MISCELLANEA

dr hab. Jerzy MICHNIK, prof. UE
Wydzial Informatyki i Komunikacji, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach
e-mail: jerzy.michnik@ue.katowice.pl

DOI: 10.15290/ 0se.2016.01.79.08

ZASTOSOWANIE METODY WINGS DO WSPIERANIA DECYZ]JI
W PRZYPADKU WYSTEPOWANIA ZALEZNOSCI MIEDZY
KWESTIAMI NEGOCJACYJNYMI!

Streszczenie

W negocjacjach czeste sa sytuacje, w ktorych przestrzen negocjacyjna i wzorce ofert nie sa jasno okreslone.
Jesli dodatkowo miedzy kwestiami negocjacyjnymi moga pojawic si¢ zaleznosci, wtedy tradycyjne metody,
oparte na sumie wazonej ocen czastkowych, nie sa wlasciwe dla konstrukeji systemu ocen ofert. Jest to miejsce,
w ktérym swoja uzytecznos¢ moga wykaza¢ podejscia o stabszych zalozeniach. W artykule zaproponowano
zastosowanie metody WINGS (Weighted Influence Non-linear Gauge System) celem wspatcia podejmowania
decyzji w procesie negocjacji. Metoda WINGS przedstawia ogélne podejscie systemowe pomagajace rozwia-
zywac zlozone problemy, w ktorych wystepuja powiazane ze soba czynniki. W szczegblnosci metoda ta moze
by¢ uzyta do oceny watiantéw decyzyjnych w sytuacjach, kiedy zalezno$ci miedzy kryteriami nie moga by¢
pominiete. W ramach wstepnego etapu tej metody zespdt negocjacyjny konstruuje, reprezentujaca problem
negocjacyjny, wspolna sie¢ konceptéw (wierzcholkéw) iich relacji (fukéw). Taka struktura przypomina mape
poznawcza lub przyczynowa. Podstawe sieci stanowia wierzcholki, ktére odzwierciedlaja potencjalne warianty
(oferty). U wierzcholka sieci leza kwestie negocjacyjne (czyli cele, wzglednie odpowiadajace im kryteria). We
whnetrzu sieci wystepuja wierzcholki posrednie, tworzace $ciezki przyczynowe prowadzace od ofert do kwestii.
Etap wstepny ma za zadanie pomdc zespolowi negocjacyjnemu w okresleniu struktury problemu, a takze
wspiera proces uczenia si¢ i zrozumienia jego istoty. Drugi, gléwny etap obejmuje faze¢ ilosciowa metody
WINGS, pozwalajaca zbudowac ranking kompromisowych ofert. Uzytecznosé metody zilustrowano dwoma
przykladami przygotowania negocjacji: zakupu partii towaru oraz wyboru systemu informatycznego typu ERP.

Stowa kluczowe: negocjacje, podejscie systemowe, strukturyzacja problemu, WINGS, wspomaganie negocjacji
APPLICATION OF WINGS METHOD TO SUPPORT DECISION MAKING WITH
INTER-DEPENDENCE OF CRITERIA IN NEGOTIATIONS
Summary

A situation when negotiation space and templates are not clearly defined is very likely in negotiations. If it
also happens that criteria cannot be regarded as independent, then no approach based on weighted additive

scoring is suitable for building the offer scoring system. This is an area where other approaches with less limiting
assumptions can prove useful. This paper proposes to apply the WINGS (Weighted Influence Non-linear

T Artykul powstal w ramach projektu sfinansowanego ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki
przyznanych na podstawie decyzji numer DEC-2013/09/B/HS4/01102.
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Gauge System) method, a general systemic procedure for supporting decision making in negotiations. The
WINGS method helps solve complex problems involving interrelated factors. In particular, it can be used to
evaluate alternatives when the interrelations between criteria cannot be neglected. In the introductory stage, the
negotiating team builds a common network of concepts (nodes) and their relations (arrows) representing the
negotiation problem. This structure resembles a cognitive or causal map. The bottom nodes represent potential
alternatives (offers), while the top nodes represent objectives (issues). The intermediary nodes create causal
paths leading from the alternatives to the objectives. This stage helps the negotiation team to structure the
problem; it also supports learning and comprehension. The main stage involves quantitative evaluations with
the WINGS method that make it possible to build a ranking of compromise solutions. The usefulness of the
procedure s illustrated with two examples of preparation for negotiations: the purchase of a batch of goods
and the choice of an ERP system.

Key words: group negotiations, problem structuring, supporting negotiations, systemic approach, WINGS
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1. Wstep

W praktyce negocjacyjnej, oprocz typowych, powtarzalnych negocjacji zwigzanych
z dziatalno$cia operacyjng firmy, wystepujq sytuacje, w ktorych przestrzen negocja-
cyjna i wzorce ofert nie sg jasno okreslone. Ma to miejsce, kiedy przedmiotem nego-
cjacji sa na przyklad unikalne kontrakty o duzej warto$ci i powaznych, dtugoterminowych
konsekwencjach. Inny przyklad to negocjacje dotyczace probleméw spotecznych, ktore
dotycza grup o konfliktowych interesach. W takich sytuacjach duzego znaczenia na-
biera kwestia przygotowania do negocjacji. W fazie przygotowania, nazywanej tez faza pre-
negocjacyjna, negocjator (pojedyncza osoba lub grupa oséb) ma za zadanie wstepnie
okresli¢ swoje priorytety (kwestie i ich wzgledna wage) oraz dla kazdej kwestii (zakres
opcjl, jakie moze zaakceptowac), [Wachowicz, 2013]. Z natury rzeczy (negocjator
uwzglednia wiele kwestii negocjacyjnych) do oceny potencjalnych ofert stosuje si¢ rézno-
rodne podejscia wywodzace si¢ z wielokryterialnych metod wspomagania decyzji [Brzo-
stowskiiin. 2012a; Salo, Himaildinen, 2010]. Waga fazy prenegocjacyjnej znajduje od-
zwierciedlenie w bogactwie literatury na ten temat. Na przykiad mozna wymieni¢
prace wykorzystujace: popularna metode SAW [Kersten, i Noronha, 1999], metode
AHP [Brzostowski i in. 2012b; Mustajoki, Himaldinen, 1999] i rozmyta metod¢ TOPSIS
[Roszkowska, Wachowicz, 2015]. Stosowane s3 rowniez modele hybrydowe (faczace
kilka metod), jak na przyktad MARS [Goreckaiin. 2014, Gérecka iin. 2016]. Zagad-
nieniom wspomagania decyzji w procesie negocjacji poswigcona zostata, wydana nie-
dawno, monografia [Roszkowska, Wachowicz, 2016].

