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Streszczenie

Celem artykutu jest zaréwno przedstawienie zasad metodycznych analizy preferen-
cji interesariuszy projektu w kontekScie planowania negocjacji, jak i wskazanie mozli-
wosci praktycznego wykorzystania tych zasad dla przyktadowego projektu. Po pierw-
sze, oméwiono problem analizy interesariuszy negocjacji w zarzadzaniu projektami.
Po drugie, przedstawiono ogdlne zasady metodyczne tej analizy i opisano specyficzny
model analizy preferencji interesariuszy oparty na wielokryterialnej teorii podejmowania
decyzji. Po trzecie, zamieszczono prezentacje empiryczna, obejmujacg analize preferenciji
interesariuszy projektu z zakresu technologii informacyjne;.

Stowa kluczowe: negocjacje w zarzadzaniu projektami, interesariusze projektu, analiza
interesariuszy, analiza preferencji interesariuszy.

1. Wprowadzenie

Jednym z najwazniejszych problemdéw wymagajacych rozwigzania w procesie
planowania negocjacji w zarzadzaniu projektem jest dokonanie petnej i obiek-
tywnej identyfikacji i analizy preferencji (wymagan) jego interesariuszy. Jest ona
niezbedna do sprecyzowania takich warunkéw realizacji projektu, ktére w odpo-
wiednim stopniu beda uwzglednia¢ preferencje, a co za tym idzie zapewniaé efek-
tywne wykonanie zadan w ramach projektu.
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Celem artykutu jest zaréwno przedstawienie zasad metodycznych analizy
preferencji interesariuszy projektu w kontekScie planowania negocjacji, jak
i wskazanie mozliwoSci praktycznego wykorzystania tych zasad w odniesieniu do
przyktadowego projektu. Najpierw oméwione beda kwestie analizy interesariuszy
negocjacji w zarzadzaniu projektami, a nastepnie ogdélne zasady metodyczne tej
analizy oraz charakterystyka specyficznego modelu analizy preferencji intere-
sariuszy, opartego na wielokryterialnej teorii podejmowania decyzji. Na koncu
zamieszczono prezentacje empiryczng, obejmujacg analiz¢ preferencji interesa-
riuszy projektu informatycznego.

2. Problem analizy interesariuszy negocjacji w zarzgdzaniu
projektami

Najpierw nalezy sprecyzowac pojgcie interesariusza (grupy interesu) w sensie
ogb6lnym oraz w zastosowaniu do zarzadzania projektami. W literaturze przed-
miotu mozna wyodrgbni¢ dwa sposoby interpretacji tego pojecia [Freeman i Reed
1983]:

— szerszy, zaliczajacy do grona interesariuszy kazdego, kto moze wptywac na
organizacj¢ lub znajduje si¢ pod jej wptywem, w jakikolwiek sposdb jest zaanga-
zowany w jej interesy lub zgtasza wobec niej jakie$ zadania. Sg to wigc ,,grupy
lub jednostki, ktére moga wptywac na organizacje lub podlega¢ jej oddziaty-
waniu” [Freeman 1984, s. 21], ,,bezpoSrednio lub posSrednio zainteresowane
dziatalnoScig organizacji w jej dazeniach do osiggania celéw” [Stoner, Freeman
i Gilbert 1997, s. 80].

— wezszy, zaktadajacy, ze firma nie moze zaspokajaé oczekiwan wszystkich
interesariuszy, powinna wigc skoncentrowac si¢ na realizacji celéw ograniczonej
ich grupy, majacych realny wptyw na jej dziatanie i oczekujacych z tego tytutu
korzysci. ,,Poszczegdlne grupy intereséw posiadaja rézne mozliwosci oddziaty-
wania na firme, dlatego stanowi¢ moga dla niego powazne zagrozenie, albo nie
miec dla niego Zadnego znaczenia. W nowszych definicjach grup intereséw akcen-
tuje sie nie tylko zglaszanie zadan wzgledem przedsigbiorstwa, ale rowniez mozli-
wos¢ ich egzekucji” [Leksykon... 2004, s. 151-152]. K. Obt6j stwierdza [2007,
s. 217]: ,,strategiczni partnerzy spelniajg dwa warunki: po pierwsze, majg swoja
»stawke” w dziataniu firmy, w jej decyzjach i ich efektach, po drugie, sg w stanie
wywrzeé efektywna presje na organizacje”.

