) organizaciju prethodnih sastanaka
¢lanova pregovatkog tima i drugih utjecajnih osoba sa svrhom ditxanja osnovnih
pravila procesa i definiranja odluka o upravljappedvidivim elementima pregovaiag
procesa; b) ohiavanje i informiranjelanova tima uporabom: suvremenih softverskih i
hardverskih rjeSenja, intraneta, vlastitih baza gpakhk, analitkin sredstava za bolje
razumijevanje druge strane i procjenu njezina prag®kog konteksta, sredstava
planiranja za generiranje kreativnih rjeSenja iotzbizmeu razliitih opcija, te drugih
alata.

4. Vodenje pregovora. Uotajeni tijek aktivnosti kod pregovora iz prisutnih strana je
sljed€i: susret pregovata, otvaranje pregovora, fetna faza pregovaranja, suzavanje
razlika, pogdanje, verificiranje i zavrSetak pregovora. Pregafiamogu za trajanja

% Prema Weiss, J. (2004.) Winning Negotiations Thv@serve Relatioshipis, Boston: Harvard Busineso@&c
Press; citirano u: TomaSéwiiSanin (2004.).



pregovora imati uza se radte vodie i1 prircnike o pregovaranju poradi njihova
konzultiranja, a s ciljem poboljSanjadi@a vaienja pregovora.

5. Revizija odnosno propitivanje ok&enih pregovora i &enje temeljem dobivenih
spoznaja. Po okd@anju pregovora potrebno je napraviti analizu ishadantificirati
cimbenike koji su pridonijeli njihovojdinkovitosti ili su ih ugrozavali, zabiljeziti viash
zapazanja o ponaSanju druge strane i dr. U terfeesnogue razviti standardne obrasce,
baze podataka i druge alate zbog njihove uporapepnemama za bude pregovore
doticnog i drugih pregovatki timovi u poduzéu.

Poslovne pregovore ocjenjuje se uspjesSnima akatiregui (Tudor, 1992.):

1. Kvalitetnim sporazumom. Sporazum treba «prepoznatiwaziti sav sadrzaj situacije, te
optimalno prekriti interese obaju partnera. Drugijecima, kvalitetnim se sporazumom
smatra onaj koji osigurava: a) najSira mégujeSenja; b) neplanirana i rieivana
rjeSenja u interesu obje strane; c) optimum operdti i dugor@nih rjeSenja; d)
pouzdanost provedbe.

2. Racionalnim utroSkom vremena, energije i sredstava.

3. Dobrim metuljudskim odnosima.

Na uspjesnost poslovnih pregovora éfjdrojni ¢imbenici. U tablici 2. prezentira se
njih 24 razvrstanih prema stupnju Za@ za uspjeSnost pregovora. Zakljje se da su
urodene i stéene osobine pregovaavazne ili dosta vazne za uspjeh poslovnih pregovo
no presudnima se smatraju: 1) znanje o pregovaraatgriji i pregovaranju d@enito, te 2)
rad na pripremi i planiranju pregovora.



Tablica 2

Cimbenici uspjesnosti poslovnih pregovora

Redni Stupanj znafaja
broj ¢imbenika Cimbenik uspjeha
1. skoro nevazno « koristenje agresije, prijetnje, nadaio
 dobar izgled i smisao zabaugg
2. malo vazno * povjerenje u ljude i osobna korektnost;
e spremnost na suradnju i kompromis;
« razumijevanje jezika gesti, Sutnje, znakova (neaigilgovor);
3. dosta vazno « hijerarhijski polozaj pregovata;
* upornost i borbenost;
4. vazno « vjeStina debatiranja;

 otvorenost za tta miSljenja i prijedloge;
» pregovargko iskustvo;

* sposobnost wienja i rada u grupi;

» uvazavanije tdih emocija;

5. posebno vazno » samokontrola;

« vjeStina ugavanja, analize i rjeSavanja problema;
 sposobnost donoSenja pravih odluka;

« strpljivost i postupnost;

« sposobnost uvjeravanja i nagovaranja;

« kompletnost osobe pregovésa

* opca inteligencija;

6. presudno vazno | e sposobnost slusanja;
* sposobnost govornistva;
» sposobnost brzog razmisljanja u uvjetima pritiskasigurnosti;

7. dragocjeno * strno znanje o pregovaranoj materiji;
* izu¢avanje i priprema za bude pregovore.

