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OCENA OFERT NEGOCJACYJNYCH  
SPOZA DOPUSZCZALNEJ  
PRZESTRZENI NEGOCJACYJNEJ1 

Streszczenie: W pracy przedstawiono propozycję modyfikacji algorytmu TOPSIS pozwala-
jącą na ocenę ofert negocjacyjnych, w których poziomy realizacji wykraczają poza przyjętą 
przez negocjatora dopuszczalną przestrzeń negocjacyjną. Są to oferty, w których opcje  
poszczególnych kwestii negocjacyjnych przyjmują wartości powyżej jego punktu aspiracji 
lub poniżej punktu rezerwacji. Z punktu widzenia negocjatora może zajść potrzeba oceny 
takich wariantów celem porównania ich z dotychczas złożonymi propozycjami kompromisu. 
Zaproponowano dwie koncepcje pomiaru odległości, które w różnym stopniu pozwalają na 
kompensację opcji w ramach rozważanych zagadnień negocjacyjnych. 

Słowa kluczowe: wspomaganie negocjacji, TOPSIS, poziom aspiracji, poziom rezerwacji, 
pomiar odległości. 

DOI: 10.15611/pn.2015.385.22 

1. Wstęp 

Problem oceny ofert negocjacyjnych na potrzeby negocjujących stron jest jednym 
z głównych zagadnień analizy negocjacyjnej [Raiffa i in. 2002]. Zbudowany na 
podstawie indywidualnych preferencji negocjatora system oceny ofert pozwala 
wartościować oferty składane w kolejnych rundach przez strony, mierzyć skalę 
ustępstw, wizualizować postępy negocjacji, weryfikować efektywność wynego-
cjowanego kompromisu i proponować jego usprawnienia [Wachowicz 2013], sta-
nowi też ważne narzędzie wspomagania negocjacji i mediacji [Sebenius 1984; 
                      

1Praca została sfinansowana ze środków Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie 
decyzji numer DEC-2011/03/B/HS4/03857. 
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Kersten, Noronha 1999; Thiessen, Shakun 2009]. Systemy oceny ofert negocjacyj-
nych budowane są na ogół na podstawie metod wielokryterialnego podejmowania 
decyzji, najczęściej z wykorzystaniem metody SAW [Keeney, Raiffa 1976]. SAW 
wymaga jednak od użytkownika podstawowych umiejętności abstrakcyjnego my-
ślenia, których brak w kontekście negocjacyjnym może skutkować trudnościami 
interpretacyjnymi [Wachowicz, Kersten 2009; Wachowicz, Wu 2010]. Stąd liczne 
próby implementowania innych narzędzi formalnych do generowania systemów 
oceny ofert negocjacyjnych [Mustajoki, Hamalainen 2000; Escobar, Moreno- 
-Jiménez 2007]. W scoringu negocjacyjnym realizowanym klasycznie za pomocą 
metod wielokryterialnych przyjmuje się, iż problem negocjacyjny jest stabilny,  
tj. zdefiniowano zbiór dopuszczalnych rozwiązań negocjacyjnych akceptowalny 
przez wszystkie zainteresowane strony, który został oceniony zgodnie z preferen-
cjami negocjatora. Zbiór ten domyślnie wyczerpuje wszystkie możliwe oferty  
negocjacyjne, jakie mogą pojawić się na stole negocjacyjnym [Raiffa i in. 2002] 
Niestety, w rzeczywistych negocjacjach strony rzadko dokonują wspólnie prenego-
cjacyjnej identyfikacji dopuszczalnej przestrzeni negocjacyjnej obejmującej oferty 
przez nie akceptowalne. Może się zatem zdarzyć, iż proponowane przez partnera 
oferty znajdą się poza ustalonym zbiorem rozwiązań dopuszczalnych i nie będzie 
możliwości ich oceny na podstawie przyjętego systemu oceny ofert. 

