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Streszczenie: W niniejszej pracy analizie poddano podstawowe metody i na-
rzedzia wspomagania czynnosci fazy prenegocjacyjnej, obejmujqcej szereg za-
dan niezbednych do odpowiedniego przygotowania sig¢ do procesu negocjacii.
Omowiono addytywny model scoringowy wykorzystywany powszechnie do bu-
dowy systemu oceny ofert negocjacyjnych oraz pokazano przyktady jego wyko-
rzystania w systemach wspomagania negocjacji. Zatozenia metodologiczne ta-
kiego rozwiqzania poddano naukowej krytyce i analizie implikacji przyjetych
zalozeri na kovicowq postaé tworzonego modelu wspomagania. W swietle wyni-
kow badan empirycznych, wskazujgcych na istnienie pewnej grupy negocjato-
row, wobec ktérych nie mozna stosowacé omoéwionego wezesniej narzedzia ze
wzgledu na odrzucanie zatozenr metodologicznych lezgeych u jego podstaw, za-
proponowano rozwigzania alternatywne, upraszczajgee proces analizy prefe-
rencji oraz ulatwiajqce interpretacje uzyskanych wynikéw. Jako bezposredniq
alternatywe modelu scoringu addytywnego przedstawiono system bazujgcy
na odmiennych metodologicznie zalozeniach syntetycznego przewyiszania, po-
stugujqcy si¢ metodq ELECTRE-TRI i pozwalajgcy wyznaczyé oceny ofert bez
koniecznosci bezposredniego przypisywania ocen opcjom i kwestiom negocja-
cyjnym. Druga propozycja wspomagania przedstawiona w pracy wykorzystuje
z kolei rozszerzong metode TOPSIS i ideg bipolarnego punktu odniesienia. Oby-
dwie propozycje opatrzono przyktadami pokazujgcymi hipotetyczny proces re-
alizacji fazy prenegocjacyjnej 7 ich wykorzystaniem.
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METHODS AND TOOLS FOR PRE-NEGOTIATION SUPPORT

Abstract: In this work we analyze the methods commonly used for support the
pre-negotiation activities, that negotiators undertake to prepare well to the
negotiation process. We discuss the additive scoring model (AMS), most
frequently used in pre-negotiation support for determining the scoring system of
the negotiation offers and show the empirical example of applying such a model
in pre-negotiation preparation. We also discuss the assumptions that make this
model legitimate and consider its limitations. The recent empirical works
describing how negotiators behave in electronic negotiation show however, that
some negotiators should not be supported with AMS. Therefore we propose two
alternative tools that can be used in pre-negotiation support alternatively. The
first one basis on the ELECTRE-TRI method and allows to determine the
negotiation offers' scoring system without the direct assigning the scoring points
to negotiation issues and options. The second one applies the TOPSIS algorithm
that needs to be modified and extended to fulfill the negotiation protocol
requirements. For both the approaches we present the numerical examples
showing how they can be applied in the pre-negotiation support.

Keywords: negotiation support, negotiation analysis, preference analysis,
negotiation support systems, additive scoring model, ELECTRE-TRI, TOPSIS.

1. Wprowadzenie

Negocjacje sg wypracowanym przez wieki sposobem rozwigzywania konfliktéw
w drodze dialogu i wzajemnych ustepstw. Zakres przedmiotowy negocjacji pokry-
wa niemal wszystkie dziedziny zycia czlowieka, od prostych sytuacji we wlasnym
gospodarstwie domowym, jak np. dyskusje o rodzinnym wyjezdzie na wakacje,
po skomplikowane problemy decyzyjne na poziomie jednostek gospodarczych, jak
rozmowy dotyczgce kontraktéw handlowych czy fuzji przedsiebiorstw. Produktem
koncowym skutecznie przeprowadzonych negocjacji jest kompromis, czyli pewna
decyzja dotyczaca rozwigzania sporu, usankcjonowana przez wszystkie zaintereso-
wane strony. W zdecydowanej wiekszo$ci przypadkéw przyszie konsekwencje
kompromisu negocjacyjnego sg na tyle istotne dla negocjatoréw, iz zgoda kazdego
z nich na proponowane rozwigzanie problemu poprzedzona jest uprzednig dogleb-
ng analizg wielu réznych wariantéw potencjalnego porozumienia. Analize taka ne-
gocjatorzy prowadzg zazwyczaj jeszcze przed przystagpieniem do rozméw, tj.
przed rozpoczeciem negocjacji wlasciwych, na etapie przygotowawczym, zwanym
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faza prenegocjacyjng (Lewicki et al. 1999: 51). Wigkszoé¢ prac naukowo-badaw-
czych oraz eksperckich poruszajacych problematyke negocjacji szczegélnie pod-
kresla znaczenie takiego przygotowania i analizy ex ante wszystkich elementéw
przyszlych negocjacji, upatrujagc w tych dzialaniach wrecz kluczowego czynnika
determinujgcego pdzniejszy przebieg wszystkich faz negocjacji i ostateczny ich wy-
nik (Necki, 1995: 185-204; Rzadca i Wujec, 1998: 37-62; Thompson, 1998: 14-29;
Guernsey i Zwier, 2005: 45-76). Sposréd wielu zadan przygotowawczych analiza
konsekwencji wariantéw porozumienia wydaje sie by¢ najbardziej skomplikowana.
Wiaze sie ona nie tylko z konieczno$cig przygotowania zbioru takich wariantéw,
ale takze prébg ich poréwnywania, co w sytuacji wieloéci atrybutéw oceny (kwe-
stii) nie jest rzeczag prostg. Ponadto nie istnieje jedna, obiektywna interpretacja
konsekwencji kazdego z wariantéw. Oceny konsekwencji zalezg od wielu czynni-
kéw: taczg subiektywne prze$wiadczenia, indywidualne obliczenia, postawy wobec
ryzyka itp. Dlatego tez, aby wlasciwie oceni¢ warianty porozumienia, konieczna
jest dokladna analiza preferencji negocjatoréw. Do takiej analizy wykorzystane
moga by¢ r6zne metody. Mozliwos¢ ich stosowania zalezy od sposobu zdefiniowa-
nia problemu negocjacyjnego i od poziomu jego strukturyzacji. Inne metody moga
by¢ stosowane do dobrze ustrukturyzowanych probleméw, gdzie daje sie wyodreb-
ni¢ wszystkie kwestie negocjacyjne i predefiniowaé poziomy ich rozwigzan (opcje),
a inne, gdy problem jest stabo ustrukturyzowany i znane sg jedynie kwestie i zakre-
sy zmiennos$ci ich opcji. Najczesciej do oceny ofert wykorzystywany jest addytyw-
ny model scoringowy, AMS (Keeney i Raiffa, 1976), ktéry ma zastosowanie w wie-
lu narzedziach wspomagajacych, jak system wspomagania negocjacji Inspire (Ker-
sten i Noronha, 1999) czy SmartSettle (Thiessen i Soberg, 2003). Alternatywnie sto-
sowane sg réwniez systemy oceny bazujace na metodzie AHP, jak Web-HIPRE
(Mustajoki i Hamalainen, 2000) czy NegoCalc (Wachowicz, 2008). Wszystkie te
systemy bazujg jednak na metodach oceny preferencji zaktadajacych kompensacje
ocen skfadowych, tymczasem wyniki eksperymentéw negocjacyjnych (Wachowicz
i Kersten, 2009) pokazujg, iz idea kompensacji bywa w znacznym odsetku odrzu-
cana przez negocjatoréw. Dlatego tez w niniejszej pracy autor przedstawi wlasne
propozycje wspomagania fazy prenegocjacyjnej w zakresie oceny ofert negocjacyj-
nych, wykorzystujace alternatywne metody oceny wielokryterialne;.

Cala praca ma w gléwnej mierze charakter systematyzujacy. Porzadkuje wiedze¢
0 wspomaganiu przygotowawczej fazy negocjacji i metodach jej wspomagania.
W kolejnych rozdziatach pracy oméwiony zostanie pokrdtce proces negocjacyjny
i przyblizone zostang czynno$ci negocjacyjne zwigzane z faza przygotowawcza.
Nastepnie przedstawiony zostanie addytywny model scoringowy, powszechnie wy-
korzystywany w fazie prenegocjacyjnej do oceny potencjalnych kompromiséw oraz
przyktad jego wykorzystania do budowy systemu oceny ofert negocjacyjnych. Za-
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prezentowane zostanie rowniez narzedzie informatyczne wspomagajace realizacje
fazy prenegocjacyjnej dziatajace w oparciu o AMS. Rozdzial zakonczy dyskusja do-
tyczaca wad i ograniczen addytywnego modelu scoringowego. Nastepnie opisane
zostang dwa narzedzia alternatywne, ktére mozna wykorzysta¢ do budowy syste-
mu oceny ofert zamiast AMS. Narzedzie pierwsze bazuje na niekompensacyjnej
metodzie ELECTRE-TRI (Roy i Bouyssou, 1993), narzedzie drugie wykorzystuje
metod¢ TOPSIS (Hwang i Yoon, 1981) i ide¢ pomiaru odlegloéci miedzy obiektami
(tutaj ofertami negocjacyjnymi). Prace konczy podsumowanie, w ktérym autor na-
kresla réwniez cele przyszlych prac zwigzanych z badaniem satysfakcji negocjato-
réw i poziomu akceptacji proponowanych przez niego narzedzi wspomagania.