Wspdlna cechq najczesciej stosowanych metod wielokryterialnych jest klasyczne
zatozenie o niezaleznosci kryteriéw. W wielu jednak przypadkach tradycyjne metody, oparte
na sumie wazonej ocen czastkowych, moga prowadzi¢ do znieksztalcen w szacowaniu
wzorcOw 1 ocenie ofert. Jest to miejsce, w ktorym swoja uzyteczno$¢ moga wykazac
podejscia o stabszych zatozeniach. Naleza do nich m.in.: ANP (Analytical Network Process)
[Saaty, 2005] 1 WINGS (Weighted Influence Non-linear Gauge Systens), [Michnik, 2013].

Przedmiotem artykutu jest procedura wspomagania probleméw negocjacyjnych,
ktéra ma swoje zrédla w mysleniu systemowym. Oparta jest ona na metodzie WINGS
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[Michnik, 2013]. Na wstepnym etapie zespot negocjacyjny buduje wspdlny model pro-
blemu negocjacyjnego. Ma on postac sieci konceptéw 1 powiazan migdzy nimi. Struk-
tura ta przypomina mape poznawcza, (cognitive 7ap) lub mape przyczynows, (causal map)?.
Podstawe mapy stanowig potencjalne warianty decyzyjne (oferty), a jej wierzchotek
kwestie negocjacyjne, czyli cele (lub powiazane z nimi kryteria). Od wariantéw do celéw
prowadza $ciezki przechodzace przez koncepty posrednie reprezentujace powigzania
przyczynowo-skutkowe, wiazace warianty z celami. Etap wstepny pomaga zespolowi
negocjacyjnemu ustrukturyzowaé problem, a takze ulatwia proces uczenia si¢ i lep-
szego zrozumienia problemu. W przypadkach ztozonych negocjacji etap wstepny mozna
wzbogaci¢ o bardziej rozbudowane procedury strukturyzaciji problemu, takie jak SODA
czy SSM [Pidd, 2004].

Drugi, gléwny etap wykorzystuje ilosciowe oszacowania, prowadzone w ramach
WINGS. Wdrozenie ocen ilosciowych pozwala na zbudowanie rankingu rozwiazan
kompromisowych. Metoda WINGS reprezentuje ogélne systemowe podejscie, kto-
rego zadaniem jest pomoc w rozwigzywaniu ztozonych probleméw obejmujacych po-
wiazane ze soba czynniki o réznym charakterze. W szczegdlnosci WINGS moze by¢
uzyte do wielokrytetialnej oceny watiantow decyzyjnych w sytuacji, kiedy nie mozna po-
mina¢ powigzan miedzy kryteriami.

2. Opis metody WINGS

Metoda WINGS stuzy do ilosciowej oceny elementow powiazanych w system, ktory
jest modelem sytuacji wymagajacej analizy i podjecia decyzji. W metodzie tej ocenie
podlegaja dwie charakterystyki dotyczace roli danego skladnika w systemie: sila (zna-
czenie) danego sktadnika w systemie oraz sila, z jakg oddziatuje on na inne sktadniki
systemu. Cechy te znajduja odzwierciedlenie w akronimie metody. Weighted wskazuje,
ze wartosci okreslajace sile elementéw systemu sq wagami, ktore modyfikuja site wplywu
(influence) poszczegdlnych elementéw na siebie. Przeksztalcenia matematyczne wpro-
wadzaja nieliniowe zaleznosci (non-linear), a gange systemz odnosi si¢ do losciowej oceny
oddzialywan pomiedzy skladnikami systemu. W metodzie WINGS agreguje si¢
wszystkie posrednie oddzialywania danego skladnika na inny sktadnik, jakie sa mozliwe
w danym systemie. W wyniku uzyskuje si¢ kocowa (pelna) wartos¢ sily (znaczenia)
tego skladnika. Ponizej przedstawiono szczegdly procedury WINGS.

Na poczatku uzytkownik okresla sktadniki, ktére wedtug niego sq wazne w analizo-
wanym problemie oraz zaleznosci przyczynowo-skutkowe, ktore wystepuja miedzy nimi.
Prowadzenie analizy ulatwia zilustrowanie zaleznosci w postaci sieci powiazaf miedzy
sktadnikami. Z formalnego punktu widzenia siec ta jest grafem skierowanym, w ktorym
wierzcholki reprezentujq sktadniki systemu, a tuki odpowiednie zaleznosci.

