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Andrzej Kozina
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FORMULOWANIE WARIANTOW ROZWIAZAN
W NEGOCJACJACH W PRZEDSIEBIORSTWIE
(KONCEPCJA METODYCZNA I STUDIUM PRZYPADKU)

Streszczenie: Dzisiejsze uwarunkowania funkcjonowania przedsigbiorstw, tj. turbulentne
otoczenie na rynku globalnym przy wykorzystaniu nowoczesnej technologii informacyjnej,
powodujag znaczny wzrost zarowno zakresu, jak i stopnia ztozonosci negocjacji gospodar-
czych. Zwykle konieczne jest rozwazanie w nich wielu réznorodnych zagadnien i branie pod
uwage zroznicowanych celéw i interesow stron (zarowno wspolnych, jak i sprzecznych),
a takze ksztaltowanie i analizowanie wielu alternatyw rozwigzan. Wiele negocjacji ma cha-
rakter wielostronny lub réwnolegly. Pojawiaja si¢ obiektywne trudno$ci doboru strategii
i technik negocjacyjnych. Zwigksza si¢ ryzyko czy nawet niepewnosc¢ co do przebiegu i efek-
tOw negocjacji. Zawiera si¢ ograniczone, krotkotrwate, niekiedy wirtualne kontrakty. Wspot-
czesne negocjacje gospodarcze wymagaja zatem wszechstronnej i precyzyjnej analizy oraz
doboru efektywnych narzedzi planowania, adekwatnych do potrzeb firmy. Przede wszystkim
niezbgdne jest opracowywanie i stosowanie odpowiednich narzgdzi metodycznych tworzenia
i analizy wariantéw rozwigzan. Celem artykutu jest zaprezentowanie koncepcji metodyczne;j
realizacji tego typu dziatan (procesu i narz¢dzi szczegdétowych) w procesie planowania nego-
cjacji wraz z jej egzemplifikacja praktyczna, dotyczaca negocjacji inwestycyjnych pomigedzy
dwoma przedsigbiorstwami budowlanymi.

Stowa kluczowe: negocjacje w przedsigbiorstwie, proces planowania negocjacji, formutowa-
nie wariantOw rozwigzan w negocjacjach.
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Let us never negotiate out of fear but
let us never fear to negotiate.

J.F. Kennedy

1. Istota i podstawowe rodzaje negocjacji w firmie

Przed przystapieniem do zasadniczych rozwazan niezbedne jest syntetyczne scha-
rakteryzowanie obiektu badan. Skrétowe okreslenie ,,negocjacje w przedsigbior-
stwie (firmie)” obejmuje wszelkiego rodzaju sytuacje negocjacyjne wynikajgce
z jego istoty jako szczegodlnego rodzaju organizacji, tj. niezbgdne do realizacji jego
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celow. Maja tutaj oczywiscie zastosowanie wszelkie ogolne interpretacje pojecia ne-
gocjacji, jako interakcyjnego procesu decyzyjnego, metody kierowania konfliktem
1 osiggania porozumienia, wzajemnej zalezno$ci partneréw, procesow: komuniko-
wania si¢, wymiany 1 tworzenia warto$ci [Lewicki i in. 2005, s. 17 1 nast.; Negocja-
¢je... 2003, s. 11 i nast.; Rzadca 2003, s. 23 i nast.].

Najistotniejsza jest pierwsza z wymienionych interpretacji. W fazie przygoto-
wawczej proces Ow jest realizowany przez strony niezaleznie od siebie z punktu
widzenia ich celow. Nastepnie wchodzi w faze wzajemnych uzgodnien w zakresie
dwoch par zbiorow: alternatyw rozwigzan i kryteriéw oceny, okreslonych wstepnie
dla kazdej ze stron z osobna, w efekcie analizy problemu decyzyjnego. Wreszcie
strony uzgadniaja kryteria akceptowalne z punktu widzenia ich intereséw i ustalaja
zbidr alternatyw rozwigzan problemow jako czes¢ wspdlng wyjsciowych opcji.

Najwazniejsze typologie negocjacji w firmie przedstawiono w tab. 1. Poszcze-
golne typy negocjacji odnosza si¢ do konkretnych przedsigwzie¢ (zadan), do reali-
zacji ktorych wykorzystuje si¢ negocjacje (jako instrument zarzadzania), a co za tym
idzie — przedsigwzigcia te determinujg strony negocjacji oraz ich specyficzny zakres
przedmiotowy i konkretne cele. W rozwazanym ponizej przypadku mamy do czy-
nienia z negocjacjami inwestycyjnymi, wystepujacymi w obszarze badan i rozwoju.

Tabela 1. Typologia negocjacji w przedsigbiorstwie

Kryteria Typy negocjacji
1 2

Negocjacje wewnatrzorganizacyjne (wewngtrzne) — migdzy jednostkami i stanowiska-
mi pracy w firmie, np. zbiorowe (pracodawcow z pracobiorcami), rozwigzywanie kon-|

>
g fliktéw we wspolpracy migdzy dziatami, w ustalaniu budzetu itp.; stymulowane z jednej
§ g strony wspolnymi celami, integrujacymi ludzi, z drugiej — konfliktami wewngtrznymi
& 2 | 1isytuacja przymusu.

S g

i % Negocjacje migdzyorganizacyjne (zewngtrzne) — z partnerami spoza firmy, np. przy fu-
g £ | Zach, w zakresie uméw z kontrahentami (dostawcami i odbiorcami), prowadzone w sytu-
5 acji przymusu (np. z monopolistami) lub wyboru; ich podtypy wyodrebniane sg ze wzgle-

du na rodzaj interesariuszy zewnetrznych (np. agendy rzadowe, jednostki gospodarcze)
i formy wspoétdziatania (np. alians, franchising, outsourcing).