2. Proces negocjacyjny

2.1. Elementy procesu negocjacyjnego

Nie istnieje jedna, powszechnie przyjeta taksonomia faz procesu negocjacyj-
nego. Autorzy prac réznie definiujg etapy negocjacji w zalezno$ci od poziomu
ogdlnosci, jaki wykorzystujg do analizy czynnosci sktadajacych sie na dany etap,
jak réwniez od kontekstu i specyfiki merytorycznej rozméw. Niektére z propozy-
cji identyfikuja bardzo ogélnie fazy negocjacji niewrazliwe na przedmiot i zakres
merytoryczny, jak taksonomia Greenhalgha (2001), ktéry wyréznia faze przygo-
towania, budowania relacji, zbierania informacji, wykorzystywania informacji,
przedstawiania ofert, zamykania i wdrazania porozumienia. Inne prace przed-
stawiajg te fazy bardziej szczegélowo (Guernsey i Zwier, 2005: 18), identyfikujac
etap przygotowania i planowania, przelamywania, kontroli agendy, pertraktacji
wstepnych, przekazywania ofert, przekonywania, formutowania porozumienia,
kryzysu, mediacyjna, zamykania i podsumowywania. Czesto, majac na uwadze
zaréwno sekwencyjno$é, jak i powtarzalnos$¢ niektérych etapéw, fazy negocjacji
definiuje sie w postaci cyklow (Zbiegien-Maciag, 1997: 14-15). Niektorzy autorzy,
koncentrujac si¢ na specyficznych problemach negocjacyjnych, identyfikuja fazy
wlasciwe merytoryce analizowanego problemu. I tak na przyktad w czterofazo-
wym modelu negocjacji z porywaczami Madrigal et al. (2009) wyrdzniaja etapy
wstepnego ustanowienie dialogu, budowania dobrych stosunkéw, wplywania
na drugg strong¢ oraz poddania. Jakkolwiek jednak nie spojrze¢ na wiekszo$¢ tak-
sonomii, z punktu widzenia najogélniejszego podzialu mozna wyrézni¢ trzy
gtowne fazy procesu negocjacyjnego (Gulliver, 1979): faze prenegocjacyjna, faze
negocjacji wlasciwych i faze postnegocjacyjna.
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Faza prenegocjacyjna obejmuje réznego rodzaju czynnosci przygotowawcze
zwigzane z czekajacymi negocjatoréw rozmowami. Samo przygotowanie, jako czyn-
no$¢ zlozona, sktada sie z kilku etapéw niezbednych do opracowania kompletnego
planu strategicznego negocjacji (Scott, 1999). Krok pierwszy, zwany etapem formu-
fowania idei, obejmuje eksploracje zar6wno problemu negocjacyjnego, jak i partne-
ra. Negocjatorzy zbierajg wszelkie mozliwe dane i informacje dotyczace podloza kon-
fliktu, jego istoty oraz zaangazowanych stron (zaréwno siebie, jak i wszystkich poten-
cjalnych partneréw). W kroku drugim - etapie analizy — zebrane dane podlegaja ob-
rébee. Strony identyfikujg mocne i stabe strony wszystkich negocjatoréw, w czym po-
stuzy¢ sie¢ moga analiza SWOT (por. metody wspomagania negocjacji prezentowane
w pracy Roszkowska, 2007: 52-100). Negocjatorzy dokladnie analizujg problem ne-
gocjacyjny z punktu widzenia wszystkich interesariuszy — definiowane sg ich cele, za-
lozenia, potencjalne stanowiska, oczekiwania, aspiracje, poziomy zastrzezone (rezer-
wacji) i BATNA (Fisher et al. 2007: 141-152). Takie podejscie pozwala zidentyfikowa¢
mozliwe warianty porozumienia, ich konsekwencje i wyznaczy¢ strefe potencjalnego
kompromisu ZOPA (Raiffa, 1982: 44-65). We wszystkich czynnosciach analitycznych
pomocne sg ogblne metodologie rozwigzywania probleméw decyzyjnych, jak
na przyktad PrOACT (Hammond et al. 1998). Dysponujac opisem przedmiotu i stron
negocjacji, negocjatorzy definiujg nastepnie potencjalne scenariusze procesu nego-
cjacyjnego i wplywajace na nie taktyki i techniki negocjacyjne (Mastenbro-
ek, 1996: 94-102). Ostatnim krokiem fazy przygotowawczej jest etap organizowania
spotkania negocjacyjnego. Na tym etapie wybierani sg negocjatorzy (ewentualnie me-
diatorzy, arbitrzy, analitycy wspomagajacy), miejsce negocjacji oraz agenda negocja-
cyjna (porzadek rozméw). Ustalany jest rowniez protok6t negocjacyjny definiujgcy
zasady, standardy i metody komunikacji, przekazywania informacji i formutowania
ofert. Realizacja powyzszych trzech etapéw prowadzi do opracowania strategiczne-
go planu, tgczacego cele negocjatora z taktykami operacyjnymi, ktéry utozsamiany
jest niekiedy ze strategig negocjowania (Kuhn, 1999).

Faza negocjacji wlasciwych obejmuje zasadnicze rozmowy miedzy negocjatora-
mi oraz sekwencyjny proces wymiany ofert (Thompson, 1998: 30). W kolejnych pig-
ciu etapach tej fazy (Zbiegien-Maciag, 1997: 14) negocjatorzy wykorzystujg infor-
macje zdefiniowane w planie strategicznym. Etap pierwszy obejmuje wybadanie
partnera niezbedne do odczytania jego prawdziwych intencji, emocji i przyjetego
stanowiska oraz ich weryfikacje z informacja zawarta w planie. Nastepne etapy od-
dziatywania i ruchéw negocjacyjnych skupiajg si¢ na wykorzystaniu odpowiednich
taktyk i technik negocjacyjnych do wywierania wpltywu na partnera w celu osia-
gniecia zamierzonych rezultatéw i pozadanego kompromisu. Powyzsze trzy etapy
tworza cykl (powtarzajacy sie stosowng ilo§¢ razy, odpowiadajacg rundom zapla-
nowanych negocjacji), a nastepnie przechodza do etapéw stabilizowania i finalizo-
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wania, w ktérych nastepuje wygaszanie emocji i krystalizacja finalnego porozumie-
nia. W nomenklaturze analizy negocjacyjnej caly proces, poczawszy od zlozenia
pierwszej oferty, az po ustalenie akceptowanego przez wszystkie strony kompromi-
su, nosi nazwe tarica negocjacyjnego (Raiffa, 1982: 205-217).

Faza ostatnia, postnegocjacyjna, obejmuje analize zakoniczonego procesu,
sformutowanie kontraktu koncowego i jego wykonanie (Necki, 1995: 201-204).
0 ile dwa ostatnie elementy tej fazy sa do$¢ oczywiste i zazwyczaj realizowane,
etap analizy procesu negocjowania i oceny osiaggnietego kompromisu nie jest tak
popularny. Tymczasem dostepno$¢ metod optymalizacyjnych oraz pewnych roz-
wigzan teoriogrowych pozwala na ocene¢ jakos$ci porozumienia i poszukiwanie
ewentualnych ,zyskéw pozostawionych na stole negocjacyjnym” (Raiffa et
al. 2002: 226-268). Analiza taka jest jednak mozliwa przy zalozeniu obecnosci
w negocjacjach strony trzeciej (jak mediator, arbiter lub catkowicie zewnetrzny
i niezalezny system wspomagania negocjacji). Kompromis analizowany jest
woéwczas pod katem jego efektywnosci rozumianej jako Pareto-optymalnosé.
W przypadku stwierdzenia istnienia pewnych wariantéw porozumienia, dominu-
jacych w sensie wyplat zaakceptowany przez negocjatoré6w kompromis, stronom
proponuje sie dalsze negocjacje (postnegocjacje) nad zidentyfikowanymi warian-
tami lepszymi badz tez wykorzystuje sie pewne rozwigzania arbitrazowe (por.
Nash, 1950) do wskazania nowego rozwigzania, lepszego i sprawiedliwego wo-
bec osiggnietego wczesniej kompromisu. Duzy nacisk w tej fazie ktadzie si¢ row-
niez na podsumowanie procesu, raportowanie i wycigganie wnioskéw, co jest
szczegolnie istotne w kontekscie korporacji, gdyz pozwala na doskonalenie umie-
jetnosci kadry negocjatoréw i lepsze przygotowanie do przyszlych negocjacji.

Ze wzgledu na strategiczne znaczenie, jakie dla przebiegu i wyniku negocja-
cji ma faza poczatkowa, czyli prenegocjacyjna, w dalszej czeSci pracy analizie
poddany zostanie wiasnie ten etap procesu negocjacyjnego. W kolejnym podroz-
dziale przedstawiony zostanie ogélny harmonogram tej fazy oraz wskazane
pewne kluczowe czynnosci, ktére w kolejnych rozdzialach poddane zostang
wspomaganiu formalnemu.

2.1. Czynnosci fazy prenegocjacyjnej

Opisane w poprzednim podrozdziale zadania i czynnosci, jakie czekajg negocja-
toréw w fazie prenegocjacyjnej, w znakomitej wiekszosci sprowadzaja sie¢ do odpo-
wiedniego ustrukturyzowania procesu negocjacyjnego tak, aby tatwiejsza byta p6z-
niejsza analiza kazdego z jego elementéw. Sg to przede wszystkim czynno$ci zwia-
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zane z aspektami decyzyjnymi calego procesu, w realizacji ktérych wykorzystac
mozna metody pozwalajace sformalizowaé proces decyzyjny, a w konsekwencji,
ktére moga by¢ wspomagane przez strony trzecie lub komputerowe narzedzia au-
tomatyczne. Przyjrzyjmy sie liScie podstawowych zadan fazy prenegocjacyjnej, wy-
nikajacej z ogdlnego, trzyetapowego procesu przygotowawczego opisanego w po-
przednim podrozdziale. Obejmuje ona w ogdlnosci nastepujacych 11 zadan do wy-
konania (Roszkowska, 2007: 72-78):

1) okreslenie przedmiotu sporu,

2) analize wlasnych celéw,

3) analize wariantéw porozumienia,

4) zebranie informacji o partnerze,

5) analize sytuacji drugiej strony,

6) okreslenie obszaru negocjacji,

7) ocene uwarunkowan negocjacyjnych,
8) wybor strategii i taktyk negocjowania,
9) przygotowanie pierwszej oferty,

10) przygotowanie argumentacji,

11) podjecie dziatan organizacyjnych.