Izvor: Tudor, G., (1992). Kompletan pregovaraumijee poslovnog pregovaranja, Zagreb: MEP Consult, str.
68 — 70.

3.2. Dimenzije poslovnog pregovaranja

Prethodno je utdeno da su iztavanje i priprema za bude pregovor€imbenici koji
najzn&ajnije utjgu na uspjesSnost pregovora. Nuzno je stoga prowsilizu temeljnih
dimenzija pregovora jer ona omdagie pregovarédma orijentiranje u odienim poslovnim
pregovorima. U tablici 3. se navodi 12 dimenzigslpvnih pregovora kao i njihovi polovi.



Tablica 3

Orijentacijski model u poslovnom pregovaranju

Dimenzija pregovora

Polovi

Osnovni koncep. (pristup) Distributivni Integrativn
Najznaajniji ishod Cilj Odnos
Kriterij izbora pregovaréa Sposobnosti Status
Aspiracije pregovaks Individualist Kolektivist
Interni n&in donoSenja odluka Neovisno Konsenzusom
Vremenska usmjerenost Monokromost Polikroninost

Sklonost riskiranju

Protivljenje riskiranju

Toleginje rizika

Povjerenje

Nije stranama Atzgno

Zn&ajno je stranama

Briga o protokolu

Formaliziranost

Neformalnost

Stil komuniciranja

S malim kontekstom

S velikim kekstom

Priroda uvjeravanja

Cinjeni¢no induktivan

Afektivan

Oblik sporazuma

Eksplicitan

Implicitan

Izvor: Metcalf, L., Bird, A., Peterson, M., Shankahesh, M., Lituchy, T., (2007.) Cultural Influesce
Negotiations: A Four Country Comparative Analysigernational Journal of Cross Cultural Managem@(R):
150.

S obzirom na ogra&éénje koje postoji u svezi obujma rada, u nastawkwlgatko

objasnjavaju sameetiri od dvanaest dimenzija pregovora, i to:

Osnovni koncept — odnosi se na pristup svake pmaagike strane pregovorima.
Sukladno radu Waltona i McKersiea (1965.) navedanava krajnje moda pristupa
pregovorima: distributivan i integrativan. Premidistributivnog pristupa je da jedna
pregovargka strana dobiva na dan druge, tj. da jedna strana mozZe dobiti samo ako
druga izgubi - vetiina kolaa je fiksna. Pretpostavka na kojoj se temelji iraégni
pristup je da pregovatke strane pridaju razitu vrijednost stavkama o kojima se
pregovara te da svaka strana moze izvrsiikovit ustupak drugoj strani kod stavke
koja joj je manje zn&jna kako bi dobila kod one zfanije - veltina kolaa nije fiksna
(Bazerman, Neale, 1992). Distributivni pristup ukljje i suradnju, da bi se kdla
poveao, i nadmetanje, da bi se kélaodijelio izmeu dviju strana. (Adair, Brett,
2004.).

Najzna&ajniji ishod — odnosi se na vrstu rezultata kojaj gregovaré usmjereni.
Sukladno radu Pinkleya (1990), kao dva krajnja e dimenzije pregovora navedeni
su cilj i odnos. Pregovata usmjereni k cilju dekuju dace pregovori rezultirati
ostvarenjem postavljenog cilja i stavljaju naglagak izmjenu informacija u svezi
pojedinih alternativa. Pregovd&rma usmjerenim k odnosu zfgno je @uvanje odnosa
koji postoji izmeiu dviju strana. Zn&jan dio vremena procesa pregovaranja trosi se na
upoznavanje druge strane i na uspostavu odnosaiizéihenova pregovatkih timova
(Simintiras, Thomas, 1998.).

Povjerenje — to je vjerovanje jedne straneteae druga strana pridrzavati postignutog
sporazuma. Nekim pregovémma povjerenje u drugu stranu nije bitno jer pastoj
potpisani ugovor i zakonske kazne ucsju neposStivanja njegovih odredbi. S druge
strane, postoje pregovér&oji vieruju dace druga strana izvrsiti preuzete obveze jer joj
je stalo do duvanja odnosa onakvim kakav je dosad bio.