Interesariuszy dzieli si¢ zwykle na dwie grupy: wewnetrznych (w firmie):
wiaScicieli (dominujacych udziatowcéw lub akcjonariuszy, rade nadzorcza), mene-
dzeréw, pracownikéw oraz zewnetrznych (w otoczeniu): dostawcdw i kooperantdw,
inwestoréw i partneréw w innych formach wspétpracy, odbiorcow (klientow),
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konkurentéw, instytucje finansowe (banki, wierzycieli), zwigzki zawodowe,
wladze pafistwowe i samorzadowe (lokalne), instytucje edukacyjne i spofeczne,
grupy nacisku itp.

W zarzadzaniu projektami interesariuszami jako potencjalnymi stronami
(uczestnikami) negocjacji sg wszelkie osoby, grupy lub organizacje, ktére sa zwia-
zane z jego realizacja, tj. bezpoSrednio zaangazowane w projekt lub w ktérych
interesie moze by¢ pozytywne lub negatywne wptywanie na jego realizacj¢
i efekty. Kluczowi interesariusze projektu, tworzacy jego specyficzne srodowisko
[Kozina 2009], to:

1) organizacja realizujgca (macierzysta) — firma, ktérej pracownicy sa bezpo-
Srednio zatrudnieni lub wspétdzialajg przy pracach projektowych, realizujac cele
adekwatne do zamierzen firmy oraz przy wykorzystaniu przydzielonych zasobéw
(zarzad, czy przetozony z firmy macierzystej jako wewnetrzny klient projektu);

2) klient (zleceniodawca zewngtrzny) — organizacja lub osoba, ktdra zleca reali-
zacje projektu i jest jego uzytkownikiem, odbiorcg jego wytwordw;

3) kierownik (kierownictwo) projektu (menedzer, koordynator projektu lub
grupa zarzadzajaca, czy koordynujaca) odpowiedzialny za zarzadzanie projektem
(planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrolowanie w zespole). Moga by¢
takze powotywani liderzy projektéw czastkowych;

4) zespdt projektowy, odpowiedzialny za jego realizacjg, powotany sposrod
pracownikéw firmy i (Iub) pochodzacych z zewnatrz, czyli wykonawcy projektu;

5) ewentualnie powotane dodatkowo zespoty:

— merytoryczny, wspomagajacy zespot projektowy poprzez fachowe doradztwo,

— monitorujgcy (kontrolny), biezaco nadzorujacy realizacje projektu;

6) menedzerowie funkcjonalni w firmie macierzystej, kontrolujacy zasoby
1 nadzorujacy czlonkéw zespotu w jednostkach macierzystych przed i po jego
powotaniu;

7) szefowie innych projektow realizowanych w danej organizacji, powiaza-
nych ze soba i wymagajacych koordynacji w ramach przedsiewzie¢ o szerszym
zakresie;

8) pracownicy funkcjonalni (sztabowi) wspomagajacy zespdt projektowy
w realizacji zadan, tj. petnigcy role ekspertéw wewngtrznych;

9) zewnetrzni dostawcy zasobow niezbednych do realizacji projektu, w tym:

— inne firmy delegujace pracownikéw lub zasoby ludzkie z rynku pracy,

— sponsorzy, banki, inwestorzy, dostarczajacy Srodkéw finansowych,

— dostawcy Srodkow rzeczowych (ustug, materiatéw i wyposazenia),

— konsultanci i eksperci zapewniajacy specjalistyczng informacje i wiedze.

W najszerszym ujeciu moze wystepowac takze wielu specyficznych inte-
resariuszy projektu luZzniej z nim powiagzanych, takich, jak np.: wtadze lokalne,
stowarzyszenia, partie, rzady. Spetnianie oczekiwan tych grup intereséw moze by¢
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trudne z powodu rozbieznych czy zupetnie odmiennych celéw, co czesto prowadzi
do konfliktow!.

Identyfikacja réznych grup interesu (interesariuszy), ktore nalezy uwzgledniaé
przy rozwigzywaniu konkretnego problemu w danym obszarze dziatalnoSci firmy
poprzez negocjacje jest jednym z kluczowych dziataf realizowanych w fazie
planowania negocjacji. Grupy te, stanowigce elementy otoczenia kontraktowego
negocjacji, moga w réznym stopniu i w rézny sposéb wptywaé na dang sytuacje
negocjacyjng, a co za tym idzie stanowi¢ potencjalne strony negocjacji. Celem tego
etapu jest wskazanie wtaSciwego (wlasciwych) partnera (partneréw) negocjacji.