Negocjacje w zakresie dziatalno$ci podstawowej — dotycza proceséw wykonawczych (np.
produkcyjnych) i pomocniczych (np. obstugi technicznej, transportowej, logistycznej itp.).
Glownie w zakresie koordynacji dziatan w poszczegodlnych fazach procesow oraz wspot-
pracy z kooperantami, w zakresie technologii procesow, outsourcingu itp.

Negocjacje w zarzadzaniu personelem — wiele rodzajow, dotyczacych poszczegdlnych
funkcji personalnych, np. w procesie rekrutacji czy z agencjami doradztwa personalne-
go, czy w uktadzie przetozony—podwtadny dla celow koordynacji dziatan, oraz nego-
cjacje zbiorowe.

Funkcje (dziedziny)
dziatalnosci firmy, ktorych
negocjacje dotycza
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—_

2

Funkcje (dziedziny) dziatalno$ci firmy, ktorych

negocjacje dotycza

Negocjacje w handlu i marketingu (sprzedaz i zaopatrzenie) prowadzone z kontrahenta-
mi (odbiorcami i dostawcami) celem zawarcia umow o wspolprace w zakresie zakupu
(sprzedazy) produktow (ustug) i innych sktadnikéw majatku, a takze przy analogicznych
transakcjach w ramach wewnetrznych rozliczen.

Negocjacje w obszarze rachunkowosci i finanséw — zwiagzane z pozyskiwaniem i transfe-
rem $rodkow finansowych (np. kredytowe i leasingowe), zabezpieczeniem (ubezpiecze-
niowe), planowaniem i kontrola zasobow (rachunek ekonomiczny, controlling, budzeto-|
wanie).

Negocjacje w zakresie badan i rozwoju — dla zapewnienia warunkéw do rozwoju firmy, np.
przy zakupie licencji, urzadzen, wdrazaniu nowych technologii czy innych inwestycjach.

Negocjacje w zakresie organizacji pracy — w ramach przedsigwzig¢ z zakresu doskonalenia
organizacji i zarzadzania, np. z firmami doradczymi, przy podziale zasobow 1 wydzielaniu
spotek przy restrukturyzacji, tworzeniu zespoldw wdrazajacych zmiany organizacyjne itp.

Negocjacje mieszane — dotyczace problemow z zakresu wigcej niz jednego obszaru funk-
cjonalnego, np. w ramach fuzji i przeje¢, restrukturyzacji, lub réznicowane ze wzgledu
na specjalizacje odmienng od funkcjonalnej — w zarzadzaniu projektami (procesami), ze
zleceniodawcami, przy zakupach, wspotdziataniu zespotow, rozwigzywaniu konfliktow.

Negocjacje strategiczne — dotyczace realizacji najwazniejszych celéw firmy, np. z kluczo-
wym inwestorem, w aliansach strategicznych itp.

Q
§ ED Negocjacje taktyczne — stwarzaja warunki do realizacji zadan, np. dotyczace umow z do-
s g stawcami, kooperantami itp.
N Negocjacje operacyjne — bezposrednio przy realizacji procesow, glownie we wspotdziata-
niu i przy eliminowaniu zaklocen i konfliktow wewngtrznych.
Negocjacje powtarzalne (rutynowe) — realizowane wielokrotnie (firma ma wiele doswiad-
:% ,g czen), np. typowe transakcje kupna-sprzedazy materiatow (produktéw) z dostawcami
E § (odbiorcami); maja glownie charakter operacyjny, niekiedy taktyczny, przy duzych mozli-
'E 18; wosciach wspomagania organizacyjnego — stosowanie standardowych procedur, zasad itp.
§‘ ‘i Negocjacje sporadyczne (bezprecedensowe), wstepujace okresowo (nawet jednorazowo),
© = | np. dotyczace fuzji z innymi podmiotami czy przy restrukturyzacji firmy (zwykle strategicz-

ne); wystepuje potrzeba niezbednego wsparcia organizacyjnego (brak zasad, procedur itp.).

Zrbdto: opracowanie wlasne.

2. Formulowanie wariantéw rozwigzan
W procesie planowania negocjacji

2.1. Proces (etapy)

Najogolniej proces negocjacji mozna podzieli¢ na trzy podprocesy: planowania, pro-
wadzenia i podsumowania. Celem og6lnym pierwszego z tych podprocesow jest za-
pewnienie odpowiednich warunkéw do prowadzenia negocjacji. Z kolei podproces
ten obejmuje trzy fazy: identyfikacje i analize przednegocjacyjna, ustalanie zakre-
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su 1 strategii negocjacji oraz ich planowanie operacyjne [Kozina 2012, s. 69 i nast.].
Celem szczegdtowym rozwazanej tutaj drugiej fazy tego podprocesu, tj. ustalania
zakresu 1 strategii, jest ksztaltowanie sytuacji negocjacyjnej przez okreslenie najwaz-
niejszych kwestii merytorycznych (sity przetargowej, problemow, celow, obszaru ne-
gocjacji 1 wariantow rozwigzan) 1 dobor narzedzi realizacji przyjetych celow (tab. 2).