Oblik sporazuma — ova se dimenzija pregovora odmasioblik sporazuma kojeg
pregovargke strane preferiraju: formalan pisani ugovor dfarmalan usmeni sporazum.
Formalni pisani ugovori definiraju Zeljene aktivtiodruge strane, stupanj suradnje i
mediusobne prilagodbe obiju strana, te tmve kazne kojée jedna strana platiti drugoj
zbog neuspjele provedbe dogovorene aktivnosti. INeini sporazuméesto uzimaju u



obzir povijesni i socioloski kontekst odnosa prem@kih snaga i smatraju provedbu

dogovorenog rezultatom obostranog interesa pregékiairstrana (Frankel et al., 1996.).

S aspekta integriranog pristupa stjecanju konkskenprednosti (slika 2), smatra se da
bi poslovne pregovore trebale odlikovati sljeelekarakteristike: 1) integrativni pristup, 2)
usmjerenost pregovata na odnos kao ishod pregovora i 3) povjerenjeugulpregovargku
stranu.

3.3. Strategije poslovnog pregovaranja

Za razliku od spontanog, nesvjesnog pregovarargaiop i organizirano, svjesno
pregovaranje koje se odvija prema unaprijed @eliej tehnologiji. Procesne funkcije koje
karakteriziraju organizirano pregovaranje su: plaiprema, promisljena rasprava, korekcija
te stalno usmjeravanje k cilju. Glavno obiljezjegamiziranog pregovaranja je postojanje i
vodeta uloga strategije pregovaranja (Tudor, 1992.).

Strategija pregovaranja je «svedominitajplan i odabrani nan kako déi do
glavnog pregovatkog cilja. Imati strategiju pregovaranja Zn@ostaviti ciljeve, definirati
pretpostavke i odabrati najvaznija sredstva kakdijediti» (Tudor, 1992.). Tablica 4
prikazuje osnovne strategije poslovnog pregovarafjaalizom temeljnih odrednica
navedenih strategija gava se da samo principijelno pregovaranje stavljakus interese
obiju pregovarékih strana, te bi njega trebalo primjenjivati ukoli se sposobnost
pregovaranja namjerava koristiti kao izvor konkws&a prednosti. Naime, ostali dnai
pregovaranja ne polaze od tako Siroke fronte @ljeviti sredstava, pa ih se stoga i naziva
strategijama reduciranog pregovaranja.

Tablica 4.

Strategije poslovnog pregovaranja
Strategija Temeljne odrednice
PrincipijeInC_) « Kuvalitetan sporazum s obostranim pékm potreba
pregovaranje » Racionalan utroSak vremena, energije i sredstava

« Dobri metuljudski odnosi

« NajSira od mogtih rjeSenja

* Neplanirana i nefekivana obostrana rieSenja

» Operativna rieSenja i dugafioi poslovni odnosi (optimum)
» Pouzdanost provedbe rjeSenja

Tvrdo pregovaranje | « Sporazum jednostrane Koristi

Meko pregovaranje | « Sporazum bilo koje vrijednosti
» Dobri metuljudski odnosi
» Dugorani poslovni odnosi

Pozicijsko » Sporazum jednostrane koristi
pregovaranje » Jednostrana gotova rjeSenja
Fiktivho e Sporazum koji se e postéi

pregovaranja » Sporazum Kkoji se e provesti

Izvor: Tudor, G., (1992.) Kompletan pregovaraumijee poslovnog pregovaranja, Zagreb: MEP Consult, str.
20 —21.



4. ISTRAZIVANJE ULOGE POSLOVNOG PREGOVARANJA U
STJECANJU KONKURENTSKE PREDNOSTI HRVATSKIH PODUZE CA

4.1. Ciljevi i metodologija istrazivanja

U literaturi je mogae promai tek nekoliko izdanja don¢éh autora o temi poslovnog
pregovaranja. Ma@utim, znanstvenih radova o poslovnom pregovarariRepublici Hrvatskoj
temeljenih na empirijskom istrazivanju gotovo daeima. Rad TomaseéyiLiSanin (2004.)
sadrzi indikativna wenja ove poslovne prakse, utemeljena na aimom poznavanju
tematike te na konverzaciji i priépnjima ljudi iz poslovnog sektora. Slijedom naveatgn
autori su ovoga rada proveli istrazivanje s cilj@mpoznaje uloge koju se poslovhom
pregovaranju pridaje kao izvoru konkurentske pretinohrvatskim poduzéma.