Nastepnie uzytkownik dobiera skalg werbalng do oceny obu charakterystyk: zna-
czenia i sity oddziatywania poszczegdlnych skiadnikéw systemu. Liczba punktow skali

2 W odréznieniu od map poznawczych, w ktérych wystepuja dodatnie i ujemne powigzania, w omawianej
sieci istnieje tylko jeden rodzaj zaleznosci: dodatni. Jest to podyktowane wzgledami technicznymi, wyni-
kajacymi z charakteru przeksztalced matematycznych, a te pojawiaja si¢ na nastgpnym etapie.
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zalezy od intuicji uzytkownika. Minimalna, sugerowana liczba powinna obejmowaé
3 do 5 punktéw okreslajacych poziom znaczenia 1 sity oddziatywania, np.: bardzo niski,
niski, Sredni, wysoki, bardzo wysoki. Jezeli uzytkownik ma odczucie, ze potrzebuje dok-
tadniejszego rozréznienia, moze dowolnie poszerzy¢ skale, np. przez dodanie punk-
téw posrednich. Biorac pod uwagg to, ze skala przedstawia subiektywne oceny uzyt-
kownika, nie wydaje si¢ sensowne, aby zawierata ona znacznie wigcej niz 10 punktéw,
chociaz formalnie metoda nie stawia tu zadnych ograniczen.

Ze wzgledu na to, ze WINGS jest metoda ilo§ciowa, punkty skali werbalnej musza
uzyskac¢ warto$ci liczbowe. Tu réwniez metoda nie stawia ograniczen uzytkownikowi,
jakkolwiek mozna si¢ zgodzié, ze uzycie liczb catkowitych moze by¢ tatwiejsze 1 wy-
godniejsze. Ponadto, zachowanie réwnowagi pomiedzy znaczeniem a sila oddzialy-
wania sugeruje uzycie tego samego zakresu liczbowego dla obu skali. Liczba jeden
wyraza najnizsza niezerowa wartosC. Jest ona punktem odniesienia do oszacowania
wyzszych pozioméw, ktére okreslane sa poprzez ich stosunek do poziomu jednost-
kowego (oznacza to zastosowanie skali ilorazowej). W tym miejscu uzytkownik musi
wykorzysta¢ swojg wiedz¢ o problemie oraz intuicje, aby uzyskac najlepsza liczbowa
reprezentacje swoich ocen werbalnych. Wyprowadzone przez niego odwzorowanie
moze mie¢ charakter liniowy, np. jezeli najnizszym poziomem werbalnym jest ,,bardzo
niski” (odpowiada mu warto$¢ liczbowa 1), to kolejnym poziomom moga odpowiadac
nastepujace wartosci: ,,niski’=2, ,,sredni”’=3, ,,wysoki’=4, ,,bardzo wysoki”’=5. Wiaze
si¢ to z tym, ze w ocenie uzytkownika poziom niski jest dwa razy wyzszy od najniz-
szego, $redni trzy razy wyzszy itd. Uzytkownik moze takze odczuwad, ze jego oceny
lepiej odzwierciedli skala nieliniowa, przyjmujac np. nastepujaca skale: ,,niski”=2,
»Sredni”=3, wysoki”=0, ,,bardzo wysoki”’=9. W sposob oczywisty zero reprezentuje
brak wplywu, co w grafie ilustruje si¢ brakiem odpowiedniego tuku. Pewne sktadniki
moga réwnoczesnie mie¢ zerowe znaczenie (silg), co zwykle wynika z ich roli w sys-
temie. Na przyklad, jezeli metoda WINGS bedzie miata stuzy¢ wielokryterialnemu
wspomaganiu decyzji, to znaczenie (sita) elementu, ktéry odgrywa role celu (kryte-
rium), bedzie odzwierciedlaé jego wage — typowy parametr charakteryzujacy cel w wie-
lokryterialnych metodach wspomagania decyzji. Warianty decyzyjne nie maja, a nawet
nie moga mied, przypisanych wag, stad przypisuje si¢ im zerowe warto$ci znaczenia.
Mechanizm metody prowadzi do tego, ze znaczenie wariantéw pojawia si¢ jako kon-
sekwencja ich wplywow (bezposrednich i posrednich) na pozostate elementy systemu
— w szczegblnosci na cele.

W przypadku kwestii negocjacyjnych, ktére ze swojej natury majq charakter ilos-
ciowy, mozna wprowadzi¢ bezposrednie odwzorowanie zbioru wartosci liczbowych
odpowiadajacych ofertom na wybrana skale metody WINGS. Odwzorowanie to
przyjmie postaé, odpowiednio wyskalowanej, funkcji — liniowej lub nieliniowej. Taka
sytuacja wystapi w omawianym, w dalszej cze$ci artykutu, przyktadzie.

Druga faza metody ma charakter techniczny. Jej gtéwnym punktem jest obliczenie
pelnych (koficowych) wplywéw danego elementu na inny element w systemie. Polega
on na obliczeniu wplywéw wzdluz wszystkich mozliwych $ciezek o r6znej dlugosci,
taczacych wybrane elementy systemu: ten, ktérego wplywy oblicza si¢ z tym, na ktory
on wplywa. Nastepnie wplywy te sa sumowane wzgledem wszystkich sktadnikéw.
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Taki sumaryczny wynik skladnika stanowi podstawe oceny jego znaczenia i roli w sys-
temie.

Faza obliczeniowa metody ma nastepujacy przebieg (przyjmuje sig, ze system zbu-
dowany przez uzytkownika sklada si¢ z # elementéw):

1. Wszystkie wartosci okreslone przez uzytkownika wprowadza si¢ do maciergy
bezposredniego znacgenia-wplywow D. Elementy tej macierzy oznacza si¢ jako dj;,
Lj=1,...,m
—  wartosci reprezentujace znaczenie skladnikéw wprowadza si¢ na gtéwna

przekatna: di = znaczenie skladnika
—  wartosci reprezentujace wplywy sa wprowadzane w taki sposob, ze d; =
wplyw skladnika 7 na skladnik 7,7, /=1, ..., n,i # j;

2. Macierz D skaluje si¢ zgodnie z nastepujaca formuta:

S=-D, (1)

k)

gdzie czynnik skalujacy s zdefiniowany jest jako suma elementéw macierzy D:

$=2.2.4; @

i=1 j=1
3. Oblicza si¢ macierz calkowitego znaczenia-wplywéw T zgodnie z wzorem:
T=8+8"+8"+...=8(I-8)". 3)

Dzigki skalowaniu nieskoficzony szereg wystepujacy w powyzszym rownaniu jest
zblezny (szczegdly matematyczne wyjasnione sa w artykule: [Michnik, 2013]).