Tabela 2. Proces planowania negocjacji

Fazy Etapy

1. Identyfikacja i analiza | 1.1. Wstepna identyfikacja negocjacji w firmie

przednegocjacyjna 1.2. Okreslenie grup interesow 1.2. Okreslenie grup interesow
1.3. Identyfikacja negocjacji wielostronnych i koalicji
1.4. Analiza sytuacji negocjacyjnej
1.5. Identyfikacja zwiazkéw pomigdzy sytuacjami negocjacyjnymi
2. Ustalenie zakresu 2.1. Oszacowanie sity przetargowej stron
i strategii negocjacji 2.2. Sformutowanie probleméw i celéw negocjacji

2.3. Opracowanie wariantow rozwiazan problemow

2.4. Wybor strategii prowadzenia negocjacji

2.5. Dobdr pomocniczych narzgdzi prowadzenia negocjacji

3. Planowanie operacyjne | 3.1. Tworzenie zespolu negocjacyjnego
negocjacji 30,

Zlecanie zadan i uprawnien reprezentantom

3.3. Alokacja rzeczowych zasobdéw negocjacji

3.4. Oszacowanie kosztow i efektow negocjacji

3.5. Opracowanie dokumentacji planistycznej

Zrodto: opracowanie wiasne.

Rozwazany etap planowania negocjacji obejmuje nastepujace dziatania:

» analize¢ pordbwnawcza celow stron (partnerow),

* ustalenie obszaru negocjacji,

» analize i projektowanie wariantdéw (mozliwos$ci) rozwigzan,

* ocen¢ i wybdr wariantow wedtug przyjetych kryteriow istotnosci,
» analizg ich skutkow i okreslenie warunkow praktycznej realizacji.

Formutowanie wariantow musi by¢ poprzedzone niezbedng analizg wstepna.
Sposob postepowania jest typowy dla procesu podejmowania decyzji, szerzej — roz-
wigzywania problemow. Nalezy ustali¢ mozliwe rozwigzania zaro6wno poszczego6l-
nych kwestii, jak i cato$ciowego problemu negocjacji, biorac pod uwagg potencjalne
zakresy realizacji celow dla obu stron [Kozina 2012, s. 117].

Porownanie celow stron dotyczy ich rodzajow (wspolnych, sprzecznych i roz-
nych) oraz zakresow ich realizacji (wyznaczonych przez cele idealne i minimalne),
a takze ich hierarchii, tj. istotnosci kazdego zagadnienia i odpowiadajacego mu celu
szczegotowego w konfrontacji ze stopniem waznosci, jaki (zgodnie z dostepnymi
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informacjami) przypisuje mu druga strona. Zwykle negocjatorzy przyktadaja rozna
wage do poszczegblnych zagadnien. Porownanie priorytetow stron pozwala okresli¢
zardwno dzielace je roznice, jak i wspolne cele 1 interesy. Wiedza na temat tych roz-
nic stwarza warunki do korzystnej wymiany, gdyz ustepstwa w zakresie kwestii mato
istotnych dla jednej ze stron moga mie¢ duzo wigksze znaczenie dla drugiej i vice
versa. Ponadto nalezy znalez¢ ewentualne cele nadrzedne, wspolne dla obu stron.

Ustalenie obszaru negocjacji (dla poszczegolnych kwestii) oznacza okreslenie
zbioréw rozwigzan potencjalnych (dopuszczalnych), w obrgbie ktorych szuka si¢
tych akceptowanych przez obie strony. Obszar ten bywa okre$lany takze jako ,,strefa
porozumienia” — zone of agreement [Raiffa 1982, s. 44 i nast.] lub ,,strefa mozliwego
porozumienia” — zone of potential agreement, w skrocie ZOPA [Lax, Sebenius 1986,
s. 217 inast.]. Dla negocjacji dotyczacych wielu zagadnien zbior wariantéw obejmu-
je mozliwe kombinacje warto$ci (stanéw), mieszczacych si¢ w zakresach realizacji
celow dla kolejnych kwestii (w przestrzeni wielowymiarowej). Sposob interpretacji
1 wyznaczania tego obszaru rézni si¢ dla dwoch podstawowych rodzajow negocjacji:
rozdzielajacych i integrujacych [Walton, McKersie 1965, s. 4-5] (inaczej: zadania
korzysci i tworzenia korzys$ci [Lax, Sebenius 1986, s. 29 i nast., 88 i nast.]).

W negocjacjach rozdzielajacych przestankg do ustalenia i wyboru mozliwos$ci
rozwigzan problemow jest porownanie idealnych (maksymalnych) i minimalnych
poziomow realizacji celow obu stron (rys. 1). Ten drugi poziom bywa okreslany jako
»punkt oporu (odejscia)”, ,,wartos¢ rezerwacyjna” lub ,,dolna (ostateczna) granica
porozumienia (akceptacji)” [Raiffa 1982, s. 44 i nast.; Fisher i in. 2000, s. 44 i nast.].

Cele:  maksymalny minimalny nieakceptowane

<
«

Negocjator 1

obszar porozumienia
Negocijator 2

v

Cele:  nieakceptowane minimalny maksymalny

Rys. 1. Obszar porozumienia w negocjacjach rozdzielajacych

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Nastepnie okres$la si¢ przedziaty roznic migdzy tymi poziomami dla obu stron
i cze$¢ wspolng tych przedziatéw, ktora wyznacza ,,pozytywny obszar porozumie-
nia”, w ktorym jest ono najbardziej prawdopodobne. Jest on podstawg okreslania
ustepstw jako zasadniczych narz¢dzi negocjacji rozdzielajacych. Zdarza si¢, ze okre-
$lenie tego obszaru jest niemozliwe ze wzgledu na istotne rozbieznos$ci minimalnych
celow, tj. nie ma czesci wspolnej obszaréw dopuszczalnych rozwigzan stron — ist-
nieje tzw. negatywny obszar porozumienia [ Walton, McKersie 1965, s. 43]. Podczas
targowania si¢ wystepuje tzw. (za-)kotwiczenie, ktdre ,,polega na ustalaniu punktu
odniesienia, wokot ktorego bedg si¢ toczy¢ negocjacje [Negocjacje... 2003, s. 80],
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innymi stowy ,,obranie takiego stanowiska na otwarciu negocjacji, ktore ukazuje
drugiej stronie zawe¢zony zakres mozliwego porozumienia” [Watkins 2005, s. 217].
W negocjacjach integrujacych generowanie wariantdw rozwigzan stanowi proces
rozwigzywania problemow, realizowany wspolnie przez obie strony negocjacji (de
facto jest to uogolniony model obrazujacy oba ,,czyste” typy negocjacji). Obszar
negocjacji jest okreslany w odmienny sposob, typowy dla analizy negocjacji (rys. 2).