»Strony negocjacji moga wydawac si¢ oczywiste 1 czasami rzeczywiscie tak
jest. Niemniej jednak czgsto zdarza si¢, zwlaszcza w przypadku negocjacji nomi-
nalnie dwustronnych, Ze s3 juz w nie zaangazowani inni, nierzucajacy si¢ w oczy
gracze. Czasami do negocjacji nieoczekiwanie wigczajq si¢ inne strony i nadajg
im nieprzewidziany bieg. Czasem zaangazowanie innych stron w negocjacje przez
nas prowadzone moze przynie$¢ nam korzysci. Wazne jest, by ze spokojem ziden-
tyfikowaé czynne i potencjalne strony negocjacji, a nastepnie zastanowié si¢, czy
udziat innych stron datby nam jakie$ korzys$ci”?. Identyfikacja interesariuszy jest
niezbedna takze za wzgledu na skutecznoS$¢ procesu wdrazania porozumienia.
Jezeli nie uda si¢ wzig¢ ich pod uwage w dostatecznym stopniu i odpowiednio
wczesnie, spowoduje to straty czasu w procesie wdrozenia. W procesie negocjacji
trzeba wigc ciggle rozwazaé kwesti¢ interesariuszy, odpowiadajac na pytania
w rodzaju: czyja aprobata jest konieczna, z kim nalezy wspétdziatac, kto moze
wplywac na realizacj¢ porozumienia itp. [Ertel 2004]. W przeciwnym wypadku
wdrozenie porozumienia moze by¢ trudne albo wrecz niemozliwe.

Blgdem jest zatem pominigcie pozornie nieistotnych, a faktycznie znaczacych
grup interesu, gdyz spowoduje to utrudnienia w dzialaniu, a nawet uniemozliwi
realizacj¢ zatozonych przedsigwzigé. NiewtaSciwe jest rowniez potraktowanie jako
partneréw negocjacji tych grup interesu, ktére nie powinny by¢ uwzglednione.
Spowoduje to marnotrawstwo czasu i innych Srodkéw, a takze utrate lepszych
mozliwosci (potencjalnych korzysci).

Analiza interesariuszy jest niezbednym dziataniem w fazie planowania
projektu, celem zapewnienia odpowiednich warunkow i zasobéw do jego reali-
zacji [Elias, Cavana i Jackson 2002, McManus i Schlumberger 2002]. Jest réwniez
przydatna w kontekS$cie negocjacji pomigdzy liczagcymi si¢ grupami interesow.
Ze wzgledu na cele zarzadzania projektem logiczne jest rozpatrywanie pozosta-
tych interesariuszy jako partnerow kierownictwa zespotu projektowego. Liczba

! Obszerne oméwienie negocjacji w zarzadzaniu projektami zawiera opracowanie [Kozina
2009].

2 Problem ten zostal oméwiony w pracach: [Edmunds i Wollenberg 2001, Ertel 2004, Sebenius
2004, Tenbrunsel i in. 1999].
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podmiotéw zaangazowanych w ewentualne negocjacje, ich zadania, zakres
1 zasady udziatu itp. zalezy od specyfiki konkretnego projektu, tj. jego celéw,
stopnia ztozonoSci, zakresu itp. Zesp6t projektowy (SciSlej: jego kierownictwo)
musi zatem zidentyfikowaé interesariuszy, okreSli¢ ich potrzeby i oczekiwania
(uSwiadomione i nieu§wiadomione wymagania).

3. Zasady metodyczne analizy interesariuszy negocjacji
w zarzadzaniu projektami

W celu rozwigzania podjgtego w artykule problemu mozna wykorzystac
0g6lng metode analizy interesariuszy (partneréw, udziatowcdow, kibicéw), ktérej
podstawe teoretyczng metody stanowi ,,teoria interesariuszy” wykorzystywana
gtéwnie na gruncie zarzadzania strategicznego [Freeman 1984], a takze w ramach
teorii nadzoru nad przedsigbiorstwem, §ciSlej — spotecznego modelu firmy jako
przeciwiefistwa modelu finansowego, stuzacego akcjonariuszom (wtaScicielom)
[Freeman i Reed 1983, Nadzor... 1999, s. 35—43]. Teoria ta ,,powstaje wraz z przy-
jeciem zatozenia, Ze wartoSci stanowig niezbedny i immanentny element dziatal-
noSci gospodarczej” [Freeman, Wicks i Parmar 2004]. Jej gtéwne zalozenia [Jones
1 Wicks 1999]:

— firma pozostaje w relacjach z wieloma interesariuszami, ktérzy wywieraja
wplyw na jej decyzje i zarazem pozostajg pod ich wplywem,

— teoria ta koncentruje si¢ na naturze relacji, z uwzglgdnieniem zaréwno
procesow, jak i efektow dziatafi dla firmy i jej interesariuszy,

— interesy wszystkich grup posiadajacych umocowanie majg istotng wartos¢;
z zatozenia zadna grupa intereséw nie moze zdominowac innych,

— omawiana teoria koncentruje si¢ na podejmowaniu decyzji menedzerskich.

W ramach omawianej teorii wyja$nia si¢ i analizuje oczekiwania i zachowania
interesariuszy, relacje pomiedzy nimi i w stosunku do firmy, kierunki i mozli-
wosci ich wptywu na zmiany celéw firmy, jej funkcjonowanie i efektywnos¢ itp.

Omawiana metoda stanowi jedno z typowych narzedzi badania otoczenia
ogblnego w analizie strategicznej, umozliwiajgc ustalenie i oceng¢ strategicznych
partneréw firmy [Lisifiski 2004, s. 80—88; Johnson i Scholes 1999; Obtgj 2007,
s. 217 i nast.]. Celem jej jest dokonanie identyfikacji oraz analizy (oceny) rodzaju
i zakresu (sity) oddziatywania (wptywu) réznego rodzaju grup interesu na ksztat-
towanie strategii dziatania firmy, a szerzej — na jej organizacje i funkcjonowanie.
Zmierza ona do poznania tych grup i okre§lenia charakteru relacji, jakie zachodza
miedzy nimi a firma oraz do zidentyfikowania instrumentéw czy decyzji, poprzez
ktére oddziatuja i zamierzaja oddziatywac na organizacj¢. Moze by¢ przydatna
do okreslenia celéw organizacji, w odniesieniu do niej same;j i jej poszczegdlnych
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partneréw, a takze postuzy¢ do generowania i oceny opcji strategicznych [Lisinski
2004, s. 87-88]. Zakres analizy jest SciSle zwigzany z przyjeta interpretacja
pojecia interesariuszy i okreSleniem istoty relacji pomigdzy nimi a rozwazang
organizacjg.

Metoda analizy interesariuszy obejmuje nastgpujace etapy, a w ich ramach
poszczegdlne fazy [Lisinski 2004, s. 80—88].

1) okreslenie interesariuszy organizacji:

— wybdr interesariuszy,

— ustalenie hierarchii wazno§ci interesariuszy;

2) okreslenie relacji migdzy interesariuszami a organizacja:

— okreslenie oczekiwaf interesariuszy i organizacji,

— ustalenie cel6w interesariuszy,

— identyfikacja treSci i formy interakcji;

3) synteza ustalefi (wnioski):

— ocena wplywu interesariuszy na organizacje,

— ustalenie kierunkéw dalszych dziataf.

Przyjmuje si¢ tutaj (zwlaszcza aby ustali¢ hierarchi¢ wazno§ci partneréw) —
odmienny od tradycyjnego (z analizy strategicznej) — podziat otoczenia organi-
zacji, tj. z punktu widzenia sity wptywu partneréw na [Lisifiski 2004, s. 81]:

1) blizsze (podstawowe) — partnerzy maja duzg sile; znajdujg si¢ tutaj najbar-
dziej typowi, aktywni partnerzy: dostawcy, odbiorcy, konkurenci, zwigzki zawo-
dowe, lokalne instytucje finansowe, polityczne, spofeczne, czy informacyjne,

2) dalsze (drugorzedne) — site partneréw uznawana jest za mato istotna; identy-
fikacja tego rodzaju partneréw jest o wiele trudniejsza, gdyz sa amorficzni, wysy-
Taja stabe sygnatly o swoich potrzebach oraz wielu z nich jest ukrytych — interesuja
ich tylko wybrane aspekty dziatania organizacji [Obt6j 2007, s. 218-219].