Juz pobiezna analiza poszczegdélnych pozycji z powyzszej listy pozwala za-
uwazy¢, iz cze$¢ z nich pokrywa sie w znacznej mierze ze standardowym algo-
rytmem podejmowania decyzji proponowanym przez teori¢ podejmowania decy-
zji. Pozycje numer 1, 2, 3, 6 1 9 sg doktadnym odzwierciedleniem algorytmu me-
tody wielokryterialnego podejmowania decyzji PrOACT, ktérej nazwa jest akro-
nimem utworzonym z pierwszych liter anglojezycznych nazw poszczegélnych
krokéw tegoz algorytmu (Problem, Objectives, Alternatives, Consequences, Tra-
de-offs). Zadania 4, 5 i 7 sg z kolei elementami zarzadzania strategicznego i mo-
g3 z powodzeniem zostaé zrealizowane za pomocg metody SWOT Alberta Hum-
phreya. Zadania 8 i 10 dotyczg juz pewnych analiz natury psychologicznej. Wia-
79 sie zaréwno z indywidualnymi cechami spoteczno-demograficznymi negocja-
toréw, jak i posiadanymi przez nich umiejetno$ciami negocjacyjnymi. Jak poka-
zuja jednak wyniki prac badawczych, réwniez i one coraz czesciej poddaja sie
analizom naukowym i procesom wspomagania. Warto tu wspomnie¢ o takich na-
rze¢dziach, jak test Thomasa-Kilmanna, stuzacy rozpoznawaniu indywidualnego
profilu negocjacyjnego, lub inaczej stylu rozwigzywania konfliktéw (Kilmann
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i Thomas, 1983), strategii szachowej — macierzowej analizie kolejnych posunigé
negocjacyjnych (Perrotin i Heusschen, 1994: 110-111), czy teoriogrowych anali-
zach dotyczacych budowy najkorzystniejszych strategii negocjowania w dwu-
stronnych, elektronicznych negocjacjach handlowych (Wachowicz, 2005). Ostat-
nie zadanie 11, zwigzane z przygotowaniem spotkania i ustalenia jego porzadku,
jest w dobie gospodarki elektronicznej intensywnie wspomagane za pomocg naj-
r6zniejszych systeméw wspomagania negocjacji, spetniajacych funkcje organiza-
cyjne, synchronizacyjne, komunikacyjne i doradcze (por. Kersten i Lai, 2007).
W dalszej czesci pracy skupimy sie na pierwszej grupie zadan (1, 2, 3, 6 1 9) zwig-
zanych z analizg decyzyjna ze wzgledu na fakt, iz najczesciej podlegajg one wspo-
maganiu, maja rozwiniety bardzo bogaty zbiér narzedzi analitycznych oraz ro-
dzg ciekawe konsekwencje dla procesu negocjacyjnego.

Cze$¢ decyzyjna objeta fazg prenegocjacyjng obejmuje catkowite rozpoznanie
i analize problemu negocjacyjnego poprzez rozbicie go na elementy sktadowe, wy-
odrebnienie istotnych dla negocjatora kwestii (kryteriéw oceny), zdefiniowanie po-
tencjalnej przestrzeni negocjacyjnej — okreslenie dopuszczalnych wariantéw poro-
zumienia, analize ich konsekwencji i ewentualnych mozliwych kompensacji pozio-
mow realizacji poszczegdlnych kwestii przez rézne warianty. Analiza taka prowa-
dzona moze by¢ zgodnie z metodologiag PrOACT (Hammond et al. 1998). Pozwala
ona na stworzenie przejrzystej struktury problemu ulatwiajacej jego dalszg anali-
z¢, np. za pomocg prostego modelu scoringowego. Koncepcja PrOACT sktada sie
z pigciu elementéw, stanowigcych jednoczesnie kroki rozpoznania i analizy proble-
mu decyzyjnego (a w naszym przypadku — negocjacyjnego):

1. Zdefiniowanie problemu

Przed przystgpieniem do analizy decyzyjnej konieczne jest poprawne zdefi-
niowanie problemu decyzyjnego (negocjacyjnego). Dobrze zdefiniowany pro-
blem negocjacyjny pozwala negocjatorom okresli¢, co jest rzeczywistym
przedmiotem negocjacji i z jakich sklada sie elementéw. Pozwala to unikngé
bardzo czesto spotykanego, nie tylko w negocjacjach, problemu trzeciego ro-
dzaju, tj. rozwigzywania niewlasciwego (innego niz ten, ktdry jest rzeczywi-
stym dla negocjatoréw) problemu decyzyjnego.

2. Wyszezegdlnienie celow
Zidentyfikowanie celéw negocjacyjnych jest kluczowe zaréwno dla pézniej-
szej postaci samych ofert negocjacyjnych, jak i sposobu ich negocjowania.
Cele stanowig bowiem o kryteriach, jakie negocjator bedzie wykorzystywat,
aby oceni¢ decyzje (czyli oferte negocjacyjna). Kazde zdefiniowane kryte-
rium oceny oferty odpowiada kwestii negocjacyjnej, jaka musi zostaé¢ roz-
strzygnieta w trakcie negocjacji. Zatem kazdy potencjalny wariant porozu-
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mienia musi zawiera¢ propozycje rozwigzania kazdej wyodrebnionej kwestii,
specyfikujgc tzw. poziom realizacji tej kwestii. W wyniku analizy prenegocja-
cyjnej oraz ewentualnych prenegocjacyjnych rozméw miedzy negocjatorami
powinien wiec zosta¢ ustalony zbiér I wszystkich kwestii negocjacyjnych
obowigzujacych w toku rozméw, ktérego zmiana na p6zZniejszych etapach
przez ktérakolwiek ze stron (o ile w ogéle mozliwa) musi uwzglednia¢ moz-
liwo$¢ wycofania si¢ partnera z dotychczasowych uzgodnien, gdyz w $wietle
nowego problemu negocjacyjnego méglby on dopuszczaé inng strategie ne-
gocjacyjng i inaczej zdefiniowa¢ wlasne poziomy aspiracji.

Z punktu widzenia technicznego kwestie definiowane sa w negocjacjach
za pomocg krétkich nazw (okreslen werbalnych) i mogg mie¢ nature zaréw-
no ilosciowa (definiowa¢ wyniki na silnych skalach liczbowych), jak i jako-
Sciowg (definiowaé wyniki w sposéb werbalny, wykorzystujac domyslnie ska-
le porzadkowg lub nawet nominalna).

3. Poszukiwanie wariantéw decyzyjnych

Nastepnym krokiem jest definicja dopuszczalnej przestrzeni negocjacyjne;j,
w ktorej poruszaé sie beda negocjatorzy. NajproSciej zdefiniowac te prze-
strzen, identyfikujac dla problemu negocjacyjnego wszystkie mozliwe warian-
ty decyzyjne. Jest to sytuacja idealna z punktu widzenia analizy i wspomaga-
nia negocjacji, lecz zazwyczaj rzadko zdarza si¢ w praktyce. Istnieje jednak
sktonno$¢ do uogélniania probleméw negocjacyjnych poprzez ich silng struk-
turyzacje i ograniczanie potencjalnej liczby mozliwych rozwiagzan jedynie
do zbioréw rozwigzan istotnych (Kersten i Noronha, 1999).

Warianty decyzyjne to propozycje rozwigzania problemu negocjacyjnego,
czyli potencjalne oferty negocjacyjne. Niekiedy, w zaleznosci od specyfiki
negocjacji, potencjalne oferty definiuje sie z nazwy, odnoszac sie do oferto-
dawcy i pewnego pakietu (rozwigzania), jaki mozemy uzyska¢ od niego.
Na przyktad w negocjacjach z wieloma kontrahentami (z ang. multi-bilate-
ral negotiations) warianty mogg zostac¢ zdefiniowane w nastepujacy sposob:
(1) oferta standardowa kontrahenta X, (2) oferta promocyjna ,dostawa gra-
tis” kontrahenta X itd. Szczegétowa identyfikacja i definicja wariantéw ne-
gocjacyjnych nastepuje w kolejnym kroku procedury, na etapie specyfikacji
konsekwencji tychze wariantéw.

4. Identyfikacja konsekwenciji wariantéw
Kazdy wariant porozumienia pozwala na okre$lenie, na jakim poziomie mo-
ga zostac zrealizowane cele postawionego wcze$niej problemu negocjacyjne-
go. Dla kazdej kwestii negocjacyjnej zdefiniowany zostaje zatem zbi6r do-
puszczalnych pozioméw realizacji, zwanych takze w literaturze opcjami
(Kersten i Kersten, 1998). Formalnie dla kazdej kwestii i € I definiowany jest
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zbior opcji X, co pozwala pézniej na zapisanie dowolnej oferty negocjacyjne;
jako kompletnego pakietu opcji

a =[x1“,x§,...,xm], (1)

gdzie x € X, jest poziomem realizacji (opcjg) kwestii i przez wariant a.

5. Analiza kompensacji (trade-off)

Wektory wyptat wszystkich ofert tworza tzw. tablice konsekwencji. Aby
poréwnac oferty w niej zawarte, nalezy przeprowadzi¢ analize kompensa-
cji (trade-off), badajac, w jakim stopniu opcje gorsze niektorych kwestii
mogg by¢ zrekompensowane przez opcje lepsze w kwestiach pozostatych.
Taka analiza wymaga jednak szczegélowego rozpoznania preferencji ne-
gocjatora, dzieki ktorej pozna¢ mozna, jak ocenia on kazda konsekwencje
kazdego wariantu w swoim wilasnym, subiektywnym systemie wartoSci.
Znajac oceny poszczegblnych kwestii, mozna wyznaczy¢ skalarng ocene
globalng kazdego wariantu porozumienia i uporzadkowac je ze wzgledu
na malejgcg warto$¢ tego kryterium, otrzymujgc w ten sposéb ranking
wszystkich potencjalnych ofert.

Realizacja calego algorytmu PrOACT prowadzi do odpowiedniej definicji i roz-
poznania analizowanego problemu negocjacyjnego. Pozwala na stworzenie syste-
mu oceny ofert negocjacyjnych, ktéry w kolejnych etapach negocjacji bedzie mogt
by¢ wykorzystany do rozstrzygania o akceptacji przedktadanych ofert, stanowié be-
dzie podstawe argumentacji wymienianej przez negocjatoréw, umozliwi analize
postnegocjacyjng ukierunkowang na poszukiwanie rozwigzan dwustronnie lep-
szych i poprawe wynegocjowanego kompromisu, jak réwniez pozwoli kazdej ze
stron rzetelnie uzasadnié¢ osiggniety kompromis przed osobami zwierzchnimi lub
zlecajgcymi im przeprowadzenie negocjacji. W kolejnych rozdziatach przedyskutu-
jemy w szczegotach proces budowy systemu oceny ofert negocjacyjnych, analizu-
jac najczeSciej wykorzystywane narzedzie, jego zalety, wady oraz mozliwosci im-
plementacji w postaci elektronicznych systeméw wspomagania.