Zwiazek pomigdzy macierzami a grafami skierowanymi pozwala na czytelng inter-
pretacje powyzszych formut. Wobec tego wyraz macierzy S* (k-ta potega macierzy S)
o wskaznikach 7 jest illoczynem wplywéw elementu o numerze 7 na element j wzdtuz
$ciezki o dlugosci £ tukéw (jezeli takiej Sciezki nie ma, to dany wyraz macierzy S jest
zerowy). Macierz T, czyli suma wszystkich poteg macierzy S, obejmuje wplywy po Sciez-
kach o dowolnej dtugosci. Oczywiscie, na warto$¢ catkowitych wplywéw skladaja sie
takze niezerowe wartosci znaczenia elementéw nalezacych do danej Sciezki. Z mate-
matycznego punktu widzenia znaczenie (sita) elementu odpowiada ,,samosprzeze-
niu”, czyli lukowi, ktéry zaczyna sie 1 koficzy w tym samym wezle. W efekcie, jezeli w sieci
wystepuje chociaz jedna niezerowa warto$¢ znaczenia (sily), pojawia si¢ w niej $ciezki
o dowolnej, duzej dlugosci. Stad w sumie (3) wystapia dowolnie duze potegi macierzy
S. Cecha ta odréznia metode WINGS od metod ilosciowych opartych na mapach
poznawczych. W metodach tych zwykle $ciezki maja skoficzone dtugosci, co wynika
z zalecenia unikania cykli (petli) w sieciach reprezentujacych mapy poznawcze.

Ostatnia faza metody WINGS to wykorzystanie informacji zawartej w macierzy
T. Stuza do tego wielkosci zdefiniowane ponizej.
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Catkowity wpltyw

Wielkos¢ ta obejmuje wplywy wywierane przez sktadnik 7 systemu na system (wszyst-
kie sktadniki). Jest ona suma elementéw macierzy T nalezacych do wiersza 7

L=, @
i=1

Catkowita podatno$é

Jezeli zsumuje si¢ elementy nalezace do kolumny 7 w macierzy T, uzyska si¢ wielko§é
obrazujaca laczne wplywy wywierane przez sktadniki systemu na wybrany sktadnik 7

R =3 ©

J=1

Catkowite zaangazowanie

Suma wplywéw wywieranych przez wybrany sktadnik i wpltywéw, ktérym podlega,
czyli I+R; okresla zaangazowanie sktadnika w system.

Rola sktadnika

Réznica pomiedzy wplywami wywieranymi przez sktadnik a wplywami, ktérym pod-
lega, czyli I-R; okresla rolg (pozycje) sktadnika w systemie. Warto$¢ dodatnia oznacza
przewage wplywow wywieranych nad tymi, ktérym skladnik podlega. Taki sktadnik
mozna nazwa¢ wplywajacym; jego rola w systemie ma charakter przyczynowy. Wat-
to$¢ ujemna wskazuje na przewage podlegania wplywom, czyli na charakter skutkowy.

W wyniku analizy zrobionej za pomoca metody WINGS, uzytkownik uzyskuje suma-
ryczna charakterystyke skladnikéw w systemie wynikajaca z ich wewnetrznego (poczatko-
wego) znaczenia oraz wplywu na pozostate elementy systemu. Wartosci liczbowe po-
szczegolnych wielko$ci pozwalaja na uszeregowanie sktadnikéw. Pomocne w wyciagnie-
ciu wnioskéw moze by¢ zilustrowanie polozenia sktadnikéw na wykresach, ktérych
osie stanowia, zdefiniowane powyzej, wielkosci charakteryzujace skladniki.

3. Przyktad zastosowania procedury WINGS w negocjacjach zakupu partii
produktu

Warto rozwazy¢ problem negocjacyjny, w ktérym dwie strony negocjuja kontrakt do-
tyczacy zakupu pewnego dobra. Przyjmuije si¢, ze w czasie wstepnej fazy strony uzgodnity
zakres kwestii, ktore beda przedmiotem negocjacji. Obejmuje on (w nawiasach kwadra-
towych jest podany okreslony na wstepie zakres zmiennosci liczbowej charakterystyki dla
danej kwestii):
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— ceng jednostkows, [30, 45] (jednostki pienigzne);
— warunki ptatnosci, [7, 30] (dni);

— termin dostawy, [14, 28] (dni);

— okres gwaranciji, [6, 24| (miesiace);

— akceptowany limit brakow, [0, 5] (procent);

—  skale kar umownych, [0, 10] (procent).

Istotne sktadniki systemu zostaly juz zdefiniowane, dlatego zgodnie z procedura me-
tody WINGS, nalezy teraz przej$é¢ do okreslenia zaleznosci pomiedzy nimi.

Do oceny werbalnej przyjmuje si¢, wymieniong wczesniej, skalg pieciopunktows: bat-
dzo niski, niski, $redni, wysoki, bardzo wysoki. Dla wigkszego zréznicowania ocen wpro-
wadzono réwniez oceny postednie: pomigdzy bardzo niski i niski, pomiedzy niski i $redni
itd. Liniowa skala liczbowa, odpowiadajaca wybranej skali ocen, moze sktada¢ si¢ z liczb
catkowitych od 1 do 9. Liczby nieparzyste: 1, 3, 5, 7, 9 beda odpowiadaé¢ gtéwnym
punktom skali, a liczby parzyste: 2, 4, 6, 8 — ocenom posrednim. Wynik oszacowania po-
ziomu znaczenia (wag) kwestil negocjacyjnych oraz wplywéw przeprowadzony przez
strony ilustrujg rysunki: 1. 1 2.