W ramach omawianej metody stosuje si¢ wiele narzedzi (zasad i technik)
szczegbtowych, w tym zwlaszcza umozliwiajagcych dokonanie identyfikacji i oceny
wplywu interesariuszy na firme, gléwnie mape interesariuszy [Freeman 1984]
i macierz M. Johnsona i K. Scholesa [1999, s. 216], a takze macierz relacji migdzy
strategicznymi partnerami organizacji [Obidj 2007, s. 224-225]. Proponuje si¢
takze instrumenty dostosowane do specyfiki zarzadzania projektami, np. metode
analizy interesariuszy w projektach badawczo-rozwojowych [Elias, Cavana
i Jackson 2002], uwzgledniajacg trzy poziomy rozwazan: racjonalny, procesowy
i transakcyjny [Freeman 1984], czy analiz¢ wplywu wartoSci interesariuszy na
zarzadzanie projektem [McManus i Schlumberger 2002].

Przy stosowaniu rozwazanej metody jako narzedzia identyfikacji negocjacji
w firmie, uwzgledniajac takze zarzadzanie projektami, niezbedne jest wziecie
pod uwage wielu wskazafi, wynikajacych z aktualnych uwarunkowaf dziatania
przedsigbiorstw. Informacje o interesariuszach powinny by¢ na biezaco wery-
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fikowane i aktualizowane. Ich charakterystyka powinna by¢ bardzo precyzyjna
1 obiektywna, uwzgledniajaca wszystkie ich cechy (ich stany, wartoSci), nawet
pozornie mniej przydatne (istotne). Analiza powinna obejmowac takze wszelkie
obecne i potencjalne zwiazki miedzy nimi (zwtaszcza dla celéw negocjacji wielo-
stronnych i tworzenia koalicji) oraz musi mieé¢ charakter dynamiczny — nalezy
bra¢ pod uwage zaréwno aktualnych, jak i potencjalnych interesariuszy, a nawet
hipotetycznych, czy pozadanych (modelowych), prognozujac ich zachowania.
Nalezy bra¢ pod uwage (w analogicznym zakresie) takze firme jako obecnego
Iub potencjalnego interesariusza innych podmiotéw, zwilaszcza pod katem reali-
zacji wlasnych celéw i sposobu postrzegania przez partneréw (,,dualny” problem
analizy). Wszystkie dane na temat interesariuszy i rezultaty ich analiz powinny
by¢ gromadzone, przetwarzane i rozpowszechniane we wspotdziataniu wszystkich
jednostek firmy, w formie swoistej bazy danych (wiedzy) o jej partnerach.

4. Model wielokryterialnej analizy preferencji interesariuszy
projektu

Celem rozwigzania problemu rozwazanego w artykule mozna zastosowaé
model ,wielokryterialnej analizy preferencji w negocjacjach warunkéw realizacji
projektéw” (Multi-criteria Preference Analysis Requirements Negotiation), zapro-
ponowany w opracowaniu [In i Olson 2004]. Model ten (oparty na koncepcji nego-
cjacji ,,wygrana—wygrana”) ulatwia wspotprace i stymuluje wzajemne zaufanie
interesariuszy oraz wspomaga ich w zakresie oceny i uzgadniania alternatywnych
rozwigzah adekwatnych do wymagaf projektu. Analiza preferencji w tym modelu
stuzy do ustalenia kryteriéow, na podstawie ktorych interesariusze oceniaja alter-
natywne rozwigzania. Stosuje si¢ tutaj wielokryterialng teori¢ podejmowania
decyzji, ktéra zaktada, Ze racjonalnie dziatajagcy decydent posiada funkcje prefe-
rencji (uzytecznoS$ci) postaci:

V=D wiesy, )

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.

Rozwazany model obejmuje scharakteryzowane ponizej etapy.

1. Identyfikacja warunkéw wygranej, tzn. pomyslnego zakoficzenia negocjacji
przez kazdego z interesariuszy, umozliwiajaca sprecyzowanie idealnych charak-
terystyk projektu, tzn. pozwalajacych spetni¢ oczekiwania interesariuszy w jak
najwigkszym stopniu. Najpierw jednak nalezy zdefiniowa¢ samych interesariuszy.
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2. Rozpoznanie problemoéw i ewentualnych konfliktéw intereséw (na podstawie
specyficznych warunkéw wygranej), zaréwno bezpoSrednich, jak i potencjalnych.
Pierwsze wynikaja wprost ze sformutowanych wymagaf, drugie moga zaistnie¢
w trakcie realizacji projektu.