3. Addytywny model scoringowy we wspomaganiu fazy prenegocjacyjnej
3.1. Budowa systemu oceny ofert negocjacyjnych z wykorzystaniem AMS

Istnieje szereg metod nadajacych sie do wspomagania interesujgcego nas
aspektu fazy prenegocjacyjnej. Najczesciej jednak do analizy wariantéw i budowy
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systemu oceny ofert negocjacyjnych wykorzystywany jest addytywny model scorin-
gowy, AMS (Keeney i Raiffa, 1976). AMS wykorzystuje idee wieloatrybutowych
funkcji wartosci i funkcji uzytecznosci, pozwalajacych na jednoznaczng ocene wa-
riantéw decyzyjnych (ofert) za pomoca skalarnego kryterium syntetycznego. Zwy-
kle wykorzystywany jest do analizy dyskretnych probleméw negocjacyjnych, tj.
probleméw dobrze ustrukturyzowanych, w ktérych zdefiniowano wszystkie kwe-
stie negocjacyjne oraz skoniczone i przeliczalne zbiory pozioméw rozwigzan tych
kwestii (Raiffa et al. 2002: 191-306), takich jak problemy sformalizowane za pomo-
cg PrOACT. W dalszych rozwazaniach przyjmiemy wiec, iz dzieki wczesniejszej
analizie PrOACT dysponujemy zbiorem I kwestii negocjacyjnych oraz zbiorami X,
opcji zdefiniowanych dla kazdej kwestii (i = 1,..., |1]).

Budujac model scoringowy AMS, zaklada sie, iz kazda kwestia i opcja jest osob-
no oceniana przez decydenta za pomocg punktéw oceny lub uzytecznosci. Caly
proces oceny i budowy ostatecznego rankingu ofert sktada si¢ z czterech etapéw:

1. Przypisanie wag kwestiom.
Negocjatorzy oceniajg istotno$¢ kwestii negocjacyjnych, przypisujac kazdej
kwestii i = 1,..., |I| wage w; tak, aby

Z w; =P, (2)

gdzie P jest pulg punktéw przeznaczong do budowy calego systemu oceny (za-
zwyczaj P = 100).

2. Przypisanie ocen opcjom w ramach puli zdefiniowanej dla kazdej kwestii.
Negocjatorzy oceniajg wszystkie opcje kazdej kwestii. Kazda opcja x} € X,
otrzymuje oceng u(x) zgodng z subiektywnymi odczuciami negocjatora (im
bardziej preferowana opcja, tym wyzsza ocena) w zakresie zdefiniowanym
przez wage analizowanej kwestii, tj.

u(xf)e[0,w,], (3)
dlak =1, |X]|ii=1,.. ||

Przy czym najmniej preferowana opcja x il"““ otrzymuje ocene 0, a najbardziej
preferowana x> oceng réwng wadze tej kwestii, tj. w,.
3. Wyznaczenie ocen globalnych wszystkich potencjalnych ofert.

Dla kazdej oferty a™ ze zbioru ofert negocjacyjnych A, powstatego ze wszyst-
kich mozliwych kombinacji opcji zbioréw X, wyznaczamy oceng z formuty
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(4)

1),

u(g’”):Zu(xfm), dlam=1,...,|A| ii=1L..,

gdzie x/ jest poziomem realizacji kwestii i przez wariant a™.

4. Sporzqdzenie koricowego rankingu ofert.
Wszystkie oferty ze zbioru A sa porzadkowane ze wzgledu na malejgce warto-
Sci ocen globalnych wyznaczonych w kroku 3.

Wykonawszy ostatni punkt powyzszego algorytmu, negocjator dysponuje tzw.
ocenionym scenariuszem negocjacyjnym. Jest to narzedzie niezwykle istotne za-
réwno z punktu widzenia biezacej, jak i kolejnych faz negocjacji. Rozpatrywane
przez negocjatora warianty porozumienia zostaly ocenione, znane sg wiec ich kon-
sekwencje oraz, co wazniejsze, réznice, jakie dzielg je od wariantu najlepszego
i wariantéw sgsiednich. Pozwala to negocjatorowi na przeprowadzenie jeszcze
w fazie prenegocjacyjnej analizy trade-off, uzmystawiajacej ,koszty” ustepstw do-
konywanych na poszczegélnych kwestiach i potencjalne mozliwosci ich rekompen-
saty poprzez zadania zgtaszane wobec innych kwestii. Znajomo$¢ szczeg6étéw oce-
ny kazdego wariantu jest réwniez przydatna w kolejnej fazie negocjacji — negocja-
cjach wlasciwych, gdzie pozwala na biezaco oceni¢ oferty sktadane przez partnera
i, znowuz dzieki analizie trade-off, trafnie odpowiedzie¢ na zadania partnera, skta-
dajac propozycje ekwiwalentnych ust¢pstw na innych kwestiach.

3.2. Wykorzystanie AMS w analizie konsekwencji wariantéw porozumienia

Przyjrzyjmy si¢ przyktadowej procedurze budowy systemu oceny ofert w fazie
prenegocjacyjnej dla problemu negocjacji kontraktu menedzerskiego miedzy firma
a potencjalnym dyrektorem. Budujemy system oceny dla kandydata na dyrektora.
Przyjmiemy, iz problem jest silnie ustrukturyzowany. Negocjacjom podlegaja trzy
kwestie: (1) kwestia wysokosSci zarobkéw, (2) pensum urlopu gwarantowanego
oraz (3) warunkéw ubezpieczenia na zycie w ramach kontraktu. Negocjator prede-
finiowal wszystkie potencjalne opcje dla kazdej z kwestii (por. tabela 1). Zgodnie
z krokiem pierwszym procedury oceny negocjator przypisuje wagi kwestiom nego-
cjacyjnym. Zal6zmy, iz subiektywnie wyznaczyl wagi kolejno na poziomie 50, 30
i20 (tj.w=1[50 30 20]). Nastepnie, w kroku drugim, przypisal odpowiednie oce-
ny opcjom w ramach kwestii. Dystrybucje tych ocen, jak réwniez pelng strukture
problemu negocjacyjnego, przedstawiono w tabeli 1.
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Tabela 1. Ocena kwestii i opcji negocjacyjnych dla silnie ustrukturyzowanego problemu

negocjacyjnego

Kwestia Ocena kwestii Ocena opcji

3000 PLN 0

4000 PLN 15

Placa 50 5000 PLN 40

6000 PLN 50

20 dni 0

Urlop 30 25 dni 10

30 dni 30

) . pokrywa pracownik 0

Ubezpieczenie 20 pokrywa pracodawca 20

Realizacja kroku 3 procedury oceny polega na utworzeniu wszystkich mozli-
wych wariantéw porozumienia na podstawie wyréznionych w tabeli 1 opcji. Dla
kazdej z tak zdefiniowanych ofert wyznaczane sg oceny bedace sumg ocen sktado-
wych opcji tworzacych taka oferte. Nastepnie oferty te sg porzadkowane, tworzac
ranking finalny (tabela 2).

Tabela 2. Ranking ofert negocjacyjnych

Nr oferty Placa Urlop Ubezpieczenie Oconactery
1 6000 30 pracodawca 100
2 5000 30 pracodawca 90
3 6000 25 pracodawca 80
4 6000 30 pracownik 80
5 5000 25 pracodawca 70
6 6000 20 pracodawca 70
7 5000 30 pracownik 70
8 4000 30 pracodawca 65
9 5000 20 pracodawca 60

10 6000 25 pracownik 60
11 3000 30 pracodawca 50
12 5000 25 pracownik 50
13 6000 20 pracownik 50
14 4000 25 pracodawca 45
15 4000 30 pracownik 45
16 5000 20 pracownik 40
17 4000 20 pracodawca 35
18 3000 25 pracodawca 30
19 3000 30 pracownik 30
20 4000 25 pracownik 25
21 3000 20 pracodawca 20
22 4000 20 pracownik 15
23 3000 25 pracownik 10
24 3000 20 pracownik 0

DECYZJE NR 14/2010

67



METODY I NARZEDZIA WSPOMAGANIA FAZY PRENEGOCJACYJNEJ

Negocjator przeanalizowaé moze teraz konsekwencje potencjalnych kompro-
miséw. Przyjmijmy, iz jego poziomem aspiracji byloby uzyskanie kontraktu gwa-
rantujacego place miesieczng na poziomie 6000 PLN, z 20-dniowym pensum urlo-
pu i optacanym przez pracodawce ubezpieczeniem na zycie (oferta nr 6). Z syste-
mu oceny wynika, iz taka oferta gwarantuje mu 70 punktéw satysfakcji (w ska-
li 100-punktowej). Gdyby jednak partner negocjacyjny naszego negocjatora nie
byt sktonny przychyli¢ si¢ do proponowanego rozwigzania, w ocenionym scena-
riuszu negocjator zobaczy od razu alternatywne rozwigzania, ktére pozwolg mu
osiggna¢ ten sam poziom satysfakcji co w przypadku oferty 6. Moze on bowiem
zaakceptowac nizszg pensje (5000 PLN) w zamian za wydluzenie pensum urlopu
do 25 dni (oferta 5) badZ tez przyjecie nizszej pensji i indywidualne optacenie
ubezpieczenia w zamian za jeszcze diuzsze pensum urlopu, tj. 30-dniowe (ofer-
ta 7). Jednocze$nie widzi tez, iz akceptacja nizszej pensji (5000 PLN) przy nie-
zmienionych warunkach urlopu i ubezpieczenia kosztowaé go bedzie 10 punktéw
satysfakcji (oferta 9), podczas gdy zaakceptowanie jeszcze nizszej pensji (4000
PLN), lecz wydtuzonego do 30 dni pensum urlopu wigzaloby si¢ z ustepstwem
wartym jedynie polowy tej liczby punktéw (oferta 8).