W niniejszej pracy zaproponowana została autorska procedura generowania 
systemu oceny ofert negocjacyjnych na podstawie algorytmu TOPSIS [Hwang, 
Yoon 1981]. Autorskie podejście pozwoli uwzględnić oferty spoza zdefiniowanego 
przez negocjatora zbioru rozwiązań dopuszczalnych nie w postaci macierzy de- 
cyzyjnej, ale na podstawie indywidualnie określonych punktów referencyjnych.  
W ocenie tych ofert można będzie posłużyć się dwiema alternatywnymi koncep-
cjami rozwiązań lepszych od poziomów aspiracji (over-good) lub gorszych od 
poziomów rezerwacji (under-bad): metodą niekompensacyjną i kompensacyjną. 
Podobne propozycję modyfikacji dla metody fuzzy TOPSIS można znaleźć w pra-
cy [Roszkowska, Wachowicz 2012]. 

2. Formalizacja problemu negocjacyjnego 

Problem oceny jakości ofert negocjacyjnych w sytuacji braku stabilności problemu 
negocjacyjnego zapisać można formalnie w postaci piątki2: 

 𝑁 = (𝑍,𝑤,𝑃𝐼 ,𝑃𝐴𝐼 , 𝑆), (1) 

gdzie: 𝑍 – zbiór kwestii negocjacyjnych (zadanych ilościowo), 𝑤 – wektor wag 
kwestii negocjacyjnych, 𝑃𝐼 – rozwiązanie idealne, 𝑃𝐴𝐼 – rozwiązanie antyidealne,  
𝑆 – formuła oceny ofert negocjacyjnych. 
                      

2Należy zauważyć, iż w odróżnieniu od innych definicji problemu oceny ofert negocjacyjnych (por. 
Wachowicz [2013]), formuła (1) nie uwzględnia predefiniowanego explicite zbioru opcji istotnych ani 
zbioru wariantów dopuszczalnych. 
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Wyzwaniem badawczym jest zdefiniowanie na potrzeby problemu (1) formuły 
oceny ofert negocjacyjnych 𝑆. Jedną z możliwości jest wykorzystanie idei pomiaru 
odległości między wariantami wielowymiarowymi i zastosowanie do oceny ofert 
algorytmu TOPSIS [Hwang, Yoon 1981]. Klasyczny algorytm TOPSIS operuje 
jednak na macierzy decyzyjnej, której definicja została odrzucona przy sformułowa-
niu problemu negocjacyjnego w postaci modelu (1). Stąd też powyższy algorytm 
musi zostać zmodyfikowany, aby uwzględnić specyfikę sytuacji negocjacyjnej. 

3. Modyfikacja algorytmu TOPSIS 

Wobec wyeliminowania z modelu (1) macierzy decyzyjnej niektóre kroki procedu-
ry TOPSIS muszą być zrealizowane na podstawie innych założeń merytorycznych. 
W modelu (1) przyjęto, iż zgodnie z teorią negocjacji negocjator w fazie prenego-
cjacyjnej identyfikuje swoje poziomy aspiracji (𝑥𝑥𝑗

𝑎𝑠𝑝) i rezerwacji (𝑥𝑥𝑗𝑟𝑒𝑠) dla każdej 
z kwestii negocjacyjnej [Simons, Tripp 2003]. Poziomy te zostaną wykorzystane 
do zdefiniowania rozwiązania idealnego 𝑃𝐼 i antyidealnego 𝑃𝐴𝐼 oraz w procesie 
normalizacji. Zmodyfikowany na potrzeby modelu (1) algorytm TOPSIS przyjmie 
postać:  

1. Określenie wag kryteriów: 

 𝑤 = �𝑤1, … ,𝑤|𝑍|�. (2) 