RYSUNEK 1.
Graf zalezno$ci dla strony kupujacej

Gwarancja (8)

Czas

Warunki
ptatnosci (7)
Skala kar

Cena
jedn. (9)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Ze wzgledu na to, ze wszystkie kwestie negocjacyjne sa scharakteryzowane ilo$cio-
wo, w ocenie wplywu oferty na kwestie negocjacyjne mozna pominaé oceng werbalna
i dokona¢ odwzorowania wartosci zrédtowych na wybrana skale. Przyjeto odwzoro-
wanie liniowe. Dla kwestii, ktora ma dla strony charakter korzysci, odwzorowanie to
bedzie miato postac:

., =m0 ©

max(z,) ~min(z,)’
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a dla kwestii, ktora ma charakter niekorzysci:

max(z/) -z,
e.=m - - . 7
/ max(z ;) —min(z;) ®

W powyzszych réwnaniach 7 oznacza maksymalna oceng liczbowa wybranej skali,
Z— warto$¢ 7 opcji w ofercie, ¢— warto$¢ opcji w skali WINGS. W naszym przypadku 7 = 9.

RYSUNEK 2.
Graf zalezno$ci dla strony sprzedajace;j

Gwarancja (3)
Czas
dostawy (7)

Warunki

ptatnosci (9)
5 Skala kar
umownych (2)

Cena 7277

jedn. (8) LELE

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Jak widaé, oceny waznosci poszczegolnych kwestii sa rézne dla kupujacego 1 sprzeda-
jacego. W omawianym przykladzie sprzedajacy nieco nizej od kupujacego okreslit wage
ceny, ale za to wyzej kwestie warunkéw platnosci. Zaleznosci pomiedzy rozpatrywa-
nymi przez negocjujaca strong kwestiami wyrazajq si¢ w tym, ze zmiana oceny jednej
kwestii wplywa na oceng innej. Tu réwniez moga one by¢ rozmaite dla réznych ne-
gocjatoréw. Na przyktad dla kupujacego krétszy (lepszy) czas dostawy wplywa pozy-
tywnie na ceng, tzn. jego ocena dotyczaca ceny jednostkowej jest wyzsza, niz gdyby byta
rozpatrywana niezaleznie. Podobnie dtuzszy czas platnosci zwigksza w oczach kupu-
jacego oceng ceny jednostkowej w stosunku do jej wartosci w przypadku niezalezno$ci
ocen. Dla sprzedajacego wyzsza cena jednostkowa jest lepsza. Jej wicksza warto$¢ pod-
wyzsza oceng czasu dostawy oraz warunkow platnosci w odniesieniu do poziomu,
kiedy te kwestie bylyby niezalezne. Analogicznie interpretuje si¢ pozostale zaleznosci
okreslone przez obie strony negocjacii.

Przyktadowy proces negocjacji

Oferty sktadane przez strony w kolejnych rundach negocjacji oznaczono kolejnymi
liczbami naturalnymi, przy czym liczba nieparzysta oznacza oferte kupujacego, a liczba
parzysta — oferte sprzedawcy. Kazda oferta bedzie zawiera¢ proponowane warto$ci
poszczegolnych kwestii, w kolejnosci podanej uprzednio, a wiec cena jednostkowa,
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warunki platnosci, termin dostawy, okres gwarancji, akceptowany limit brakéw, skala
kar umownych. Pierwszy oferte sktada kupujacy. Poczatkowe oferty kupujacego i sprze-
dajacego zawieraja najkorzystniejsze poziomy dla kazdej ze stron, czyli oferta 1 = (30,
30, 14, 24, 0, 10), oferta 2 = (45, 7, 28, 6, 5, 0). Nastgpnie w kolejnych rundach strony
przedstawiaja swoje dalsze propozycje. Pelny zestaw ofert prezentuje tabela 1. War-
tosci wplywow danej oferty na kwestie negocjacyjne, obliczone za pomoca wzoréw:
(6) 1 (7), sa wprowadzane z kolei do macierzy S, w ktorej sa rowniez zawarte, ustalone
wezesniej, znaczenia kwestii 1 warto$ci niezerowych zaleznosci migdzy nimi. Zagrego-
wang oceng liczbowg oferty wyraza catkowity wplyw. Zestawienie zagregowanych
ocen kolejnych ofert, obliczone dla kupujacego i sprzedawcy, jest takze przedstawione
w tabeli 1. W dodatku pokazana jest zawarto$¢ macierzy D, S oraz T w przypadku
obliczenia przez kupujacego zagregowanej oceny jego plerwszej oferty. Na marginesie
warto zauwazy¢, ze oferty charakteryzuja si¢ brakiem lukéw wchodzacych, co powo-
duje, ze ich podatnosci sa zerowe, a tym samym ich catkowite zaangazowanie jest réwne
calkowitemu wplywowi.

W kazdym modelu oceny ofert pojawia si¢ problem, gdy jedna ze stron (lub obie)
wykroczy poza wezesniej uzgodniony przedzial. Oznacza to wprowadzenie do oferty war-
tosci lepszej lub gorszej od spodziewanej, czyli zmiane zdefiniowanej wezesniej prze-
strzeni negocjacyjnej. Taka zmiang nalezy uwzgledni¢ w ocenie ofert, dokonujac od-
powiednich przeliczen. Zwykle jest to bardziej ktopotliwe w przypadku modeli, ktére
postuguja si¢ statymi punktami odniesienia [Roszkowska, Wachowicz, 2015].