3. Analiza wariantéw rozwigzania konfliktow. Nalezy okresli¢ liste alternatyw
eksponujgcych warunki wygranej preferowane przez kazdego z interesariuszy,
uwzgledniajac (réwnowazgc) réwnoczesnie potrzeby wszystkich grup interesu.

4. Ustalenie zbioru obiektywnych kryteriéw oceny, odzwierciedlajacych
preferencje interesariuszy stanowiacych przestanki dalszej oceny. Jest to zatem
poczatek procesu wyznaczenia funkcji preferencji.

5. Ocena rozwazanych wariantdw (alternatyw) rozwigzan (okreslonych w etapie
trzecim) na podstawie przyjetych kryteriow (zdefiniowane w etapie czwartym),
przez kazdego z interesariuszy z osobna, tj. na podstawie jego indywidulanych
(subiektywnych) preferencji. Do wyznaczenia wartoSci ocen stuzg nastepujace
metody: ocena bezposrednia, funkcja liniowa lub nieliniowa, progresywna skala
geometryczna.

6. OkreSlenie subiektywnych (relatywnych) wag poszczegdlnych kryteriéw
przez kazdego z interesariuszy. Stosuje si¢ r6zne metody, odzwierciedlajace rézne
interpretacje wag, np. bezposrednia oceng subiektywng, metode SMART, technike
poréwnai parami, postgpu geometrycznego.

7. Rangowanie wariantéw. W efekcie realizacji poprzednich etapéw uzyskuje
si¢ wystarczajace dane dla okreslenia preferencji wariantéw przez interesariuszy.
Jezeli te preferencje sa zgodne, proces decyzyjny konczy si¢ w punkcie ,,jedno-
mySlno$ci grupowej”. Ewentualne dalsze uzgodnienia mozna prowadzi¢ kilkoma
sposobami: ,,demokratycznymi” — decyduje wigkszo$§¢ (gtosowanie) lub stosuje
sie Srednig (arytmetyczng lub geometryczng) iloczynéw wag i wartoSci lub ,,auto-
kratycznymi” — rozstrzyga interesariusz posiadajacy odpowiednie kompetencje
decyzyjne. Niektérzy moga chcie¢ zrewidowaé wybrane rozwigzanie, celem
pelniejszego zaspokojenia swoich indywidualnych preferencji. Zgodnie z ideg
negocjacji ,,wygrana-wygrana” powinno si¢ uzyskac aprobat¢ wszystkich inte-
resariuszy. Korzysci z analizy sg wigksze jesli uda si¢ zidentyfikowac¢ powody
rozbieznoS$ci rang.

8. Koficowa analiza porozumienia dla uzyskania zbiezno$ci opinii wszystkich
interesariuszy odno$nie do rozwigzania satysfakcjonujacego ich preferencije.

Reasumujac, przedstawiona metoda pozwala na opracowanie takiej koncepcji
projektu, ktéra bedzie w jak najwigkszym stopniu adekwatna do preferencji jego
interesariuszy, tzn. bedzie spelnia¢ warunki jego realizacji okreSlone na podstawie
analizy tych preferencji oraz wynegocjowane przez interesariuszy [McManus
i Schlumberger 2002, Sebenius 2006].
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5. Analiza preferencji interesariuszy projektu inwestycyjnego
(prezentacja empiryczna)

Syntetyczna charakterystyka firmy

Unique Computer Solutions SA (UCS) to firma komputerowa, ktéra powstata
w 1992 r. z minimalnym kapitatem zatozycielskim (jej obecna warto$¢ rynkowa
jest wielokrotnie wigksza)®. Jej akcjonariuszami wigkszo$ciowymi (ok. 75%
majatku) sa dwaj inwestorzy prywatni bedacy zarazem prezesem i wiceprezesem
zarzgdu. MieSci sie¢ w jednym z duzych miast. Posiada filie w pigeciu mniejszych
miejscowoSciach i kilkadziesiat sklepéw firmowych na terenie Polski. Ogétem
zatrudnia ponad 3500 oséb. Wielko$¢ jej obrotéw wynosi ok. 6 mln zt rocznie.
Posiada ok. 12% udziatu na naszym rynku.