2. Zainicjowanie formuły normalizacyjnej dla każdej opcji 𝑥𝑥𝑖𝑗  ocenianego wa-
riantu 𝑖: 

 𝑥̅𝑥𝑖𝑗 =
𝑥𝑖𝑗−𝑥𝑗

𝑟𝑒𝑠

𝑥𝑗
𝑎𝑠𝑝−𝑥𝑗

𝑟𝑒𝑠. (3) 

3. Wyznaczenie ważonego znormalizowanego wariantu 𝑖: 

 𝑎𝑖 = �𝑥𝑥�𝑖1, … , 𝑥𝑥�𝑖|𝑍|�, gdzie 𝑥𝑥�𝑖𝑗 = 𝑤𝑗𝑥̅𝑥𝑖𝑗. (4) 

4. Zdefiniowanie wariantów PIS i NIS: 

 𝑎+ = [𝑤1, … ,𝑤|𝑍|],𝑎− = [0, … ,0]. (5) 

5. Zainicjowanie formuł odległości 𝑑𝑖+ i 𝑑𝑖− znormalizowanego ważonego  
wariantu 𝑖 od PIS oraz NIS. 

6. Wyznaczenie wartości syntetycznego miernika oceny 𝑆. 
W sytuacji, gdy wszystkie oferty przedstawione w toku negocjacji są nie gorsze 

od poziomów rezerwacji i nie lepsze od poziomów aspiracji, powyższy algorytm 
jest wystarczający. Ponieważ w rzeczywistości mogą pojawiać się oferty spoza 
dopuszczalnej przestrzeni negocjacyjnej, istnieje potrzeba uwzględnienia tego w 
procesie obliczeniowym realizowanym w kroku 5. 
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3.1. Podejście niekompensacyjne 

Przyjmijmy, iż w procesie negocjacji zaproponowano ofertę 𝑎1spoza dopuszczal-
nej przestrzeni negocjacyjnej 𝑃 (rys. 1). Najprostszym sposobem jej oceny w zmo-
dyfikowanym algorytmie TOPSIS jest zignorowanie faktu, iż oferta ta wykracza 
poza poziom dopuszczalny kwestii 1. Wówczas potencjalne nadwyżki wartości 
takiej oferty nad poziomy aspiracji lub niedobory wobec poziomów rezerwacji nie 
będą w żaden sposób kompensowane z wartościami opcji pozostałych kryteriów.  
 

 
Rys. 1. Ocena ofert typu over-good w przestrzeni znormalizowanych ważonych kryteriów 

Źródło: opracowanie własne. 

 
Formalnie ocena oferty w ramach podejścia niekompensacyjnego będzie prze-

prowadzana z uwzględnieniem zmodyfikowanych znormalizowanych ważonych 
wartości opcji tej oferty, tj.: 

 𝑥𝑥�𝑖𝑗 = �
𝑤𝑗 gdy 𝑥𝑥�𝑖𝑗 > 𝑤𝑗 
0 gdy 𝑥𝑥�𝑖𝑗 < 0 
𝑥𝑥�𝑖𝑗 w pozostałych przypadkach

. (6) 

Pomiar odległości realizowany w kroku 5 zmodyfikowanego algorytmu TOPSIS 
odbywa się de facto wobec oferty 𝑎�1, będącej przekształceniem oferty 𝑎1 zgodnym 
z formułą (6). Na rysunku 1 przedstawiono graficznie sposób pomiaru odległości 
wariantu 𝑎1 do PIS i NIS zgodny z metryką miejską. 

3.2. Podejście kompensacyjne 

System oceny ofert negocjacyjnych może w pełni kompensować opcje wykracza-
jące poza dopuszczalne wartości wyznaczone przez PIS i NIS. Konieczna jest jed-
nak w takim przypadku rezygnacja z idei pomiaru odległości. Koncepcja odległo-
ści będzie zatem zastąpiona koncepcją odchyleń, która pozwoli rozróżniać zagre-
gowane odchylenia pozytywne i negatywne. Różnicę między ideą odchyleń (przy 
odległości miejskiej) od PIS przedstawia rys. 2. 