Istrazivanje je provedeno metodom ispitivanja tgemel anketnog upitnika, u
razdoblju od 1. srpnja do 2. rujna 2007. godine Avgketni upitnik je sadrzavao 23 pitanja
zatvorenog tipa i bio je namijenjen menadZzmentuugegh. Distribuiran je elektrotkom
poStom primjenom softvera «e-mail questinnaire Ov». specijaliziranog za progenje
istrazivanja putem elektrotke poste. Istrazivanjem je obuldeao 100 nasurtino odabranih
poduzeéa iz registra poslovnih subjekata s cijelog péfruRepublike Hrvatske i razitih
djelatnosti (tablica 5). IstraZivanje je ogréerio veltinom uzorkd, njegovom zemljopisnom
strukturoni i strukturom veliine poduzéa’.

Tablica 5

Struktura poduzeéa u Republici Hrvatskoj po djelatnostima 2006. godie (n=78.509) i
uzorka (n=100)

(u %)
Djelatnost Udio poduzeta u Republici Udio poduzeta u
Hrvatskoj * uzorku?
A - Poljoprivreda, lov, Sumarstvo 2,12 6,00
B - Ribarstvo 0,30
C - Rudarstvo i vdenje 0,29
D - Prerdivacka industrija 13,68 4,00
E - Opskrba elekithom energijom, vodom i plinom 0,24
F - Gratevinarstvo 10,36 14,00
G - Trgovina na veliko i malo 34,87 28,00
H - Hoteli i restorani 4,86 12,00
| - Prijevoz, skladiStenje i veze 5,56 4,00
J - Financijsko poslovanje 0,94 5,00
K - Poslovanje nekretninama, iznajmljivanje 21,90 8,00
L - Javha uprava i obrana; obvezno soc. osiguranje 0,02
M - Obrazovanje 0,93 3,00
N - Zdravstvena zastita i socijalna skrb 1,03 3,00
O - Ostale drustvene, socijalne i osobne usluZek dj 2,89 13,00
P — Privatna kéanstva sa zaposlenim osobljem 0,00
Ukupno 100,00 100,00

Izvor:

* Uzorkom je obuhwéeno 0,13% poduza u Republici Hrvatskoj.

® Autorima nije poznata regionalna struktura uzqeasu poduzéa uzorkovana neovisno o njihovom sjedistu,
stoga i nije poznato podudara li zemljopisna stitkuzorka s onom na razini nacionalnog gospodarstv

® U strukturi registriranih poslovnih subjekata upRblici Hrvatskoj 2006. godine bilo je 97,55% malih
poduzeéa, 1,89% srednje velikih poduzei 0,56% velikih poduze. U uzorku je pak bilo zastupljeno 90,00%
malih poduzéa, 10,00% srednje velikih poduézei 0,00% velikih poduze.



! |zratun autora na temelju podataka iz SLIH-2007 (2@0dgreb: RH — Drzavni zavod za statistiku.
2 Vlastito istraZivanje autora.

4.2. Analiza i interpretacija rezultata istraZivanja

Hrvatska poduzen svoju ponudu preteZzno pozicioniraju temeljem tstige
diferencijacije (76%), odnosno de temeljem strategije troSkovnog vodstva (24%). |Qwva
rezultat u suprotnosti s onim dobivenim empirijskstrazivanjem konkurentske sposobnosti
hrvatskih poduz&a kojeg su Tiputi i Galett proveli pa&etkom 1998. godine (Tipu
1999.). Navedenim je istrazivanjem ustanovljenselaamo dvije petine hrvatskih podtee
trziSno pozicionira primjenom strategije difereacije. Navedeni autori takav rezultat
obrazlazu teSkom situacijom u hrvatskom gospodar&wobiveni rezultat ovim istraZivanjem
smatra se realnim s obzirom da je od spomenutoazigainja proteklo deset godina te da su
se makroekonomski uvjeti u Republici Hrvatskoj ada poboljsali i da je u strukturi uzorka
ovog istrazivanja bilo 90% neindustrijskin podéaeza koje je u prethodno navedenom
istrazivanju ustanovljeno da su uglavnom diferextoiji ili tomu teZe u izgradnji svoje
konkurentske prednosti.

Postavlja se pitanje u kojoj je mjeri u hrvatskpduzeéima prisutna svijest o potrebi
ulaganja u osposobljavanje ljudskih resursa i evjgihova rada za uspjesnije pregovaranje s
dobavlj&ima, posrednicima i kupcima, ali i za postizanj&eg zadovoljstva zaposlenih
vlastitim poslom.