TABELA 1.
Zestawienie ofert stron i ich zagregowanych ocen w przyktadowym
procesie negocjacji

Kwestia 1 2 3 4 5 6 7 8
Cena jednostkowa 30 35 36 36 45 40 40 36
Warunki platnosci 30 25 20 15 7 14 16 12
Termin dostawy 14 14 16 18 28 21 18 12
Okres gwarancji 24 24 18 18 6 12 12 18
Akceptowany limit brakéw 0 2 3 2 5 3 3
Skala kar umownych 10 8 5 5 0 3 3 5
Zagregowane oceny przed zmiang przestrzeni negocjacyjnej
Ocena kupujacego 0,514 0 0,461 | 0,276 | 0,388 | 0,346 | 0,376 | 0,386
Ocena sprzedawcy 0 0,518 | 0,177 | 0,406 | 0,301 | 0,348 | 0,315 | 0,302
Zagtregowane oceny po zmianie przestrzeni negocjacyjnej
Ocena kupujacego 0,509 0 0,455 | 0,270 | 0,381 | 0,339 | 0,369 | 0,386
Ocena sprzedawcy 0,021 | 0,518 | 0,191 | 0,410 | 0,310 | 0,355 | 0,322 | 0,302

Numery nieparzyste — oferty kupujacego, numery parzyste — oferty sprzedawcy.

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Wykorzystujac oryginalna wersje metody WINGS, prowadzacy negocjacje musi do-
kona¢ powtdrnej oceny wszystkich ofert w zakresie tej opcji, w ktérej druga strona wyk-
roczyla poza uzgodniony zakres. W tym przykladzie oferty sa oceniane wedlug formut:
(6) 1 (7). Zmiana wymaga dokonania ponownych obliczef ze zmieniona warto$cia
funkcji ‘max’ lub ‘min’, zaleznie od poziomu oferty. W przyktadowym procesie nego-
cjacji sprzedajacy w ostatniej rundzie (oferta 8) skrécil proponowany termin dostawy
do 12 dni, co wykracza poza uzgodnione minimum 14 dni (w tabeli 1. liczba jest wyr6z-
niona thusta czcionka). Obie strony muszg zrewidowaé dotychczasowe oceny poprzez
zmiang we wzorach: (6) 1 (7) warto$ci ‘min’ dla terminu dostawy z 14 na 12. W efekcie
kupujacy obnizy oceny wszystkich (swoich i sprzedajacego) ofert ztozonych w poprzed-
nich rundach. Natomiast oceny poprzednich ofert zostang podwyzszone przez sprze-
dajacego. Na przyklad poczatkowa oferta kupujacego miata u sprzedawcy oceng 0,
za$ po modytikacji ocena ta zwigkszyta si¢ do 0,021 (tabela 1.). Graficzng ilustracje ksztal-
towania si¢ ocen w trakcie omawianego procesu negocjacji zawiera rysunek 3.

RYSUNEK 3.
Oceny kupujacego i sprzedawcy ofert wtasnych i drugiej strony w przyktado-
wym przebiegu negocjacji (po zmianie przestrzeni negocjacyjnej)
Oceny ofert
0,6
0,5
04

0,3

Ocena

0,2

0,1

1 2 3 4 5 6 7 8
Numer oferty (nieparzysty -- kupujacy, parzysty - sprzedawca)

Ocena kupujacego == Ocena sprzedawcy

Numery ofert (nieparzyste — kupujacy, parzysty — sprzedawca).

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z tabeli 1.
4. Przyktad zastosowania procedury WINGS w przygotowaniu do negocjacji
zakupu systemu informatycznego

W obecnych czasach trudno byloby prowadzi¢ szeroka dziatalno$¢ gospodarcza bez
dysponowania odpowiednim systemem informatycznym. W $rednich i duzych firmach
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stosuje si¢ systemy klasy ERP (Enterprise Resource Planning). Zakup takiego systemu wymaga
duzych naktadéw rzeczowych i wysitku organizacyjnego. Wdrozenie systemu jest pro-
jektem o duzym ryzyku. Stad wynika strategiczne znaczenie decyzji zwigzane z wyborem
odpowiedniego dostawcy oraz wariantu systemu.

Istnieje bardzo bogata literatura, ktéra odnosi si¢ do kwestii wyboru systemu ERP
przez podmiot gospodarczy. Modele wspomagajace taki wybér sa oparte na odpowied-
nio dobranych metodach wielokryterialnych. Jako przyklady moga stuzy¢ wybrane arty-
kuty [Kilic iin. 2014; Weiiin. 2005; Wei, Wang, 2004]. Niektorzy autorzy, uznajac za wazne
zalezno$ci miedzy kryteriami, oparli swoje procedury na metodzie ANP [de Medeiros
(Jr.) 1in. 2014; Gurbtz 1 in. 2012; Wieszala i in. 2011], kt6ra to metoda nalezy do najpo-
pularniejszych sposobéw obejscia klasycznego zalozenia o niezaleznosci kryteridw
[Saaty, 2005].

Celem ilustracji zastosowania procedury WINGS w przygotowaniu do negocjacji
z dostawca przyjeto uproszczony model uwzgledniajacy tylko wybrane kwestie wazne
dla oceny systemu ERP. Zostaly one podzielone na trzy grupy [Gurbiz i in. 2012;
Wieszala 1 in. 2011]. Pierwsza grupa odnosi si¢ do potrzeb nabywcy, a wigc uwzgled-
nia jego cechy charakterystyczne. Do grupy tej zalicza si¢ dopasowanie do strategii
firmy — czyli do obecnej sytuacji i przysztych dlugoterminowych planéw rozwojo-
wych (dopasowanie strategiczne). Druga kwestia jest wplyw systemu na usprawnienie
procesow w firmie. Do waznych kwestii nalezy réwniez dopasowanie systemu do
struktury organizacyjnej firmy. W przypadku, kiedy firma jest czgscia wigkszej organiza-
¢ji gospodarczej, w gre moze takze wchodzi¢ dopasowanie do struktury (1 ewentualnie
systeméw) w jednostkach powiazanych (nadrzednych lub zaleznych).