Ocena ofert negocjacyjnych spoza dopuszczalnej przestrzeni negocjacyjnej… 205 

 
Rys. 2. Odległości i odchylenia ofert od PIS  

Źródło: opracowanie własne.  

 
Odchylenie mierzy oddalenie danej oferty od PIS, lecz rozróżnia, czy oddalenie 

to jest korzystne (opcja danej oferty przewyższa PIS) czy niekorzystne (opcja danej 
oferty jest gorsza od PIS) z punktu widzenia negocjatora. W pierwszym przypadku 
mowa będzie o odchyleniu pozytywnym, w drugim – o odchyleniu negatywnym. 
Analogicznie zdefiniowane zostają odchylenia od NIS. Zagregowane odchylenia 
od PIS (𝑜𝑖+) i NIS (𝑜𝑖−) dla 𝑖-tego ocenianego wariantu wyznacza się ze wzorów: 

 𝑜𝑖+ = 𝑞𝑖+ ��∑ 𝑞𝑖𝑗+�𝑤𝑗 − 𝑥𝑥�𝑖𝑗�
𝑝|𝑍|

𝑗=1 �
𝑝

, (7) 

 𝑜𝑖− = 𝑞𝑖− ��∑ 𝑞𝑖𝑗−�𝑥𝑥�𝑖𝑗�
𝑝|𝑍|

𝑗=1 �
𝑝

, (8) 

gdzie 𝑞𝑖𝑗+ (𝑞𝑖𝑗−) jest wskaźnikiem kierunku odchylenia jednokryterialnego od PIS 
(NIS) wyznaczanym ze wzorów: 

 𝑞𝑖𝑗+ = �
 1 jeżeli 𝑤𝑗 > 𝑥𝑥�𝑖𝑗
−1 jeżeli 𝑤𝑗 ≤ 𝑥𝑥�𝑖𝑗

, (9) 

 𝑞𝑖𝑗− = �
 1 jeżeli 𝑥𝑥�𝑖𝑗 > 0
−1 jeżeli 𝑥𝑥�𝑖𝑗 < 0, (10) 

a 𝑞𝑖+(𝑞𝑖−) – wskaźnikiem kierunku odchylenia zagregowanego od PIS (NIS): 

 𝑞𝑖+ = �
1 jeżeli ∑ 𝑞𝑖𝑗+�𝑤𝑗 − 𝑥𝑥�𝑖𝑗�

𝑝|𝑍|
𝑗=1 > 0

−1 w przeciwnym wypadku
, (11) 

 𝑞𝑖− = �
 1 jeżeli ∑ 𝑞𝑖𝑗−�𝑥𝑥�𝑖𝑗�

𝑝|𝑍|
𝑗=1 > 0

−1 w przeciwnym wypadku
. (12) 
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4. Przykład 

Zobrazujemy różnice w zaproponowanych podejściach do generowania systemów 
oceny ofert negocjacyjnych, wykorzystując przykład negocjacji między artystą a 
wytwórnią płytową, dotyczący kontraktu na nagranie nowego albumu. W proble-
mie zidentyfikowano cztery główne kwestie negocjacyjne: 

𝑍 = �
"Wartość kontraktu (kUSD)",  "Tantiemy (%)",

"Liczba koncertów promocyjnych",  "Liczba piosenek na płycie"
�. 

Artysta ustalił istotność poszczególnych kwestii negocjacyjnych, definiując 
wektor wag 𝑤 = [0,4; 0,3; 0,2; 0,1] oraz zdefiniował poziomy aspiracji i rezerwa-
cji, ustalając wariant idealny 𝑃𝐼 = (325; 3,5; 5; 12) i antyidealny 𝑃𝐴𝐼 =
(100; 1,75; 10; 18). Przyjmiemy, iż otwierając negocjacje, strony wymieniły mię-
dzy sobą sześć następujących ofert w kolejnych rundach negocjacji (tab. 1). 