Nesto viSe od polovice ispitanika smatra da sswrzaposlenici osposobljeni za rad
na svome radnom mjestu. Na upit o najpotrebnijindrpgima profesionalne edukacije
njihovih zaposlenika, ispitanici su se opredijetiéi odgovor na & kako to iskazuju podaci
u grafikonu 1. Iz rezultata istrazivanja je vidgida u gotovo 2/3 hrvatskih podiaepostoji
svijest 0 potrebi educiranja zaposlenih upravo mhopodri&ju kojima se pospjeSuje
sposobnost poslovnog pregovaranja (edukacija o saljfludima, o prodajnim vjeStinama, o
komunikacijskim i prezentacijskim vjeStinama). Usps tome, samo 40% poslodavaca
redovito ulaze u doskolovanje svojih zaposlenikd5%b6 ih to uope necini jer smatraju da
priroda posla to ne zahtijeva. Indikativan mozea bipodatak o udjelu zaposlenih koji
posjeduju svoje kanalo, te koliko se njih sluzi Internetom i e-padtoU 60% ispitanih
poduzéa ve&ina zaposlenika ima svoje cinalo, priéemu se 95% onih koji posjeduju
racunalo sluzi Internetom i e-poStom.



Grafikon 1

Potrebna podruéja profesionalne edukacije zaposlenih u hrvatskim pduzetima

Ostalo; 6%
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Izvor: Izrada autora.

Iz podataka navedenih u grafikonu 2. vidljiv je¢imana koji se u hrvatskim
poduzéima organiziraju pregovori s kupcima i dobavijpa. Uctava se da pregovore s
kupcima i dobavljgima uglavnom obavlja rukovodstvo poddaeli odgovorne osobe, dok se
pregovardi ili pregovard&ki timovi rjede angaziraju za vi@nje pregovora. Pregovégmili
pregovardke timove angaziraju uglavnom poddaekoja uspjeSno djeluju na doéem i
inozemnom trziStu pri ugovaranju velikih posloveol&irom na ututenu veliku odgovornost
rukovodstva i djelatnika poduéa odgovornih za prodaju/nabavu u ostvarivanju tetalpri
poslovnom pregovaranju, jako je bitno da posjedsya potrebna znanja iz podja
pregovaranja kako ni u jednom trenutku ne bi séibgoduzee koje predstavljaju doveli u
nezavidan polozaj.



Grafikon 2

Organizacija vodenja pregovora s kupcima i dobavlj&ma u hrvatskim poduzeféima
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¢ini povremeno. Poduza koja redovito provode istrazivanje trziSta imaydjel koji vrSi
istrazivanja, dok ona koja povremeno provode takstaazivanja naje&e angaziraju
specijaliziranu agenciju. M@ istrazivanjima trziSta koja provode hrvatska poaia
najzastupljenija su ona usmjerena upravo p&drprodaje (34%), u okviru kojeg se i dadga
proces poslovnog pregovaranja s kupcima. Slijedegstupljenosti istrazivanja trziSta poradi
razvoja proizvoda ili usluga (28%), istrazivanjeoghprovedbe segmentacije trzisSta (20%) i
istrazivanja radi upravljanja politikom promocijE8@s).

Istrazivanjem je ustanovljen problem izgradnje duvanja dugorénih odnosa
hrvatskih poduz& s njihovim dobavl@ma. Premda je 52% ispitanika izjavilo da u velikoj
mjeri ovisi o dobavljgima, ustanovljeno je da samo 15% anketiranih nika€amijenja
dobavljae, dok ih 45% mijenja dobavija povremeno iltesto. Kao razloge povremenog ili
c¢estog mijenjanja dobavija ispitanici su izdvojili sljed&e: moguénost izbora (34%),
nepovoljne uvjete nabave (27%), slabu kvalitetuzwada/usluga (20%),destalo kasnjenje
isporuke (14%) i ostalo (5%).



5. ZAKLJU CAK

Autori su u teorijskom dijelu rada primjenom integnog pristupa teorijama
konkurentnosti ustanovili da je pregovaranje pastovsposobnost koja utjecanjem na
kvalitetu odnosa s primarnim dionicima (kupci, ddiEi, posrednici, zaposlenici) poduze
znaajno utjeée na rezultate njegova poslovanja i kao takva paetla izvor konkurentske
prednosti. U prilog tome govoridinjenica da se nal 18 identificiranih klj@nih podruja
interesa suvremenih menadzera nalaze dva kojaseptegovaranja, i to: 1) natjecanje i
pregovaranje pri javnoj nabavi te 2) strategijagpraranija.