Granica Pareto

W

0
Rys. 2. Obszar porozumienia w negocjacjach integrujacych.

Zrodto: [Lax, Sebenius 1986, s. 247-249].

Determinuja go bowiem poziomy uzyteczno$ci (wyniki) negocjatorow i krzywa
wyznaczona przez ich maksymalne wyniki —x, ix,. Krzywa ta (ograniczajgca zakres
tworzenia wspolnych korzysci) nazywana jest granicg efektywna (Pareto). Znajduja-
ce si¢ na niej warianty porozumienia okreslane sg bowiem jako efektywne, tzn. takie,
przy ktérych zaden z negocjatoréw nie moze osiggnaé¢ wiecej korzysci bez zmniej-
szenia korzysci drugiego (nie jest mozliwe znalezienie rozwigzania, ktére byloby
lepsze dla jednej ze stron, nie bedac zarazem gorszym dla drugiej). Ponizej krzy-
wej, w tzw. punkcie odniesienia (wyj$ciowym) R, mieszczg si¢ natomiast rozwig-
zania nieefektywne (nieoptymalne w sensie Pareto), przy ktorych nie wykorzystano
innych mozliwosci rozwigzan (korzystnych przynajmniej dla jednej ze stron, bez
zmniejszenia korzysci drugiej). Powyzej krzywej znajduje si¢ obszar zadania (a nie
tworzenia) jednostronnych korzysci (takze w punkcie U oznaczajacym rozwiagzanie
utopijne, czyli nieosiggalne maksimum zadan stron). Przebieg omawianej krzywej
nie jest znany stronom negocjacji (podobnie jak funkcji uzytecznosci). Na osiach
uktadu znajduja si¢ rozwigzania akceptowalne, ale najmniej korzystne dla negocjato-
row, natomiast punkt 0 oznacza brak porozumienia [Lax, Sebenius 1986, s. 247-249].

2.2. Metody szczegolowe

Z interpretacji negocjacji jako procesu podejmowania decyzji oraz istoty postgpowa-
nia w omawianym etapie wynika, ze podstawowymi metodami tworzenia wariantow
rozwigzan w negocjacjach sg narzedzia wypracowane w ramach czterech koncepcji
podejmowania decyzji, opisanych ponizej [Raiffa i in. 2002, s. XI].



Formutowanie wariantow rozwiazan w negocjacjach w przedsigbiorstwie 29

1. Analiza decyzji — podejscie preskryptywne, rozwazajace, w jaki sposob jed-
nostka o sktonno$ciach analitycznych powinna i moze podejmowa¢ przemyslane de-
cyzje. Umozliwia to tworzenie 1 analizowanie wariantow rozwigzan niezaleznie od
zalozen drugiej strony. Obejmuje wiele modeli i metod ilosciowych; w negocjacjach
szczegolne znaczenie maja drzewa i tablice (macierze) decyzyjne, pozwalajace na
generowanie i rozwazanie alternatyw na podstawie ich prawdopodobienstwa.

2. Behawioralna teoria decyzji — podejscie deskryptywne (opisowe, psycholo-
giczne), traktujace o tym, jak przecietni ludzie podejmuja decyzje. Wyjasnia zacho-
wania decydentdw, tworzace racjonalne modele procesu podejmowania decyzji oraz
wskazujace zasady i ograniczenia ich racjonalnos$ci, a takze szczegdtowe narzedzia
(kryteria, reguty i techniki decyzyjne).

3. Teoria gier — podejScie normatywne, zajmujace si¢ tym, w jaki sposob gru-
py wyjatkowo inteligentnych ludzi powinny podejmowac¢ oddzielne, ale wzajemnie
na siebie oddziatujgce decyzje. Wyjasnia mechanizmy i uwarunkowania konfliktow
interesow oraz poszukuje ich optymalnych rozwigzan w przypadku podejmowania
przez strony negocjacji tego rodzaju decyzji.

4. Analiza negocjacji — podejscie preskryptywne, wyjasniajace, jak rozsadnie
myslacy (do$¢ inteligentni) ludzie powinni i moga podejmowac wspoélne decyzje (we
wspoldziataniu). Pozwala na tworzenie i wybor rozwigzan w zakresie tego rodzaju
decyzji przez strony negocjacji na podstawie ich zatozen. Wykorzystuje si¢ tutaj za-
rowno modele oparte na analizie funkcji uzytecznosci, jak i takie, w ktorych nie jest
ona stosowana, dotyczace jednego lub wielu zagadnien [Mesjasz 2000, s. 50 i nast.].

W rozwazanym ponizej przypadku zastosowano metode tworzenia i analizy
wariantow rozwigzan w negocjacjach nalezaca do pierwszej z wymienionych grup.
Stosuje si¢ tutaj wielokryterialng teori¢ podejmowania decyzji, ktéra zaktada, iz ra-
cjonalnie dziatajacy decydent ma funkcje preferencji (uzytecznosci) postaci:

k
V/ZEW,-'SU’ (1)

gdzie k — liczba kryteriow, a j oznacza rozpatrywany wariant. Zmienna w, wyraza
wage (relatywne znaczenie) i-tego kryterium, a wielko$¢ S, odzwierciedla wzgledna
warto$¢ (uzytecznoscC) alternatywy j ze wzgledu na kryterium i.