Tabela 1. Oferty negocjacyjne i ich ocena dla różnych metod kompensacji wartości opcji. 

Runda Składający 
ofertę Oferta Uwagi SNK SK 

1 artysta 325 kUSD; 3,5%; 5 koncertów, 12 piosenek Wariant 𝑃𝐼 1,00 1,00 
2 firma 150 kUSD; 2,5%; 15 koncertów, 20 piosenek Wariant  

under-bad 
0,21 -0,02 

3 artysta 300kUSD; 2,5%; 5 koncertów, 16 piosenek  0,72 0,72 
4 firma 325kUSD; 1%; 8 koncertów, 20 piosenek Wariant  

under-bad 
0,48 0,32 

5 artysta 200kUSD; 5%; 4 koncerty, 14 piosenek Wariant  
over-good 

0,74 1,04 

6 firma 220kUSD; 2%; 5 koncertów, 17 piosenek  0,47 0,47 

Źródło: opracowanie własne. 
 
Przedstawione oferty zostały poddane ocenie, aby umożliwić artyście ich po-

równanie oraz pozwolić na zmierzenie skali ustępstw dokonanych przez strony3. 
Oba systemy oceny – kompensacyjny (𝑆𝐾) i niekompensacyny (𝑆𝑁𝐾) – pozostają 
spójne, jeśli chodzi o ocenę wariantów z dopuszczalnej przestrzeni negocjacyjnej 
(oferty z rund 1, 3 i 6). Zauważyć jednak można zjawisko spłaszczania ocen ofert 
spoza przestrzeni negocjacyjnej przez system niekompensacyjny. Oferta under-bad 
z rundy 2, będąc sprowadzona do ekwiwalentu znajdującego się w przestrzeni do-
puszczalnej, zgodnie z regułą (6) zostaje oceniona w systemie niekompensacyjnym 
                      

3Negocjacje rozpoczął artysta, proponując jako ofertę swój wariant idealny, w odpowiedzi otrzymał 
propozycję będącą ofertą under-bad na kwestiach liczby koncertów i piosenek. Artysta odpowiedział 
ofertą z własnej przestrzeni dopuszczalnej, na co otrzymał zmodyfikowaną ofertę partnera wypadającą 
poza dopuszczalną przestrzeń negocjacyjną. W rundzie piątej artysta zaproponował ofertę, która prze-
wyższała jego poziomy aspiracji (over-good). W odpowiedzi otrzymał propozycję partnera należącą już 
do przestrzeni dopuszczalnej. 
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na 0,21 punktu. System drugi, w pełni kompensując wartości opcji tej oferty, wy-
cenia ją globalnie na -0,02 punktu. Widać zatem, iż jest to wariant o zagregowa-
nym odchyleniu negatywnym. Podobne spostrzeżenia dotyczą ofert z rundy 4 i 5. 
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Rys. 3. Wykres historii negocjacji dla systemu niekompensacyjnego i kompensacyjnego  

Źródło: opracowanie własne.  