Druga grupa dotyczy kwestii powiazanych z charakterystyka systemu ERP (funk-
gjonalno$¢ produktu). Obejmuje ona takie cechy, jak elastycznos$¢ systemu i tatwosé
w uzyciu. Wazna cechq jest poziom bezpieczenstwa danych. Na wyzsza oceng oddziatuje
réwnoczesnie poziom integracji poszczegolnych modulow skladajacych sig na system.
W tej grupie znajdujq si¢ jednoczesnie trzy skladniki kosztéw finansowych, tj.: koszty
licenciji, wdrozenia i eksploataciji.

Ostatnia grupa uwzglednia te elementy charakterystyki dostawcy, ktére maja wplyw
na decyzje o podjeciu z nim wspotpracy. Nalezy do nich pozycja rynkowa, ktora przede
wszystkim zawiera: udzial w rynku, dotychczasowe kontrakty i opini¢ innych kontrahentow.
O zdolnosci dostawcy do sprawnego wdrozenia systemu $wiadczy réwnoczesnie jego
sytuacja finansowa 1 kompetencje organizacyjne. Istotnym aspektem oceny systemu
jest obstuga serwisowa i warunki dostepu do aktualizacji. Tu umieszczony jest réwniez
czas wdrozenia.

Jak juz wezesniej wspomniano, przyktad ma ilustrowaé sposéb dziatania i nie pre-
tenduje do kompletnego i wystarczajaco szczegétowego modelu. W rzeczywistej sy-
tuacji moga pojawic si¢ jeszcze inne kwestie, kluczowe dla firmy kupujacej system. Jed-
noczesnie mozna spodziewac sig, ze bedzie potrzebna bardziej szczegdtowa analiza
poszczegdlnych kwestii. Na przyktad kwestia usprawniania proceséw moze zostac roz-
tozona na czastkowe kwestie odnoszace si¢ do poszczegdlnych proceséw, takich jak:
produkcja, logistyka, rachunkowo$¢ i kontrola, zarzadzanie zasobami ludzkimi itp.
Kwestia bezpieczefistwa moze by¢ podzielona na bezpieczefistwo przechowywania
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1 bezpieczenistwo przesylania danych. Z dopasowania strategicznego mozna wydzielic
kwestie zwiazane z mozliwosciami systemu wspierania decyzji strategicznych. Jednak-
ze nadmiar szczegdlow nie pomoglby w realizacji gléwnego celu, jakim jest pokazanie
sposobu wykorzystania procedury WINGS.

Struktura sieci zaleznosci dla wyboru systemu ERP jest przedstawiona na rysunku
4. Obejmuje ona, wymienione powyzej, kwestie 1 ich powigzania. Zaznaczone sa przy-
kladowe warto$ci znaczenia poszczegdlnych kwestii oraz sily wplywu (aby rysunek
byl przejrzysty, nie umieszczono na nim oferty i jej oceny wzgledem poszczegdlnych
kwestii). Do ocen znaczenia i sity wplywu uzyto jednolitej skali liczb catkowitych od
1do 9. W odréznieniu od poprzedniego przypadku, znaczna czg$é kwestii ma charakter
jakosciowy i ocena w wigkszym stopniu odzwierciedla preferencje podmiotu ocenia-
jacego. Dlatego, zamiast formul: (6) i (7), nalezy tutaj zastosowac¢ bezposrednia ocene
w wybranej skali. Zaletq takiego rozwiazania jest lepsze odwzorowanie preferencii. Na
przyktad duze znaczenie w ocenie oferty maja koszty systemu. Jednak gdy dla dwéch
rozmaitych ofert réznica w koszcie jest mala, nie jest uzasadnione przypisywanie im
réznych ocen. Kwestia ceny przestaje mie¢ znaczenie przy poréwnaniu ofert, co moz-
na uzyskaé przyjmujac tg¢ sama warto$¢ oceny kwestii kosztow dla ofert, ktére réznia
si¢ kosztami w sposob nieznaczacy dla oceniajacego. Nalezy oczywiscie pamietad, ze
koszty (jak i czas wdrozenia) maja charakter niekorzysci i wickszej ich wartosci bedzie
odpowiada¢ nizsza ocena. Trzeba réwniez pamigta¢ o pozytywnym charakterze po-
wigzad w sieci WINGS. Tak wigc, wplyw pozycji rynkowej i bezpieczefistwa na kwestie
kosztow oznacza, ze uzyskuja one wzglednie wyzsza oceng, kiedy firma ma lepsza, po-
zycje, a system jest oceniany jako bardziej bezpieczny.

W odniesieniu do struktury przedstawionej na rysunku 4. mozna obliczy¢ wyjsciowe
wielkosci metody WINGS dla kazdego elementu nalezacego do systemu. Uzyska si¢
w ten sposob catkowite zaangazowanie kazdego elementu, ktére okresla przypisane mu
znaczenie zmodyfikowane wzajemnymi relacjami. Taka analiza jest przydatna w fazie
przygotowania do negocjacji. W tym przypadku catkowite zaangazowanie trzech
gléwnych kwestii, ktére reprezentuje efektywne wagi przypisane kryteriom w modelu,
przedstawia si¢ nastepujaco (przeskalowane tak, ze ich suma wynosi 1): potrzeby nabywcy
— 0,28, funkcjonalno$¢ produktu — 0,43, charakterystyka dostawcy — 0,29. Ich stosunki
liczbowe odbiegaja od stosunkéw znaczenia tych kwestii, przypisanych im na poczatku
procedury. Jest to $wietna ilustracja wagl, jakq maja: liczba i znaczenie poszczegdlnych
sktadnikéw systemu oraz przede wszystkim relacji pomiedzy nimi.