Za uspjesnost poslovnih pregovora od presudne Zuwogé sljedéi ¢cimbenici: 1) znanje
0 pregovaranoj materiji i pregovaranjuc¢epito i 2) rad na pripremi i planiranju pregovora.
Stoga stratesSki pristup poslovhom pregovaranju gmgnijeva njegovo sagledavanje kao
procesa sastavljenog od pet uzastopnihduueisnih faza i to: 1) uspostavljanje i odrzavanje
unutarnje harmonizacije postupaka i podrzaigjuprocesa; 2) davanje naputaka i
nedvosmislenih smjernica; 3) konkretne pripremeyaiienje pregovora, 5) revizija odnosno
propitivanje upravo okaranih pregovora tedgnje temeljem dobivenih spoznaja.

S aspekta integriranog pristupa stjecanju konkskenprednosti autori smatraju da bi
poslovne pregovore trebale odlikovati sljéelkarakteristike: 1) integrativni (kolaborativni)
pristup, 2) usmjerenost pregovégana odnos kao ishod pregovora i 3) povjerenjeugudr
pregovargku stranu. U tom se smislu principijelno pregov@arsmatra jedinom
prihvatljivom strategijom organiziranog poslovnaggovaranja.

S ciljlem spoznaje uloge koju se poslovnom pregaoyargridaje kao izvoru
konkurentske prednosti u hrvatskim podtizea autori su proveli empirijsko istraZivanje.
Ustanovljeno je da se kod ziagnog broja hrvatskih poduéa (2/3) sposobnost poslovnog
pregovaranja smatra zt@nim izvorom konkurentske prednosti. Usprkos tosamno 40%
poduzéa redovito ulaze u razvijanje te sposobnosti kodjilsvzaposlenika. Pregovore s
kupcima i dobavljgima - dvjema odcetiri skupine primarnih dionika, uglavnhom obavlja
rukovodstvo poduz@a ili odgovorne osobe, dok se pregovark pregovaraki timovi rjede
angaziraju za wtenje pregovora. U strukturi istrazivanja trziStajakgrovode hrvatska
poduzéa (provodi ih povremeno ili redovito 80% podéae najzastuplienija su ona
usmjerena k spoznaji sposobnosti pregovaranjaitdgsbsoblja s kupcima (34%). Usprkos
¢injenici da 52% hrvatskih podu& u velikoj mjeri ovisi o svojim dobavilana, samo 15%
njih ne mijenja svoje dobavia.

Autori zakljwuju da u hrvatskim poduzena uglavhom postoji svijest o tome da
sposobnost polovnog pregovaranja predstavlja ikemkurentske prednosti. Maetim, ne
moze se 1@ da je ta svijest operacionalizirana. U tom jesdmpotrebno djelovanje hrvatskih
poduzéa na sljedém trima razinama sustava poslovnog pregovaradjarazini pojedinca —
radi razvoja profesionalnosti zaposlenih u poslonmregovaranju; 2) organizacijskoj razini
— poradi prerastanja sposobnosti poslovnog pregojau izvor konkurentske prednosti, i 3)
interorganizacijskoj razini — zbog razvoja kultuypeslovnog pregovaranja u okruzenju i
ostvarenja visestruko korisne razmjene.
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ULOGA POSLOVNOG PREGOVARANJA U STJECANJU
KONKURENTSKE PREDNOSTI

SAZETAK

Rad se temelji na premisi da se integriranjem razgh pogleda na stjecanje konkurentske
prednosti omogtuje realnije sagledavanje praktiih problema strategijskog menadZmenta. Iz
navedene je premise proizaSao zaldiki 0 sposobnosti poslovnog pregovaranja kao imazet
zna‘ajnog izvora konkurentske prednosti u suvremenigtima poslovanja. Provedenim empirijskim



istraZivanjem ustanovljeno je da je u hrvatskim ym#ima uvelike prisutna svijesti o tome da
sposobnost poslovnog pregovaranja predstavlja:ajaa izvor konkurentske prednosti. IstraZivanje je
takafer ukazalo na to da ta svijest nije dostatno openaalizirana. U zakljdku se rada predlaze
model djelovanja hrvatskih poduzeporadi uzdizanja sposobnosti poslovnog pregovaraa razinu
izvora konkurentske prednosti.

JEL: M29

Kljuéne rijeci: poslovno pregovaranje, konkurentska prednost, dipRiepublika Hrvatska.