Jako pomocnicze narzgdzia ustalania wariantdéw rozwigzan stosuje si¢ metody
heurystyczne (inwentyczne) — uniwersalne narzedzia rozwigzywania problemow, np.
burzg mozgoéw, technike grupy nominalnej czy metode delficka [Fisher i in. 2000,
s. 99-105; Walker, Harris 1995, s. 123-125]. Przy analizowaniu problemow wielo-
wymiarowych, z jakimi mamy do czynienia w wigkszoS$ci sytuacji negocjacyjnych
w firmie (negocjacji dotyczacych wielu zagadnien), uzytecznym narzgdziem jest
zwlaszcza metoda morfologiczna [Proctor 1998, s. 97-100]. Ponadto wykorzystuje
sie tutaj metody scenariuszowe — dla analizy determinant wyboru, metode typolo-
giczng (klasyfikacji) — celem okreslenia zasad tworzenia wariantow 1 zapewnienia
ich spojnosci, analiz¢ porownawcza i przyczynowo-skutkowa (dla wyjasnienia zalez-
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nosci pomigdzy réznymi problemami i wariantami ich rozwigzan), metode analogii
(wykorzystanie zblizonych przypadkdéw negocjacyjnych z przesztosci jako podstawy
tworzenia 1 wyboru wariantow) czy wreszcie metody: bilansows, kalkulacji i analize¢
progow3 (celem wstepnej oceny optacalnosci i wyboru formutowanych wariantow).

Przy formulowaniu wariantow rozwigzan najwazniejsze jest kreatywne pode;j-
$cie w ich generowaniu. Wigksza ich liczba zwigksza bowiem prawdopodobienstwo
osiggnigcia porozumienia. Skuteczny negocjator przeznacza na tego typu dziata-
nia trzy razy wiecej czasu niz nowicjusz. Mniej efektywni negocjatorzy zajmuja
si¢ gldwnie wyjasnianiem i precyzowaniem zamierzonych celow i wynikow [Ma-
stenbroek 1996, s. 94-95]. Ponadto nalezy okresli¢ sposoby realizacji rozwigzan,
a zwlaszcza wspierajace je argumenty.

Jako kryteria wyboru wariantow rozwaza si¢ gtéwnie stopien realizacji celow,
okreslajacy uzytecznos¢ (optacalnosc¢) rozwigzan, oraz realne mozliwosci ich reali-
zacji, ich przewidywane skutki, a takze poziom ryzyka zwigzanego z ich wyborem.
Sposéb oceny wariantow moze wynikaé z przyjetej metody rozwigzania, a zwtasz-
cza specyficznych regut (kryteriow) decyzyjnych odzwierciedlajacych specyfike
poszczegblnych negocjacji (jak to bedzie miato miejsce w kolejnej czesci opraco-
wania) [Bolesta-Kukutka 2003, s. 221 i nast.].

3. Tworzenie i analiza wariantéw w negocjacjach inwestycyjnych
3.1. Strony negocjacji

Tenement Development SA to firma budowlana, z punktu widzenia ktorej analizo-
wano sytuacje negocjacyjng (nazwa firmy jest fikcyjna, natomiast dane na jej temat —
autentyczne). Wznosi bloki mieszkalne w niskiej zabudowie i domki jednorodzinne
na terenie modnej dzielnicy peryferyjnej jednego z duzych miast polskich. Realizuje
kompleksowe zlecenia, ,,pod klucz”, tj. wszelkie roboty przygotowawcze, typowo
budowlane, wykonczeniowe i instalacyjne we wspotpracy z kilkunastoma wypro-
bowanymi podwykonawcami. Prowadzi takze biuro posrednictwa nieruchomosci.
Zostata zatozona w 1995 r. przez znanego w $rodowisku lokalnym przedsiebiorce
— inzyniera budowlanego, ktory podjal wtasng dziatalno$¢ po 10 latach pracy w in-
nych przedsigbiorstwach budowlanych. Firma osiggneta sukces finansowy, gtdéwnie
dzieki trafnym decyzjom zakupu wielu dzialek o atrakcyjnych lokalizacjach, zatrud-
nianiu na kluczowych stanowiskach doswiadczonych fachowcéw, przejmowanych
z innych firm, pozyskiwaniu taniej sity roboczej sposréd mieszkancoéw pobliskich
wsi 1 dobrym relacjom z bankami, kredytujacymi jej przedsigwzigcia. W srodowisku
lokalnym jest postrzegana jako solidny wykonawca, dotrzymujacy terminow i ofe-
rujacy mieszkania dobrej jakosci o konkurencyjnych cenach.

W 2008 r. firma rozpoczeta budowe pigciu komplekséw domkoéw jednorodzin-
nych (po 8) w zabudowie szeregowej. Najpierw inwestycja byla realizowana plano-
wo, wkrotce jednak pojawity si¢ problemy. Przyszli wlasciciele domkow zglaszali
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kolejne wymagania co do zakresu i standardow jakosciowych robot, m.in. zazadali
wzniesienia ogrodzen zabezpieczajacych posesje, godzac si¢ na ich sfinansowanie.
Okazato si¢, ze ze wzgledu na ograniczone moce przerobowe firma nie jest w sta-
nie samodzielnie wykona¢ tego zlecenia. Ponadto wystapity opéznienia w realizacji
innych robot, pojawily si¢ objawy ,,przegrzania”. W efekcie pogorszyla si¢ sytuacja
finansowa i wystapily problemy z ptatnosciami dla dostawcow i pracownikow. Pod-
jeto wiec decyzje o zleceniu budowy ogrodzen innej firmie.