W praktyce dalsze postegpowanie mogtoby wyglada¢ nastepujaco: dokonuje si¢ wstep-
nej selekcji dostawcow, ktorych systemy spelniajg pewne minimalne wymagania (ten
etap odpowiada okresleniu zbioru rozwiazan dopuszczalnych w postepowaniu optymali-
zacyjnym). Jezeli wyselekcjonowany zbiér jest odpowiednio maty (w praktyce 2-3 dostaw-
cow), mozna przej$¢ do negocjacii. Jesli jednak zbior ten jest zbyt liczny, mozna prze-
prowadzi¢ dalsza selekcje za pomoca przygotowanego modelu. W trakcie negocjacji
z wybranymi dostawcami, podobnie jak to pokazano w poprzednim przykladzie, do-
konuje si¢ oceny kazdej oferty, przypisujac jej wartosci poziomu realizacji wszystkich
kwestil. Nastepnie za pomoca metody WINGS oblicza si¢ calkowity wplyw danej
oferty, ktory stanowi zagregowana jej ocene.
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RYSUNEK 4.
Struktura sieci WINGS dla problemu wyboru systemu ERP
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Y
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w uzyciu (4) l
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

5. Podsumowanie

Metoda WINGS moze by¢ przydatnym narzedziem we wspieraniu procesu nego-
gjacji. W fazie prenegocjacyjnej pomaga zespolowi negocjacyjnemu w okresleniu istotnych
kwestii, ich wzglednej waznosci oraz zaleznos$ci miedzy nimi. W bardziej skompliko-
wanych przypadkach moze zosta¢ wsparta rozbudowanymi procedurami strukturyzacji
problemu, takimi jak SODA lub SSM. W obu fazach — prenegocjacyjnej i wlasciwych
negocjacji — uzytkownik musi poda¢ stosunkowo niewielkg ilos¢ informacji charakteryzu-
jacych jego preferencije i punkt widzenia na strukture problemu. To daje jej przewage
nad metoda ANP, w ktérej liczba poréwnan parami szybko roénie z liczbg elementéw,
czynige ja niepraktyczng w skomplikowanych przypadkach. Drugi aspekt przewagi
WINGS nad ANP jest zwiazany z mato intuicyjnym dla uzytkownika sposobem kali-
bracji pierwotnej supermacierzy w metodzie ANP [Saaty, 2005].

W wyniku zastosowania metody WINGS uzytkownik uzyskuje jasny obraz sytuacji,
poniewaz kazda oferta — zaréwno jego, jak i strony przeciwnej — zostaje oceniona za
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pomocg zagregowanej oceny liczbowej. W pierwszym z przyktadéw pokazano, ze me-
toda tatwo radzi sobie z niestabilng przestrzenig negocjacyjna. Jednoczesnie jej wysoki
poziom elastycznosci pozwala na dostosowanie do réznych specyficznych potrzeb.
W szczegolnosci jej przydatnosé zyskuje na znaczeniu w sytuacjach, kiedy mamy do czy-
nienia z bardziej ztozonymi przypadkami, obejmujacymi hierarchiczna strukture kwe-
stii negocjacyjnych 1 kiedy wzrasta rola wzajemnych zaleznosci. Nalezy zwr6ci¢ uwa-
ge, ze pod wzgledem technicznym nie stwarza zadnych probleméw, podczas gdy po-
dobna do niej metoda ANP wymaga skomplikowanych obliczei i niejednokrotnie nie
prowadzi do jednoznacznych wynikéw [Saaty, 2005]. Prostota techniczna metody
WINGS utatwia réwniez jej implementacje, zwlaszcza do obliczed mozna wykorzys-
ta¢ dowolny arkusz kalkulacyjny lub program do obliczeft matematycznych. Wynika
to z tego, ze w WINGS obliczenia nie wykraczaja poza standardowe operacje na macier-
zach kwadratowych.
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DODATEK
TABELA D1.

Zawarto$¢ macierzy D dla obliczenia za pomoca metody WINGS zagre-
gowanej oceny kupujacego dla jego pierwszej oferty

Pozycja Nr 1 2 3 4 5 6 7
Cena jednostkowa 1 9 0 0 0 0 0 0
Warunki ptatnosci 2 6 7 0 0 0 0 0
Termin dostawy 3 4 0 6 0 0 0 0
Okres gwarancji 4 0 0 0 8 0 0 0
Akceptowany limit brakow 5 0 0 0 0 4 0 0
Skala kar umownych 6 0 0 0 0 4 3 0
Oferta 7 9 9 9 9 9 9 0

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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TABELA D2.
Zawarto$¢ macierzy S dla danych z tabeli D1
Pozycja Nr 1 2 3 4 5 6 7
Cena jednostkowa 1. 0,0857 | O 0 0 0 0 0
Warunki pfatnosci 2. 0,0571 | 0,0667 | 0 0 0 0 0
Termin dostawy 3. 0,0381 | 0 0,0571 | 0 0 0 0
Okres gwarancji 4. 0 0 0 0,0762 | 0 0 0
Akceptowany limit brakéw 5. 0 0 0 0 0,0381 | 0 0
Skala kar umownych 6. 0 0 0 0 0,0381 | 0,0286 | O
Oferta 7. | 00857 | 00857 | 00857 | 0,0857 | 0,857 | 0,0857 | 0
Zrédlo: opracowanie wlasne.
TABELA D3.
Zawarto$¢ macierzy T dla danych z tabel: D1i D2
Pozycja Nr 1 2 3 4 5 6 7
Cena jednostkowa 1. 0,0938 | 0 0 0 0 0 0
Warunki platnosci 2. 0,0670 | 0,0714 | 0 0 0 0 0
Termin dostawy 3. 0,0442 | 0 0,0606 | 0 0 0 0
Okres gwarancji 4. 0 0 0 0,0825 | 0 0 0
Akceptowany limit brakow 5. 0 0 0 0 0,0396 | 0 0
Skala kar umownych 6. 0 0 0 0 0,0408 | 0,0294 | O
Oferta 7. 0,1032 | 0,0918 | 0,0909 | 0,0928 | 0,0926 | 0,0882 | O

Zrédlo: opracowanie wlasne.