3.3. Komputerowe wspomaganie fazy prenegocjacyjnej z wykorzystaniem AMS

Budowa systemu oceny ofert w fazie prenegocjacyjnej wymaga organizacyjnego
wsparcia. Wsparcie takie oferujg projektowane w dzisiejszych czasach systemy
wspomagania negocjacji (SWN), w ktérych implementowane sg moduly wspomaga-
nia negocjatora w ocenie preferencji oraz analizie ofert i ich konsekwencji. W zde-
cydowanej wiekszosci moduly te dzialajg w oparciu o addytywny model scoringo-
wy. Inspire jest pierwszym w historii i najpopularniejszym z SWN, dzialajagcym
w $rodowisku Internet jako system negocjacji elektronicznych (Kersten i Noron-
ha, 1999). Wykorzystywany jest powszechnie na calym $wiecie w dydaktyce nego-
cjacji, oferujgc proste gry negocjacyjne, ale dziala¢ moze réwniez jako symulator
negocjacji, indywidualny system wspomagania negocjacji czy zwykly system wspo-
magania decyzji. Funkcjonalnos$ci Inspire w fazie prenegocjacyjnej skupiaja sie wia-
$nie na ocenie preferencji negocjatora i budowie pelnego systemu oceny ofert. Dla
zdefiniowanego problemu negocjacyjnego Inspire uruchamia kreatora analizy pre-
ferencji, ktory przeprowadza negocjatora przez pie¢ gléwnych krokéw takiej anali-
zy. Pierwsze cztery zgodne sg z procedurg AMS przedstawiong w rozdziale 3.1. Naj-
pierw negocjator okresla istotno$¢ poszczegélnych kwestii negocjacyjnych, a na-
stepnie w oddzielnych tabelach ocenia poszczegélne opcje (rysunek 1).
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Rysunek 1. Ocena kwestii i opcji negocjacyjnych w Inspire
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Na rysunku 1 pokazano pierwsze dwa kroki procedury AMS realizowane przez
Inspire. W kroku 1 - issue ratings — analizowanym kwestiom przypisano wagi.
W kroku drugim - option ratings — miedzy wszystkie opcje rozdystrybuowano punk-
ty w ramach puli ocen danej kwestii.

Nastepnie Inspire buduje zbior ofert A, wyznacza ich oceny, sumujgc oceny opcji
sktadowych i buduje ranking ofert. Inspire nie prezentuje jednak negocjatorowi pet-
nej listy potencjalnych ofert, a jedynie kilkanascie wybranych pakietéw, po kilka
z grupy najbardziej preferowanych, $redniej jakosci oraz najmniej preferowanych.
Uzytkownik moze skorzystac z pigtego kroku analizy preferenciji, oferowanego przez
system, ktéry sprowadza sie do mozliwo$ci dokonywania zmian w ocenach global-
nych przypisanych pakietom. Jesli negocjator uzna, iz oceny te nie odzwierciedlaja
dokfadnie jego preferencji wobec catego pakietu, moze stosownie zwigkszy¢ lub
zmniejszy¢ warto$¢ punktowg skalkulowang przez system dla danej oferty. Na rysun-
ku 2 przedstawiono efekt realizacji kroku 4 procedury AMS w systemie Inspire.

Jesli zmiany zostaly dokonane, uruchamiany jest silnik analityczny systemu odpo-
wiedzialny za rekalkulacj¢ ocen i ich dekompozycje na oceny czgstkowe. Silnik ten
dziata w oparciu o hybrydowg metode pomiaréw potaczonych (Angur et al. 1996).
Cala procedura sprowadza sie do zapisania sekwencji funkcji opisujacych oceny po-
szczegblnych ofert i estymacji parametréw tych funkeji z wykorzystaniem metody
najmniejszych kwadratéw. Wyznaczone w ten sposéb nowe oceny opcji i kwestii obo-
wigzywaé bedg w ocenie ofert w dalszych fazach procesu negocjacyjnego.
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Rysunek 2. Ocena pelnych pakietéw ofert negocjacyjnych w Inspire
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3.4. Wady AMS

Znajomo$¢ wartosci trade-off, wynikajacych z AMS, jest bardzo pomocna nie tylko
na etapie analizy wariantéw w fazie prenegocjacyjnej, lecz réwniez w fazach przy-
sztych: w ocenie ofert partnera i uzasadnianiu decyzji o akceptacji wynegocjowanego
kompromisu. AMS, précz prostoty implementacji i wzglednie prostych zasadach jego
tworzenia, ma jednak pewne wady. Pierwszg z nich jest konieczno$¢ silnej strukturyza-
cji problemu negocjacyjnego. Jak wynika z obserwacji dokonanych przez autora, doty-
czacych przebiegu rzeczywistych negocjacji zwigzkowych (zarzad — zwigzki zawodo-
we), zdarzy¢ si¢ moze, iz przed rozpoczeciem rozméw nie tylko nie sg znane potencjal-
ne opcje kwestii negocjacyjnych, ale réwniez i same kwestie wnoszone przez strony.

Inng wadg AMS jest staba elastyczno$¢ i zamkniecie na oferty spoza predefinio-
wanego zbioru A. Gdyby w toku negocjacji negocjatorowi lub jego partnerowi przy-
szta che¢ zbudowania oferty z opcji nieuwzglednionych w ktéryms ze zbioréw X,
woéwczas zaistniataby konieczno$¢ doprecyzowania AMS. Negocjator musiatby za-
tem powrdéci¢ do kroku 2 procedury i oceni¢ dang opcje, przypisujac jej oceng
w oparciu o subiektywne odczucia, lecz w jaki$ sposdb zgodng z ustalonym wcze-
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$niej rankingiem opcji. Sytuacja taka wydaje si¢ klopotliwa, jesli bowiem przyjac,
ze w toku negocjacji prezentowaé¢ mozna dowolne oferty, wéwczas po kazdej pro-
pozycji istnialaby koniecznos$¢ oceny opcji sktadowych (uruchamiania procedury
oceny AMS), co stawia pod znakiem zapytania sens przygotowania referencyjnego
systemu oceny jeszcze w fazie prenegocjacyjnej. Istnieje oczywiscie mozliwo$é cze-
Sciowego rozwigzania tego problemu w przypadku iloSciowych kwestii negocjacyj-
nych zdefiniowanych na skalach mocnych (ilorazowej lub przedzialowej) poprzez
wprowadzenie liniowej interpolacji miedzy ocenami zdefiniowanymi przez nego-
cjatora. Wowczas ocena dowolnej opcji odczytywana jest z liniowej funkcji prze-
biegajacej przez punkty reprezentujace oceny opcji sasiednich. Sytuacje takg zo-
brazowano na rysunku 3, gdzie ocene opcji C (niezdefiniowana w scenariuszu war-
to$¢ ptacy 4500 PLN) wyestymowano na podstawie zdefiniowanych przez negocja-
tora ocen opcji A (4000 PLN) i B (5000 PLN). Rozwigzanie takie sprowadza sie jed-
nak do pewnych uogélnien w strukturze preferencji negocjatora (zatozenie liniowe;j
preferencji miedzy opcjami), ktore nie zawsze muszg by¢ zgodne z rzeczywistym
sposobem oceniania przez niego poszczegélnych rozwigzan.

Rysunek 3. Estymacja warto$ci oceny opcji C w oparciu o oceny opcji A i B
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Watpliwosci wobec skutecznego stosowania AMS do oceny ofert negocjacyjnych
wynikajg réwniez z wynikéw badan przeprowadzonych na uczestnikach negocjacji
elektronicznych (Wachowicz i Kersten, 2009). Z analizy raportéw konicowych spo-
rzadzanych przez negocjator6w wynika, iz majg oni powazne problemy z wlasciwg
interpretacja ocen punktowych przypisanych poszczegélnym ofertom oraz z analizg
réznic miedzy warto$ciami ocen kilku wariantéw. Jedynie 4% badanych negocjato-
roéw zwracalo uwage na podstawy merytoryczne przyjetego systemu oceny i ptynace
z nich konsekwencje dla interpretacji ocen. Pozostali postugiwali sie jedynie subiek-
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tywnymi odczuciami i prze$wiadczeniami w wyjasnianiu znaczenia ocen i réznic
miedzy nimi. Formulowali swe wyjasnienia, uzywajac skali werbalnej (duza réznica
miedzy warto$ciami, mala, $rednia, niewielka itp.) bez préby jakiegokolwiek ich uza-
sadnienia. Wyniki te potwierdzito powtérne badanie przeprowadzone na migedzyna-
rodowej grupie studentéw uczestniczacych w eksperymentach negocjacyjnych w ra-
mach projektu badawczego GRIN? (Paradis et al. 2010). Co wiecej, analizujac faze
postnegocjacyjna zauwazono, ze az 67% negocjatoréw, ktérym zaproponowano po-
prawe wynegocjowanego kompromisu i przedstawiono rozwigzania alternatywne,
odrzucilta te propozycje i zdecydowata sie pozostaé przy wynegocjowanym wczeSniej
nieefektywnym rozwigzaniu. W uzasadnieniu swego postepowania tlumaczono, iz
przedstawiane propozycje poprawy rozwigzania zbytnio réznity sie od wynegocjowa-
nego kompromisu na opcjach sktadowych, a w fazie negocjacji wlasciwych negocja-
torzy wlozyli tyle wysitku w uzasadnianie swoich stanowisk i zgdan, iz nie byli teraz
sktonni wycofywac¢ sie z opcji, o ktére walczyli. Takie postepowanie jest jednak nie-
racjonalne, odrzuca bowiem rozwigzania ocenione lepiej (punktowane wyzej)
na rzecz rozwigzan gorszych. Ponadto zupelnie ignoruje ono ide¢ kompensacji ocen,
ktéra lezy u podstaw addytywnego modelu scoringowego. W podejsciu kompensacyj-
nym zakltada sie bowiem, iz nawet najstabsze rozwigzanie danej kwestii nie musi wia-
za¢ sie z konieczno$cig odrzucenia calej oferty, gdyz moze by¢ skompensowane wy-
jatkowo satysfakcjonujacymi rozwigzaniami dla kwestii pozostatych.