Po analizie potencjalnych kontrahentoéw, gtownie pod katem mozliwosci tech-
nicznych, pozycji na rynku i jakoS$ci realizowanych robot (na podstawie opinii klien-
tow), ustalono, ze najlepszym wykonawcg inwestycji bedzie Budexpert SA (nazwa
firmy jest fikcyjna, natomiast dane na jej temat — autentyczne). Firma ta zostala
zatozona w 1995 r. w efekcie wydzielenia z duzego kombinatu budowlanego, dziata-
jacego od konca lat 60. XX wieku. Wykonuje wszelkiego rodzaju roboty budowlane,
w tym takze drogowe i torowe, oraz prace wykonczeniowe. Ma znaczny potencjat
techniczny i zatrudnia ponad 500 os6b. Ma dobra reputacje na rynku. Gwarantuje
wysoka jakos¢ — ma certyfikat ISO 9002.

Przyszli wiasciciele domkoéw (inwestorzy) to kluczowi interesariusze, o znacz-
nym wplywie na negocjacje, zwtaszcza sile nacisku na Tenement Development SA.
Grupami interesdw godnymi zainteresowania sg dostawcy, podwykonawcy i klienci
stron negocjacji — istotne jest koordynowanie z nimi zakresow i terminoéw realizo-
wanych dziatan, aby uniknag¢ ewentualnych spietrzen lub op6znien prac.

3.2. Przedmiot negocjacji

Sa nim warunki, na ktérych — na zlecenie Tenement Development SA — Budexpert
SA wykona wszelkie roboty budowlane i wykonczeniowe w zakresie ogrodzen
kompleksow domkoéw mieszkalnych, wedtug projektu architektow zleceniodawcy.
Zleceniobiorca zobowiazatl si¢ przestrzega¢ wszelkich ustalen dotyczacych zakre-
su robdt, parametrow ogrodzenia, rodzaju materiatow, kolorystyki wykonczenia
itp. Zlecenie obejmowato budowe ogrodzenia kazdego z kompleksow, o wysokosci
210 cm 1 dlugosci 470 m, z elementéw metalowych, osadzonych na podmuréwce
i stupkach betonowych, wyktadanych kamieniami. Ponadto w zakres robot wchodzi-
o wykonanie stalowych bram wjazdowych do kompleksoéw, budynku dla ochrony
i nizszych (170 cm) ogrodzen drewnianych, na wspornikach metalowych, oddziela-
jacych od siebie domki.

3.3. Cele stron i problemy do negocjacji

Wspdlnym celem ogdlnym partneréw bylo zawarcie porozumienia w zakresie re-
alizacji omawianego projektu na warunkach gwarantujacych im optacalnos$¢. Roz-
wazane zagadnienia wraz z odzwierciedlajagcymi ich hierarchie wstepnymi, su-
biektywnymi wagami dla obu stron (wartosci od 1 — kwestia najmniej istotna, do
10 — najwazniejsza, standaryzowane na przedziat <0, 1>), a takze ich cele szczegoto-
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we dla kolejnych kwestii (wraz z zakresami realizacji) ujeto w tab. 3 (max to wariant
najlepszy, a min — najgorszy). Jak wida¢, dla obu stron najwazniejsze byly warunki
ptatnosci, dla Tenement Development SA na drugim miejscu znajdowaty si¢ wy-
magania jakosciowe (istotne takze dla inwestoréw), a najmniejsze znaczenie mialy
zasady realizacji (a zwlaszcza termin — w praktyce trudny do istotnego skrocenia),
natomiast dla Budexpert SA oba bloki zagadnien byly réwnie wazne, istotne bylo
uniknigcie ewentualnych kar za przekroczenie terminu realizacji (ostateczne wagi
ustalono ponizej — przy generowaniu wariantdw rozwigzan). Przedzialy realizacji
celow stron wskazuja, iz istnieje obszar rozwigzan dopuszczalnych.

Tabela 3. Zagadnienia i cele partneré6w negocjacji inwestycyjnych

o . Tenement Budexpert SA
Zagadnienia (kryteria)\cele Development SA
Wagi | Max | Min | Wagi | Max | Min

Zasady Termin (W mies.) 0.05 5 7 0.09 8 6
realizacji . S
Jlecenia Kara za dzien zwloki (w % od ceny) | 0.04 | 0.3 0.1 0.18 0.2 0.1

Cena — koszt budowy (w mln PLN) 0.18 | 44 4.6 0.13 4.8 4.5

Zasady rozliczen (raty)* 0.02 1 1 0.05 1 2
Warunki | Wysoko$¢ zaliczki (odsetek ceny) 0.05 | 0.05 | 0.10 0.11 0.15 | 0.10
patnosei | Termin ptatnosci (przelewem)** 0.07 4 2 0.16 2 1

Rabat na materiaty

(éredni — odsetek ceny) 0.16 | 0.12 | 0.10 | 0.02 | 0.08 | 0.10

Zasady odbioru robot*** 0.15 3 0.15 1 3
Wymogi -
jakosciowe Okres gwarancji (w latach) 0.11 3 0.07 1

Termin usuwania usterek (w mies.) 0.13 | 0.5 0.04 1.5

Wyjasnienia dotyczace wartosci niektorych zmiennych:

*

1 — fakturowanie czgsciowe kazdej fazy robot, zgodnie z przyjetym harmonogramem
2 — zaplata w dwoch rownych ratach — w polowie okresu realizacji i po zakonczeniu robot

1 —2 tygodnie od daty wystawienia kazdej faktury (cz¢Sciowej)
2 —jak wyzej, ewentualnie za 5-7% wartosci zlecenia po odbiorze koncowym
o 3 —90% wartosci faktury (cato$ciowej) — miesigc od daty emisji, 10% — miesiac po odbiorze
koncowym

4 — jak wyzej, ale w proporcjach 85-15%

1 — odbidr jakosciowy po zakonczeniu realizacji zlecenia
**% | 2 — odbidr po zakonczeniu kazdej fazy robot
3 —zaréwno 1, jak i 2