Zakres dziatalnoSci firmy obejmuje produkcje i sprzedaz komputeréw oraz
urzadzen peryferyjnych i akcesoriow. Dostarcza takze oprogramowanie, zaréwno
uniwersalne, jak i specjalistyczne, w tym wiele oryginalnych pakietow, a zwtaszcza
system informacyjny zarzadzania ManagerPro 2000, wdrozony w kilkudziesieciu
instytucjach. Oferuje takze sprzet i programy innych firm z branzy IT, m.in. Intel,
Southgate, Seikosha, Lexmark, Creative. Obstuguje gléwnie odbiorcéw krajowych.
Ma pozytywne opinie u klientéw, gtéwnie ze wzgledu na kompleksowoS¢ i termi-
nowo$¢ dostaw oraz wysoka jako$¢ produktéw i ustug. Wdrozyta standardy jakosci
serii ISO 9000. Wielokrotnie zajmowata czotowe pozycje w rankingach branzo-
wych oraz otrzymata liczne nagrody i wyrdéznienia, m.in. godfo ,,Teraz Polska”.

Je§li chodzi o organizacje UCS SA w zakresie (bgdacej przedmiotem
rozwazan) dziatalnoSci projektowej, to wystepuje struktura fraktalna. Umozliwia
ona petne i szybkie dostosowywanie si¢ do zmian na rynku i utatwia koncentracje
na specyficznych potrzebach uzytkownikéw. W strukturze tej wyodrebniono
dwojakiego rodzaju jednostki organizacyjne. Po pierwsze — bezpoSredniej obstugi
dziatalnoSci podstawowej, tj. trzy dzialy realizujace typowe funkcje w zakresie
tworzenia systeméw informacyjnych, tzn. przedprojektowe prace analityczne —
identyfikacja i uporzadkowanie obecnego sytemu, zasadnicze prace projektowe
— stworzenie koncepcji proponowanego systemu oraz opracowywanie szczego-
fowych programéw (modutéw funkcjonalnych). Po drugie, wystepujg jednostki
wykonawcze w formie zespotéw projektowych, tworzacych oprogramowanie
dla uzytkownikdéw. Ich struktura wewnetrzna to fraktal organizacji bezpoSred-
niej obstugi, gdyz ich cztonkami sg projektanci (szefowie zespotéw), analitycy
i programiSci, w iloSci i specjalizacji adekwatnych do zakresu danego projektu.

3 Nazwa prezentowanej firmy jest fikcyjna, natomiast wszystkie dane na jej temat — auten-
tyczne.
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Opis badanego projektu

Przedmiotem dalszych rozwazan jest projekt zrealizowany przez USC SA na
zlecenie duzej firmy przemystu maszynowego. Projekt obejmowat rozpoznanie
potrzeb informacyjnych klienta, adaptacj¢ (do tych potrzeb) i wdrozenie systemu
informacyjnego zarzadzania ManagerPro 2000 oraz przeszkolenie bezpoSrednich
uzytkownikéw. Wykonawcg projektu byt zesp6t ztozony z siedmiu specjalistow
(utworzony zgodnie z oméwionymi zasadami). Zlecenie uwzglednialo takze
dostawe sprzetu komputerowego i urzadzen peryferyjnych w iloSci i o parame-
trach adekwatnych do wymagan projektowanego systemu (prace te zrealizowat
drugi zespdt, zajmujacy si¢ sprzedaza).

Analiza preferencji interesariuszy badanego projektu

Ponizej oméwiono etapy modelu, scharakteryzowanego w poprzednim
punkcie, w zastosowaniu do rozwazanego projektu, ze zmianami oddajacymi jego
specyfike [In i Olson 2004], wykorzystujac takze koncepcje macierzy wag dla
interesariuszy projektu [Hosseini i Brenner 1992].

Z tymi dwoma interesariuszami dokonano koordynacji odpowiednich dziataf
w czasie, niezbednej dla dotrzymania terminéw w harmonogramie realizacji
projektu.