Powyzsze zastrzezenia wobec stosowalno$ci AMS sklonity autora do podjecia
dodatkowych badan nad rozwinieciem alternatywnych metod oceny ofert negocja-
cyjnych. W kolejnym rozdziale przedstawione zostang dwie alternatywne wobec
AMS metody, bazujace na catkowicie odmiennych zatozeniach merytorycznych.

4. Alternatywne metody budowy systemu oceny ofert negocjacyjnych
4.1. ELECTRE-TRI

4.1.1. Podstawy metodologiczne

Jedna z metod pozwalajgca na ominiecie zatozenia pelnej kompensacji ocen jest
metoda ELECTRE-TRI (Roy i Bouyssou, 1993), nalezaca do grupy metod syntetycz-

2 GRIN (Global Research in Inspire Negotiations) byt projektem prowadzonym w InterNeg Research Centre
(Montreal) przez miedzynarodowy zespot naukowceéw z Austrii, Kanady, Polski, Tajwanu i USA. (http://in-
terneg.concordia.ca/index.php?id=newproject&project=GRIN.html).
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nego przewyzszania (Roy, 1990). Szczegdétows dyskusje dotyczacg uzasadnienia wy-
boru tej metody do wspomagania negocjacji oraz analize podstaw merytorycznych
znalez¢ mozna w pracy (Wachowicz, 2010a). Ponizej zajmiemy sie jedynie krétkim
przypomnieniem gléwnych idei ELETRE-TRI i niezbednych modyfikacji.

Metoda ELECTRE-TRI jest metodg wielokryterialnej oceny, pozwalajaca zakla-
syfikowa¢ warianty decyzyjne ze zbioru A do zdefiniowanych uprzednio i uporzad-
kowanych kategorii (klas). Granice miedzy poszczeg6lnymi kategoriami wyznacza-
ne sg za pomocg tzw. profiléw granicznych, czyli hipotetycznych wariantéw decy-
zyjnych oddzielajacych warianty znajdujace sie w kazdej z kategorii. Przypisanie
dowolnego wariantu decyzyjnego a do danej kategorii odbywa sie przez jego po-
réwnanie z profilami granicznymi wyznaczajacymi te kategorie.

Przyjmuje si¢ nast¢pujgce oznaczenia:

* F jest zbiorem indeksow kryteriow oceny wariantéw decyzyjnych g, g,,..., g,
(F = {1; 27'-"; m});

* B jest zbiorem indeksow profilow definiujacych p + 1 kategorii wariantéw
(B = {1) 2'7"", p})’

* b, jest gorng granicg (profilem gérnym) kategorii C, i dolng granicg (profi-

lem dolnym) kategorii C, , , h =1, 2,..., p.

Algorytm ELECTRE-TRI wykorzystuje relacje przewyzszania S do wyznaczenia
tzw. wspélczynnikéw wiarygodnosci o(aSh,) € [0, 1], pozwalajacych na okreslenie
w jakim stopniu wiarygodne jest stwierdzenie, iz ,a jest co najmniej tak dobre jak
b,". Relacja aSb, zostaje potwierdzona, jesli o(aSh,) € A, gdzie A € [0,5; 1] jest tzw.
poziomem ci¢cia definiowanym przez decydenta. Wspélczynnik wiarygodnosci jest
obliczany na podstawie indekséw zgodnosci i niezgodnosci, dla zdefiniowanych
uprzednio progéw preferencji, réwnowaznos$ci i weta. Zgodnie z pesymistyczng
procedura klasyfikacyjng, wariant a jest przypisywany do najwyzszej mozliwej ka-
tegorii C, , |, dla ktérej wspétczynnik wiarygodnosci liczony w oparciu o jej profil
dolny b, jest wigkszy od poziomu cigcia A.

4.1.2. Problemy z wykorzystaniem ELECTRE-TRI do wspomagania negocjacji

Pierwszym problemem decydenta korzystajacego z ELECTRE-TRI jest zdefinio-
wanie wszystkich niezbednych do procedury obliczeniowej parametréow. Czesé
z nich jest nieintuicyjna, a odpowiednie ich ustalenie wymaga wprawy w postugiwa-
niu si¢ tag metodg i podstawowej wiedzy z zakresu teorii decyzji. Dlatego tez czesto
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wykorzystuje si¢ procedury pomocnicze, pozwalajgce na estymacje parametréw mo-
delu ELECTRE-TRI. Jedng z nich jest procedura estymacji tych wartosci na podsta-
wie przyktadéw przypisan wariantéw do kategorii, dokonanych przez decydenta
(Mousseau i Stowinski, 1998). Decydent wskazuje warianty (hipotetyczne lub rzeczy-
wiste), wobec ktérych jest w stanie jednoznacznie stwierdzié, do jakiej kategorii na-
leza. Informacje te wykorzystywane sg do budowy programu matematycznego (zada-
nia programowania kwadratowego), ktérego rozwigzanie pozwala na ustalenie war-
tosci wszystkich parametréw modelu ELECTRE-TRI, za wyjatkiem progéw weta. Te
ostatnie sg jednak na tyle proste w interpretacji, iz majac podane wartosci pozosta-
tych progdw, preferencji i réwnowaznosci, decydent jest w stanie fatwo je okreslié.

Drugim problemem, bezposrednio zwigzanym z wykorzystaniem ELECTRE-TRI
do budowy systemu oceny ofert negocjacyjnych, jest fakt matej doktadnosci oceny
ofert. ELECTRE-TRI jest metodg sortowania, efektem koncowym jej dziatania jest
przypisanie wariantéw do klas. Trudno oczekiwaé, iz negocjator (decydent) bedzie
miat tyle checi, aby zdefiniowa¢ kilkadziesigt (lub 100) klas, aby precyzja oceny sys-
temu bazujacego na ELECTRE-TRI byta réwna systemowi wykorzystujacemu
AMS. Zbyt mata liczba klas zdefiniowana przez decydenta moze sprawié, iz wa-
rianty, wobec ktérych ma on intuicyjne prze$wiadczenie, iz sa rézne (a jeden prze-
wyzsza drugiego), znajda sie w tej samej klasie. Aby rozwigzaé powyzszy problem,
autor zaproponowal dokonanie kalibracji przestrzeniu wynikéw uzyskanej za po-
mocg algorytmu ELECTRE-TRI. Nastepuje woéwczas przejscie z porzadkowej ska-
li ocen, jakg sg same klasy, na skale przedziatowa, jaka sg ocenione klasy.

Kalibracja rozpoczyna sie od przypisania ocen profilom granicznym klas. De-
cydent definiujgc oceny profiléw wykorzystuje te sama, 100-punktowg skale satys-
fakcji, jak w przypadku AMS. Nastepnie kategorie C, dzielone s3 na podkategorie
C, z zastosowaniem proporcjonalnych przedzialéw dla kazdego kryterium oceny.
Powstale w ten sposob profile graniczne podkategorii b, otrzymujg rowniez pro-
porcjonalne wartoéci ocen. Zabieg ten jest metodologicznie réwnowazny interpo-
lacji liniowej miedzy warto$ciami ocen opcji przy poszukiwaniu oceny opcji leza-
cej pomiedzy opcjami juz ocenionymi (por. rozdziat 3.4). W zaleznosci od liczby
utworzonych podkategorii otrzymujemy mniej lub bardziej doktadnie skalibrowa-
ny system oceny ofert negocjacyjnych. W takim systemie oceny warianty klasyfi-
kowane sg najpierw do kategorii, a pdzniej w celu uszczegélowienia oceny
- do podkategorii wyréznionych w ramach tej kategorii. Przyktadowy, skalibrowa-
ny system oceny ofert negocjacyjnych uzyskany za pomocg ELECTRE-TRI przed-
stawiono na rysunku 4. Negocjator wyréznit tu trzy kategorie gléwne ofert: dobre,
$rednie i stabe i zdefiniowal trzy kryteria oceny ofert g, g, i g;. Przestrzen nego-
cjacyjng okreslit na wartosciach opcji: g, € (-420; -300), g, € (-20; -6), g, € (1; 25).
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Zgodnie z procedurg Mousseau i Stowinskiego wyestymowane zostaly profile gra-
niczne oddzielajace predefiniowane kategorie, tj. b, = (-372,7; -12,2; 6,25) i b, =
(-338,8; -9; 13,25). Negocjator przypisal tym profilom oceny jakosci u(b,) = 40
i u(b,) = 70. Nastgpnie dokonano kalibracji przestrzeni wynikéw zgodnie z suge-
stig negocjatora, wyr6zniajac po cztery podkategorie ofert stabych i dobrych i trzy
podkategorie ofert $rednich. Oceny profiléw podkategorii i same profile wyzna-
czono, interpolujac liniowo migdzy warto$ciami sgsiednimi.

Rysunek 4. System oceny ofert negocjacyjnych powstaly przez zastosowanie skalibrowanej
metody ELECTRE-TRI

G G G - kategorie
oferty stabe oferty $rednie oferty dobre
A A A

a N Y4 N
bo by by by file k ich iakosci
w(bo) = 0° b, ) 0% (b) 0% Ul = 100% - profile kategorii i oceny ich jakosci

ho' boz b,," bl‘ b.Z PR T - profile podkategorii

T75% 85% 92,5% - oceny jakosci profilow podkategorii

420 | ¢ I e 3727 I 32348 | e | 6| et |3

| o
\ \ &1
- wartosci kryteriow oceny

1 6,25 13,25 25

Zaleta systemu oceny ofert bazujacego na skalibrowanej ELECTRE-TRI jest to,
iz pozwala on na oceng cigglych probleméw negocjacyjnych. Nie ma juz koniecz-
noéci predefiniowania opcji dla kwestii negocjacyjnych, jak to mialo miejsce
w przypadku AMS. Wystarczy jedynie definicja dolnych i gérnych progéw akcepta-
cji dla kazdej kwestii negocjacyjnej, wyznaczajgcych dopuszczalng przestrzen ne-
gocjacyjng. System taki ma tez swoje wady. Najwazniejszg z nich jest koniecznosé
opisywania wszystkich kwestii negocjacyjnych za pomocg skali mocnej (przynaj-
mniej przedzialowej). Wyznaczanie wspotczynnikéw wiarygodnosci wigze si¢ bo-
wiem z wykonywaniem na warto$ciach kryteriéw operacji dodawania i odejmowa-
nia. W przypadku kwestii jakosciowych, wyrazanych czgsto za pomoca opisow
werbalnych, naklada to na negocjatora obowiazek wczesniejszego samodzielnego
dokonania oceny tych kwestii, najpierw poprzez wyznaczenie ich porzadku, a na-
stepnie przez przypisanie im ocen o interpretacji przedziatowe;.
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4.1.3. Komputerowe wspomaganie tworzenia systemu oceny ofert z ELECTRE-TRI

Procedura ELECTRE-TRI jest obliczeniowo o wiele bardziej skomplikowana
od AMS, stad tez mozliwo$¢ wykorzystania jej we wspomaganiu negocjacji uwa-
runkowana jest dysponowaniem odpowiedniego narzedzia informatycznego. Autor
niniejszej pracy zaprojektowal takie narzedzie i przygotowal prototypowe rozwia-
zanie w postaci systemu negocjacji elektronicznych o nazwie roboczej PSPIO (pa-
sywny system planowania i oceny). Jest to narzedzie wspomagania pojedynczego
negocjatora, dzialajacego w sieci Web, oprogramowane w gléwnej mierze za po-
mocg jezyka PHP i wspomagane skryptami javascript i jquery.