Zrodto: opracowanie wlasne.
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3.4. Warianty rozwigzan negocjowanych probleméw

Celem ich analizy zastosowano ,,sytuacyjny model odlegtosci dla negocjacji dwu-
stronnych” (a case-based distance model for bilateral negotiations), oparty na
wielokryterialnym procesie podejmowania decyzji [Chen i in. 2005; Chen 2006]
i stanowigcy alternatywe dla klasycznej analizy negocjacji [Raiffa 1982]. Oto opis
algorytmu wykorzystanego dla rozwigzania tego modelu. Ze wzgledu na obszerno$é¢
przedstawiono opis glownych dziatan i formut oraz wyniki, pomijajac obliczenia
szczegotowe wykonane za pomocg programu Lingo 12.0 1 upraszczajac oznaczenia.

1. Ustalenie parametrow wyjsciowych przedstawiono w tab. 4, przy czym ¢ g=
1,2,..., 10) to zagadnienia (zmienne) opisane w tab. 3, cj‘“'“ i o okreslaja ich mi-
nimalne i maksymalne warto$ci (niezaleznie od preferencp stron) aN, i N, - — kie-
runki ich zmian, preferowane przez negocjatorow N, i N,, odpowiednio: T — wzrost
i | — spadek. Zaktada sie, ze wszystkie zmienne sa konﬂlktowe pomigdzy soba co do
kierunkéw zmian. Wielkos$ci g to warto$ci progowe dla zmiennych ¢, natomiast n,
okreslajg liczby mozliwych czastkowych wariantow rozwigzan dla tych zm1ennych
wyznaczone wedtug nastepujacej formuty:

nj =1+ 1/8] . (C]_maxi C.,/_min) , (2)

gdzie o, cjmin odpowiednio: maksymalne i minimalne warto$ci j-tej zmienne;.
5 iczba wariantow w iwigcn =n, -n,.-n = .
Ogolna liczba wariantd nosi wiec L, o= 155520

Tabela 4. Wyjsciowe parametry analizy wariantow rozwiazan

i il G Ny Ny i "
c, 5 8 { T 1 4
c, 0.10 0.30 T \ 0.10 3
c, 4.40 4.80 { T 0.10 5
c, 1 2 1 { 1 2
c 0.05 0.15 \ T 0.05 3
c, 1 4 T g 1 4
c, 0.08 0.12 ) \ 0.02 3
c 1 3 T \ 1 3
c, 1 3 T { 1 3
Cy 0.50 2 { ) 0.50 4

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie [Chen i in. 2005].

2. Wybor przyktadowych wariantow rozwigzan przez obie strony negocjacji
przedstawiono w tab. 5. Wektory W opisuja owe warianty, przy czym i = 1, 2
oznacza negocjatora, a k = 1,2,3 warianty, odpowiednio: 1 — dobry, 2 — $redni i 3 —
zty, przy przyjeciu lingwistycznej skali indywidualnych preferencji, porzadkujacej
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przestrzen hipotetycznych rozwigzan. Wektory W *i W," odzwierciedlajg rozwig-
zania najlepsze (maksymalizujgce uzytecznos¢ stron), zgodnie z ich preferencjami,
opisanymi w tab. 4, tzn. obejmuja wartosci o (analogicznie: cj"““ dla W;). W tabeli
6 ujeto znormalizowane odleglosci (euklidesowe) wartosci poszczegélnych zmien-
nych ¢, dla kazdego z wariantow W* od ich pozioméw maksymalnych, przy czym
odlegtosci te obliczono wedtug nastepujacej formuty:

ik _ max k max max min
di(c}, ™) =(c; =] )2/(cj —c; ). (3)

Tabela 5. Przyktadowe warianty rozwigzan w negocjacjach inwestycyjnych

. Warianty dla N, Warianty dla N,

i Wll le Wls Wl+ W21 sz Wzs W2+
c, 6 7 7 5 8 6 6 8
c, 0.30 0.20 0.20 0.30 0.20 0.20 0.30 0.10
c, 4.40 4.60 4.80 4.40 4.80 | 470 | 4.40 4.80
c, 2 1 2 2 1 2 1 1
c, 0.05 0.15 0.15 0.05 0.10 0.05 0.10 0.15
[ 2 3 2 4 2 3 4 1
c, 0.10 0.10 0.08 0.12 0.08 0.10 0.12 0.08
c, 2 1 2 3 1 2 3 1
c, 3 2 2 3 1 2 2 1
o 1 1 1.50 0.50 1.50 1 1 2

7Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Chen i in. 2005].

Tabela 6. Odlegtosci wartosci zmiennych dla przyktadowych wariantow od wielkosci optymalnych

. Warianty dla N, Warianty dla N,
J Wll Wv]z n/ls [/Vzl sz VV;

c, 0.111111 | 0.444444 0.444444 0 0.444444 0.444444
c, 0 0.250000 0.250000 0.250000 0.250000 1

c, 0 0.250000 1 0 0.062500 1

c, 0 1 0 0 1 0

c, 0 1 1 0.250000 1 0.250000
¢, 0.444444 | 0.111111 0.444444 0.111111 0.444444 1

c, 0.250000 | 0.250000 1 0 0.250000 1

C 0.250000 1 0.250000 0 0.250000 1

c, 0 0.250000 0.250000 0 0.250000 0.250000
o 0.111111 | 0.111111 0.444444 0.111111 0.444444 0.444444

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie [Chen i in. 2005].
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3. Wyznaczenie wektorow wag QF = {o’aj" } dla kolejnych kwestii cj", odzwiercied-
lajgcych preferencje negocjatoréw N, i N, co do ich wartosci, wedtug nastepujgcego
modelu:

3

E = Z[(alk )2 + (,Bik )2] — minimum, przy warunkach: 4)
k=1

10
Za); . d; (I/Vlk) + al_k < gl_k, przy czym aik e<—1,0>;

=l

10

> ol -diW)+ B = (g —1)/L, przy czym B €<0,1>;

J=1
Wielkos¢ dj" (W) to zagregowana odleglo$¢ k-tego wariantu od najlepszego rozwia-
zania W;" dla negocjatora i. Z kolei o,/ i B* oznaczajg graniczne (dopuszczalne) war-
tosci btedow niespdjnosci oszacowania wariantu k przez negocjatora i odpowiednio:
gorng — gdy wartos¢ d (W) >g!/Lidolng — przy d; (W) <(gf—1)/L. Wartos¢
E. oznacza natomiast kwadrat zagregowanego (catkowitego) btedu oszacowania (dla
wszystkich opcji). Uwzgledniajac powyzszy model, wyznaczono nastgpujace wek-
tory wag:

Q' = £0.0790, 0.0001, 0.3292, 0.0001, 0.0711, 0.0758, 0.1624, 0.1010, 0.0891,
0.0922};

Q2 = {0.0873, 0.1699, 0.1215, 0.0868, 0.0911, 0.1458, 0.0001, 0.1248, 0.0872,
0.0856}.

4. Stworzenie zbioru sugerowanych wariantow rozwigzan, ustalajac ich maksy-
malng odlegtos¢ D' (W) od rozwigzan optymalnych dla obu stron na takim poziomie,
aby w tym zbiorze znalazto si¢ mniej niz 10 mozliwosci, czyli / = 1,2,..., 9 (tab. 7).

5. Wyznaczenie dla obu stron zagregowanej odlegtosci wartosci wszystkich
zmiennych dla kazdego sugerowanego wariantu od wielko$ci optymalnych wedlug

wzoru [Chen 2006]:
) ; 10 ) ) ;
DW= > @ -d;W). (5)
=1

Wartosci te zestawiono w tab. 7.

6. Przedstawienie obu negocjatorom proponowanych wariantow rozwigzan oraz
ich zagregowanych odlegtosci od najlepszych opcji celem dokonania oceny i osiag-
nigcia porozumienia. Strony wstgpnie wybraty typowo kompromisowy wariant W*.

7. Sprawdzenie efektywno$ci porozumienia przez zbadanie, czy wybrane roz-
wigzanie nie powinno by¢ zastgpione przez inne, pozwalajace zredukowac odleglos¢
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od najlepszej opcji dla obu stron jednoczesnie. W rozwazanym przypadku warunek
ten spetnia wariant W®, ktory w istotnym stopniu usprawnia efektywno$¢ porozu-
mienia dla negocjatora N,. Co prawda, tylko nieznacznie wariant ten poprawia po-
zycj¢ negocjatora N, ale powinien on zaakceptowac to rozwigzanie, gdyz jest ono
zgodne z jego preferencjami w zblizonym stopniu jak wariant W*, a ponadto N, ma
silniejszg pozycje¢ przetargowa.

Tabela 7. Proponowane warianty rozwigzan w negocjacjach inwestycyjnych

(/[C/I Zagadnienia (kryteria) od nacj)lilpe;é; }(/)cslcllopcji

Yl | ¢ c, c, c, c, c, c, c, ¢, | DWW D* (W
Wt 6 |0.10| 4.50 1 0.10 1 0.12 2 2 1.50 | 0.46005 0.43875
w: | 6 |0.10| 4.50 1 0.10 2 0.10 2 2 1.50 | 0.45839 0.45676
Wil 6 |0.10| 4.50 1 0.10 2 0.12 2 2 1.50 | 0.41174 0.45684
Wl 6 |0.10| 4.60 1 0.10 2 0.12 2 2 1 0.44778 0.44640
W5 | 7 10.10| 4.50 1 0.10 1 0.12 2 2 1 0.45525 0.43811
we | 7 10.10| 4.50 1 0.10 2 0.10 2 2 1 0.45358 0.45614
w'| 7 10.10 | 4.50 1 0.10 2 0.12 2 2 1 0.40637 0.45622
we | 7 10.10| 4.50 1 0.10 2 0.12 2 2 1.50 | 0.44258 0.42380
W | 8 |0.10| 4.50 1 0.10 2 0.12 2 2 1 0.45722 0.44547

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [Chen i in. 2005].

4. Zakonczenie

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, iz przedstawiona koncepcja metodyczna formuto-
wania wariantow rozwigzan w negocjacjach w przedsiebiorstwie (w swej obecnej
postaci) moze stanowi¢ uzyteczne narz¢dzie planowania tego typu negocjacji (ich
réznych typow).

Z drugiej jednak strony, koncepcja ta wymaga udoskonalenia, zwlaszcza w za-
kresie opracowywania nowych metod szczegdtowych lub adaptowania istniejacych
narzedzi analizy wariantow, co bedzie przedmiotem dalszych badan autora. Przewi-
dywana jest takze dalsza weryfikacja empiryczna proponowanej koncepcji.
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CREATING ALTERNATIVES IN BUSINESS NEGOTIATIONS
(METHODOLOGICAL FRAMEWORK & CASE STUDY)

Summary: The objective of the paper is to present the method of alternatives analysis in
business negotiations. Firstly, various interpretations of such negotiations are described. Then
theoretical and methodological assumptions of alternatives analysis in negotiations are char-
acterized (the process and particular tools). Finally in the last part of the paper a case study
is presented , concerning the creation and analysis of alternatives in investment negotiations
between two building companies.

Keywords: business negotiations, negotiations planning process, formulating alternatives in
negotiations.