 
Należy zauważyć, iż z punktu widzenia interpretacji historii negocjacji różnice 

między ocenami uzyskiwanymi w różnych systemach są istotne. Na rysunku 3 
przedstawiono wykresy historii negocjacji wyznaczone dla systemu niekompensa-
cyjnego i kompensacyjnego. Punkty 𝑎𝑖 oznaczają oferty z rundy 𝑖. Górna łamana 
(czarna) na każdym z wykresów przedstawia ścieżkę ustępstw artysty, podczas gdy 
dolna (szara) – ścieżkę ustępstw wytwórni płytowej. Oferta 𝑎5 odczytana w syste-
mie 𝑆𝑁𝐾 wydaje się zbliżona w sensie jakości i skali ustępstw do wcześniejszej 
oferty 𝑎3 negocjatora. Interpretowana w systemie 𝑆𝐾 wskazuje jednak na znaczne 
zaostrzenie stanowiska artysty wobec wytwórni, czyli wycofanie się z poprzednich 
ustępstw. Podobnie kolejne oferty wytwórni 𝑎4 i 𝑎6 analizowane w systemie 𝑆𝑁𝐾 
zostaną ocenione jako prawie równoważne, podczas gdy w systemie 𝑆𝐾 widać bę-
dzie spore ustępstwo wytwórni z rundy 4 na 6. Istotne z punktu widzenia wspoma-
ganego negocjatora jest zatem ustalenie, który z systemów oceny najbardziej od-
powiada jego ogólnej postawie i preferencjom. 

5. Podsumowanie 

W niniejszej pracy przedstawiona została autorska koncepcja oceny wariantów 
negocjacyjnych spoza dopuszczalnej przestrzeni negocjacyjnej, realizowana na 
podstawie algorytmu TOPSIS i dwóch alternatywnych podejścić do kompensacji 
wartości opcji przewyższających rozwiązanie idealne lub niedorównujących roz-
wiązaniu antyidealnemu. Zastosowanie metody TOPSIS w scoringu negocjacyj-
nym: pozwala usprawnić i uprościć proces generowania systemu oceny ofert  
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w stosunku do SAW; eliminuje uciążliwy proces samodzielnego przypisywania 
przez negocjatorów punktów scoringowych do wszystkich kwestii i opcji negocja-
cyjnych; pozwala mierzyć jakość i skalę ustępstw i rozstrzygać, o ile jedna oferta 
jest lepsza/gorsza od drugiej; wykorzystanie punktów referencyjnych zadanych 
przez poziomy aspiracji i rezerwacji eliminuje konieczność definiowania macierzy 
decyzyjnej; wprowadzenie dwóch różnych idei pozwala ocenić warianty spoza 
dopuszczalnej przestrzeni negocjacyjnej, uwzględniając opcje under-bad i over- 
-good z różną siłą preferencji. 

Trzeba przy tym zauważyć, iż systemy te nie mogą być stosowane wymiennie, 
stoi za nimi bowiem odmienna filozofia postrzegania nadwyżek i niedoborów war-
tości niektórych opcji podlegających ocenie. Alternatywną propozycją do prezen-
towanych w pracy podejść może być tzw. podejście quasi-kompensacyjne, które 
odrzuca ideę całkowitego ignorowania w ofertach opcji lepszych od PIS lub gor-
szych od NIS, przyjmując, że ignorowane są jedynie te odległości jednokryterialne, 
które wskazują na przewyższanie danej opcji nad PIS lub niedowyższanie opcji  
w stosunku do NIS. Stąd też przed przystąpieniem do procesu wspomagania nego-
cjacji należy w interakcji z decydentem ustalić, który ze sposobów kompensacji 
najbliższy jest jego sposobowi patrzenia na zaistniały problem negocjacyjny. Spo-
soby ustalenia warunków negocjacyjnych odpowiadających zaprezentowanym 
podejściom kompensacyjnym będą przedmiotem przyszłych prac badawczych au-
torów artykułu. 
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SCORING THE NEGOTIATION OFFERS FROM THE OUTSIDE 
OF THE FEASIBLE NEGOTIATION SPACE 

Summary: In this paper we present a modified TOPSIS algorithm that allows scoring the 
negotiation offers, the resolution levels of which fall outside the feasible negotiation space 
individually defined by the negotiator. These are the offers that consist of options better 
(over-good) than aspiration or worse (under-bad) than reservation levels, and may appear in 
the negotiation process. We propose two different approaches to handle the problem of 
compensating the over-good and under-bad options while building the negotiation offer 
scoring mechanism. 

Keywords: negotiation support, TOPSIS, aspiration level, reservation level, distance meas-
urement. 

 