W systemie tym faza prenegocjacyjna rozpoczyna si¢ od zdefiniowania iloci
i nazw kategorii ofert negocjacyjnych. Negocjator musi réwniez okresli¢ przestrzen
negocjacyjna, w jakiej bedzie sie poruszal. Definiuje kwestie negocjacyjne oraz naj-
lepszy spodziewany i najgorszy mozliwy do zaakceptowania wariant porozumienia
(poziom aspiracji i rezerwacji). Nastepnie tworzy wzorce kategorii w postaci pelnych
pakietéw ofert, niezbedne systemowi do estymacji parametréw modelu ELECTRE-
-TRI. Przyklad tworzenia wzorcéw w systemie PSPIO przedstawia rysunek 5. Nego-
cjator specyfikuje warto$ci opcji dla wszystkich kwestii negocjacyjnych, budujac tym
samym posta¢ wzorca, a nastepnie przypisuje go do predefiniowanej kategorii.

Rysunek 5. Definiowanie ofert-wzorcéw na potrzeby systemu oceny bazujacego na ELECTRE-TRI

Identyfikacja wariantow-reprezentantow kategorii ofert

W poprzednim kroku procedury zdefiniowale$ 3 kategorie ofert negocjacyinych

ednie
3. oferty dobre

Ponizej zbudu kilka ofert, kidre bedziesz w stanie jednoznacznie przypisa¢ do kidrejs z kategorii

Kwestie Kategoria Akcja

Cena  Czas realizacii Okres gwarandj

15 oferty dobre

9 20 oferty dobre

350 000 2 8 oferty érednie

4 360000 1 10 oferty siabe |~

oferty stabe
Zatwierdz wszystkie wzorce | | Usur wszystkie wzorce | BN IS0
oferty dobre

System uruchamia silnik analityczny realizujacy procedur¢ Mousseau i Stowin-
skiego. Wszystkie informacje wynikajace z realizacji procedury estymacji modelu
ELECTRE-TRI (jak wagi kwestii, profile i progi) prezentowane sg negocjatorowi
i mogg podlega¢ modyfikacjom, jesli uzna on, iz nie odpowiadajg one doktadnie jego
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strukturze preferencji. Po wyznaczeniu podstawowych parametréw modelu ELEC-
TRE-TRI budowany jest system oceny ofert wykorzystujacy predefiniowane katego-
rie i wizualizowany w postaci grafu. Na rysunku 6 przedstawiono wynik dziatania
procedury estymacyjnej specyfikujacy wagi kwestii oraz pokazujacy przestrzen nego-
cjacyjng w postaci grafu z wyréznionymi kategoriami i profilami granicznymi.

Rysunek 6. System oceny ofert wyznaczony w oparciu o kategorie gtéwne

PSPIO
Elektroniczny system realizacji protokotu prenegocjacyjnego

Quick link

Analiza propenowanego systemu oceny ofert

System PSPIO wyznaczyt parametry systemu oceny ofert negocjacyjnych na podstawie zadeklarowanych w * Definiu gorie
poprzednim kroku procedury wariantow-wzorcow. Zapoznaj sig z wynikami estyacji i wprowadz ewentuaine korekty
zgodne z Twoimi odczuciami

Wagi:
'Wyznaczono nastepujace wagi peszczegainych kwestii negocjacyjnych:

Kwestie Akeja

Cena Czas realizacji Okres gwarancji
05 015 0.35

Profile graniczne:
Progi preferencji i rownowaznosci:
Graf systemu oceny:

Graficzny obraz wyznaczonego systemu oceny obejmuje obszar negocjacyjny zadeklarowany przez poziomy
aspireacji i poziomy zastrzezone oraz kolejne kategorie ofert wraz z profilami graniczymi.

Poziom Poziom
zastrzezony b by aspiracii

oferty stabe oferty srednie oferty dobre

3727 3388

» g (cena)

20 22 9 6 gifczas
inwestycji)

Zatwierdz system oceny | | Przelicz system oceny

Po ostatecznym zaakceptowaniu systemu oceny PSPIO udostepnia negocjatoro-
wi modut analizy potencjalnych wariantéw porozumienia. Negocjator okresla, jak
szczegbtowa ma by¢ kalibracja systemu oceny (jakie zakresy ocen maja obejmowac
tworzone podkategorie) i definiuje list¢ propozycji, ktére system klasyfikuje w ska-
librowanej przestrzeni wynikéw. Poréwnania przedstawiane sg zar6éwno tabela-
rycznie, jak i graficznie na wykresie przestrzeni negocjacyjnej. Na rysunku 7 poka-
zano wynik oceny oferty w systemie PSPIO. Zdefiniowane przez negocjatora ofer-
ty system klasyfikuje do kategorii i przedstawia wynik tabelarycznie oraz na grafie
klasyfikacji bedacym fragmentem grafu kompletnego systemu oceny.
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Rysunek 7. Prenegocjacyjna analiza potencjalnych kompromiséw w PSPIO

PSPIO
Elektroniczny system realizacji protokotu prenegocjacyjnego

Quick link

isu w systemie oceny ofert

Ocena oferty:
PSPIO ocenit zdefiniowane w poprzednim kroku oferty w systemie oceny ofert wyznaczonym zgodnie z Twoimi
. Ocene ofert w tabeli i pr na grafie:

Kwestie
Nr Kategoria  Pokaz
Cena Czas realizacji Okres gwarancji

oferty srednie
1. 320 000 10 8 50% - 60% 2

oferty srednie

2. 350 000 10 12 50% - 70%

oferty slabe oferty $rednie oferty dobre
on won | 7w
3727 I3RS
X T g (cena)
Nk

S99 9 \ e
g (czas
Pooe 3
realizacji)
2 (okres

6.25

1325 gwarancji)

-

4.2. TOPSIS

4.2.1. Podstawy metodologiczne

Drugie narzedzie, zaproponowane przez autora pracy i alternatywne do AMS,
oparte jest na metodzie TOPSIS (Technique for Order Preference by Similarity to
Ideal Solution) opisanej przez Hwanga i Yoona (1981). Szczegétowa dyskusja
nad mozliwoscia jej aplikacji do wspomagania negocjacji przeprowadzona zostata
w pracy (Wachowicz, 2010b), ponizej przedstawimy jedynie jej zarys wpisujacy sie
w omawiang wczesniej problematyke oceny ofert negocjacyjnych.

Algorytm TOPSIS pozwala na zbudowanie rankingu wariantéw decyzyjnych
w oparciu o odleglo$ci, jakie dzielg te warianty od wariantu idealnego, PIS (positi-
ve ideal solution), i anty-idealnego, NIS (negative ideal solution). W negocjacjach
identyfikacja takich wariantéw jest prosta, sa nimi dla negocjatora poziomy aspi-
racji i rezerwacji, jakie powinien zdefiniowaé¢ w fazie prenegocjacyjnej. Jedyny
problem zwigzany z mierzeniem odlegtosci dotyczy sposobu opisu kwestii negocja-
cyjnych zdefiniowanego przez negocjatora. Aby méc mierzy¢ odleglosé, zmienne
opisujac kwestie powinny by¢ wyrazone w odpowiedniej skali liczbowej. Wykorzy-
stywane powszechnie w TOPSIS metryka euklidesowa, wyznaczajgca odlegloé¢
wariantu j od wariantu idealnego d;* i anty-idealnego d;, zadana wzorami:
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: (5)

gdzie:

v, jest znormalizowang wartoScig k-tego kryterium dla wariantu j, uwzgled-
niajacg wage w, tego kryterium,

v,* (v,") jest wartoscig k-tego kryterium dla wariantu idealnego (anty-idealne-
go), uwzgledniajaca wage w, tego kryterium,

przyjmuje, iz zmienne te wyrazone sg na skali ilorazowej lub przedzialowej. Dla
zmiennych ze skali porzadkowej konieczne jest wiec wprowadzenie alternatyw-
nych metod pomiaru odlegltosci, co w obliczu dostepnych w literaturze rozwigzan
(por. Walesiak, 2002) nie powinno stanowi¢ przeszkody w wykorzystaniu TOPSIS
do wspomagania negocjacji z kwestiami natury jakoSciowe;j.

Obydwie odleglosci wyznaczone ze wzoréw (5) i (6) sa nastepnie agregowane,
tworzac kryterium syntetyczne zwane odleglo$cig wzgledng od wariantu idealnego

d-
Sj = ﬁ (7)
d Gt d ;
Na podstawie wzoru 7 tworzony jest ranking wariantéw. Odlegtos¢ wzgledna Sj
przyjmuje wartosci ze zbioru (0;1) i dzigki zachowaniu skali pozwala na interpre-
tacje réznic miedzy wybranymi do oceny wariantami.

4.2.2. Ograniczenia TOPSIS

TOPSIS, podobnie jak AMS, jest metoda kompensacyjng, moze by¢ zatem sto-
sowana jedynie do wspomagania tych negocjatoréw, ktérzy w podejmowaniu de-
cyzji nie odrzucajg idei kompensacji (por. rozdziat 3.4). W poréwnaniu z AMS
uwalnia jednak decydentéw od ucigzliwego przypisywania ocen wszystkim opcjom
negocjacyjnym, co przy duzych problemach negocjacyjnych moze by¢ zadaniem
bardzo ucigzliwym. TOPSIS wykorzystuje bowiem idee statystycznego pomiaru od-
legloéci migdzy wariantami opisanymi za pomocg kwestii ilosciowych. Odlegloé¢
ta jest obiektywnie mierzalna i wynika z réznic miedzy warto$ciami pozioméw re-
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alizacji poszczegdlnych kwestii por6wnywanych wariantéw decyzyjnych. Takie po-
dejécie z jednej strony upraszcza proces analizy preferencji, wymaga bowiem
od negocjatora jedynie okreslenia wag kwestii negocjacyjnych, z drugiej jednak
strony eliminuje mozliwo$¢ zdefiniowania indywidualnych preferencji wobec nie-
ktoérych wartosci opcji, zakladajac implicite, ze r6znice miedzy nimi sg tak samo
postrzegane przez wszystkich negocjatoréw bez wzgledu na efekt skali, na ktérej je
zaobserwowano. Jedyne, co zmienia ocene tej réznicy dla r6znych negocjatoréw,
to r6zne postrzeganie istotno$ci kwestii, na ktérej te réznice zaobserwowano, tj.
waga nadana przez negocjatora tejze kwestii. Przykladowo: ocena (preferencje)
r6znicy miedzy wysoko$cig miesiecznych zarobkéw 1000 PLN i 2000 PLN bedzie
dla TOPSIS taka sama, jak dla r6znicy miedzy 100 000 PLN i 101 000 PLN. Z teo-
rii decyzji wiemy jednak, iz w rzeczywisto$ci niekoniecznie tak by¢ musi.

4.2.3. Ocena ofert negocjacyjnych z TOPSIS

Przyjrzyjmy si¢ systemowi oceny ofert, zbudowanemu za pomocg TOPSIS dla
przyktadu negocjacyjnego z rozdziatu 3.2. Zachowamy te samg dystrybucje wag
miedzy kwestie, tj. 50, 30 i 20, dzielac je jedynie przez 100, aby uzyskaé¢ sume wag
réwng 1, wymagang przez algorytm. Ze skali porzadkowej, na jakiej mierzone by-
to kryterium ubezpieczenia na zycie, przejdziemy na skale ilorazows, uzyskawszy
uprzednio od negocjatora informacje, iz rozwigzanie pierwsze (koszty ubezpiecze-
nia pokrywa pracodawca) jest dla niego dwa razy lepsze od drugiego (ubezpiecze-
nie pracownik optaca sam). Wszystkie warto$ci opcji poddamy normalizacji, wyko-
rzystujac formule unitaryzacji zerowanej

X —min{x ; }
FP L ®)
Tk

gdzie: r, oznacza rozstgp wartosci opcji dla kryterium k.

Dla wszystkich ofert dopuszczalnych (por. tabela 2) wyznaczamy odlegtosci d;*
od PIS (nr 1) i odleglosci d].‘ od NIS (nr 24) zgodnie z formutami (5) i (6), a nastep-
nie wyznaczamy kryterium globalne S;.

Przyktadowe obliczenia dla wariantu nr 12 sg nastepujace:

* Wyznaczamy odpowiednie postacie numeryczne wariantu idealnego, anty-
-idealnego i wariantu nr 12, tj.:

- PIS: [6000; 30; 2]; znormalizowany PIS: [1; 1; 1]; zwazony, znormalizo-
wany PIS: [0,5; 0,3; 0,2],
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- NIS: [3000; 20; 1]; znormalizowany NIS: [0; 0; 0]; zwazony, znormalizo-
wany NIS: [0; 0; 0],

- Nr 12: [5000; 25; 1]; znormalizowany nr 12: [0,67; 0,5; 0]; zwazony,
znormalizowany nr 12: [0,33; 0,15; 0].

* Wyliczamy odleglo$ci wariantu nr 12 od PIS i NIS:
- d}y = J|o,5 ~033 +[0,3-0,15]" +[0,2—- 0" =03,

-dp = JIO ~0,33]" +[0- 0,15 +]0— 0" =0,37.
* Znajdujemy warto$¢ odleglosci wzglednej S, ,:

037
/7 0,3+037

0,55.

Wyniki obliczen dla wszystkich potencjalnych wariantéw porozumienia przed-
stawiono w tabeli 3.

Tabela 3. Ranking ofert wyznaczony przez metod¢ TOPSIS

Nr oferty Oferta n n
Ubezpieczenie

1 6000 30 pracodawca 0,00 0,62 1,00
2 5000 30 pracodawca 0,17 0,49 0,75
3 6000 25 pracodawca 0,15 0,56 0,79
4 6000 30 pracownik 0,20 0,58 0,74
5 5000 25 pracodawca 0,22 0,42 0,65
6 6000 20 pracodawca 0,30 0,54 0,64
7 5000 30 pracownik 0,26 0,45 0,63
8 4000 30 pracodawca 0,33 0,40 0,54
9 5000 20 pracodawca 0,34 0,39 0,53
10 6000 25 pracownik 0,25 0,52 0,68
11 3000 30 pracodawca 0,50 0,36 0,42
12 5000 25 pracownik 0,30 0,37 0,55
13 6000 20 pracownik 0,36 0,50 0,58
14 4000 25 pracodawca 0,37 0,30 0,45
15 4000 30 pracownik 0,39 0,34 0,47
16 5000 20 pracownik 0,40 0,33 0,46
17 4000 20 pracodawca 0,45 0,26 0,37
18 3000 25 pracodawca 0,52 0,25 0,32
19 3000 30 pracownik 0,54 0,30 0,36
20 4000 25 pracownik 0,42 0,22 0,35
21 3000 20 pracodawca 0,58 0,20 0,26
22 4000 20 pracownik 0,49 0,17 0,25
23 3000 25 pracownik 0,56 0,15 0,21
24 3000 20 pracownik 0,62 0,00 0
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Interpretacja i analiza poszczegélnych ofert jako potencjalnych wariantéw po-
rozumienia przeprowadzana jest na podstawie powyzszej tabeli rankingu analo-
gicznie jak w przypadku systemu oceny uzyskanego z AMS (por. rozdzial 3.2).

Podsumowanie

W niniejszej pracy starano sie przyblizy¢ problematyke przygotowania pre-ne-
gocjacyjnego. Przygotowanie takie, wazne z punktu widzenia calego procesu ne-
gocjacyjnego jak i wyniku jakim moze si¢ on zakoniczy¢, jest zadaniem ztozonym
i wymagajacym wielu umiejetnosci, nie tylko organizacyjnych lecz réwniez me-
rytorycznych i obliczeniowych. UmiejetnoSci takie sg szczegélnie istotne na eta-
pie tworzenia w fazie prenegocjacyjnej systemu oceny ofert negocjacyjnych i ana-
lizy potencjalnych wariantéw porozumienia. Dokladne zdefiniowanie problemu
i odzwierciedlenie potrzeb, celéw i preferencji jest niezbedne, aby w toku nego-
cjacji méc wilasciwie postrzegaé propozycje partnera i umieé je oceni¢ w $wietle
istotnych dla siebie kryteriéw. Analiza preferencji jest réwniez przydatna same-
mu negocjatorowi w raportowaniu wynikéw negocjacji i kontaktach z przetozo-
nymi lub kontrahentami, dla ktérych prowadzit on negocjacje. Utworzony jesz-
cze przed etapem negocjacji wlasciwych i zaakceptowany przez zwierzchnikéw
system oceny ofert pozwala obiektywnie uzasadni¢ i usprawiedliwi¢ wynegocjo-
wany kompromis lub fakt jego odrzucenia. Oczywiscie problem analizy ofert i ich
konsekwencji nie jest jedynym zadaniem, jakie powinno sie wykonaé¢ w fazie
przygotowania, wydaje si¢ by¢ jednak najmniej oczywistym, w miar¢ skompliko-
wanym i strategicznym z punktu widzenia podejmowania decyzji o akceptacji lub
nie propozycji kompromisowych na etapie rozméw, stad temu wlasnie zagadnie-
niu po§wiecono w pracy najwiecej miejsca.

Jak starano si¢ pokazaé, istniejg metody i narzedzia przygotowane specjalnie
do wspomagania procesu przygotowania systemu oceny ofert negocjacyjnych.
W pracy opisano szczegétowo metode tworzenia systemu oceny w oparciu o model
scoringu addytywnego. Jego przejrzyste zalozenia i prosta konstrukcja sprawiaja,
iz fatwo moze by¢ wykorzystany do wspomagania rzeczywistych przypadkéw ne-
gocjacyjnych. Zwrécono jednak uwage na pewne ograniczenia tego narzedzia, stad
przywotano dwie propozycje wlasne autora, mogace stac si¢ alternatywa dla AMS.
Proponowane przez autora rozwigzania bazuja na metodach o catkowicie innych
podstawach metodologicznych, stad tez pozwalaja unikngé niektérych ograniczen
AMS. S3 to jednak propozycje stosunkowo nowe. Dla pierwszego z nich catkiem
niedawno opracowano wspomagajace rozwigzania informatyczne. Dla drugiego,
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bazujacego na TOPSIS, takie narzedzie jeszcze nie powstalo. Dlatego tez trudno
jest na tym etapie stwierdzié, czy rozwigzania takie, umocowane metodologicznie
i jednoczes$nie stosunkowo mato skomplikowane z punktu widzenia interakcji
z uzytkownikiem, dobrze sprawdzg si¢ we wspomaganiu negocjacji. Aby méc zwe-
ryfikowaé uzyteczno$¢ tych narzedzi, autor pracy ma zamiar poddad je testom
w ramach corocznych symulacji negocjacyjnych organizowanych przez InterNeg
Research Center w Montrealu, a uczestniczacych w eksperymentach uzytkowni-
kéw podda¢ badaniom ankietowym, a w miare koniecznos$ci, w ramach budowa-
nia teorii ugruntowanej, przeprowadzi¢ z nimi wywiady poglebione.
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