Tabela 1. Warunki wygranej dla interesariuszy projektu

Interesariusze Warunki wygranej

Ul Formaty i uktad dokumentéw adekwatne do potrzeb uzytkownikéw

U2 Dostepnos¢ systemu z dowolnej lokalizacji (komputera) w firmie

[U] Bezposredni |U3 Biezgce komunikaty o stanie (zawarto$ci i dziataniu) systemu
uzytkownik
(kierownicy oraz
specjalisci z firmy

zlecajacej) U6 Automatyczne i bezposrednie odno$niki do powotywanych tekstéw

U4 Stosowanie automatycznych indekséw petnotekstowych

U5 Powiadamianie o dostepnych opcjach uaktualnienia systemu

U7 Znajomo$¢ menedzera plikéw wystarczajaca do uzytkowania systemu

U8 Szybkie i petne odpowiedzi na zapytania i uwagi uzytkownikéw

M1 Ogélny koszt projektu nie moze przekroczy¢ ustalonej kwoty

Zleceniodawca

M2 Projekt musi by¢ ukonczony w okresie roku

[M] Klient - zarzad | M3 Analiza mozliwosci zakupu gotowego systemu (zamiast projektu)

firmy zlecajacej
opracowanie

systemu MS5 Rejestrowanie indywidualnego korzystania z systemu

M4 Dostepnosé ekspertéw celem przegladu i aktualizacji systemu

M6 Mozliwos¢ ochrony zawartoSci i kontroli dostepu przez kierownikéw

M7 Zablokowanie dostepu dla nieautoryzowanych uzytkownikéw
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cd. tabeli 1

Interesariusze Warunki wygranej

P1 Maksymalna zgodno§¢ zakresu systemu z potrzebami uzytkownikéw

P2 Efektywna koordynacja dziatan i komunikacja w zespole

[P] Menedzer P3 Ciagte zaangazowanie uzytkownikéw w proces projektowania

projektu (wraz P4 Cotygodniowa ocena postepow realizacji projektu

z zespotem PS5 Wystarczajace Srodki do biezacego wsparcia systemu

zadaniowym)  |pg Szybkie i bezpieczne administrowanie dokumentami

P7 Elastyczne hierarchizowanie dokumentéw, adekwatnie do zawartosci

Zleceniobiorca

P8 Zapewnienie petnej i wielokierunkowej komunikacji uzytkownikéw

[S] Projektant  |S1 Stosowanie znanych (popularnych) i dostgpnych rozwigzan i aplikacji
systemu
(nadzorujacy
dziatanie zespotu

projektowego) S4 ,.Przyjazny” dla uzytkownika uktad strony i rozmieszczenie danych

S2 Maksymalna prostota stosowanych rozwigzan projektowych

S3 Wystarczajaca ilo$¢ czasu na realizacje projektu

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie [In i Olson 2004].

Etap pierwszy. Okreslenie warunkéw wygranej. Po wstgpnej analizie sytuacji
negocjacyjnej ustalono, ze wystepuje czterech istotnych interesariuszy analizowa-
nego projektu, ktoérzy przy uzyciu metody burzy mézgéw zidentyfikowali swoje
warunki wygranej (tabela 1). Dotyczg one zaréwno systemu, bedacego przed-
miotem projektowania, jak i sposobu realizacji projektu. Do mniej istotnych grup
interesu zaliczono zespét tworzacy rownolegle projekt systemu informacyjnego
dla innego klienta i firme¢ informatyczng dostarczajaca niektére moduty systemu.

Tabela 2. Konflikty pomiedzy wymaganiami interesariuszy projektu

Konflikty bezposred- Konflikty potencjalne
nie Funkcji (jakosci) Czasu Kosztow
U1-S2 - Ul-M2 Ul-Ml
U2-M6 U2-M7, U2-P6 U2-M2 U2-Ml1

- U3-P6 U3-M2 U3-Ml

- U8-S2 U8-M2 Us-Ml1
M2-S3 - - -

- M3-S3 - -
M4-P6 - M4-M2 MI-M4
M7-P8 - M2-M7 MI-M7

- - - MI-P2

P3-S3 P3-S2 - MI-P3
P4-S3 P4-S2 - -

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [In i Olson 2004].
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Etap drugi. Rozpoznanie probleméw i ewentualnych konfliktéw. Zestawiono je
w tabeli 2. WigkszoS§¢ sposrdd nich dotyczy rozbieznoSci pomigdzy wymaganiami
co do zakresu funkcjonalnego systemu a budzetami czasu i kosztéw realizacji
projektu. Warunki wygranej okresSlone przez klienta s wewnetrznie sprzeczne.

Etap trzeci. Analiza wariantow rozwigzania konfliktéw. Zostaty one ujete
w tabeli 3, przy czym przy ich formutowaniu brano pod uwage réznorodne kate-
gorie potrzeb interesariuszy projektu, mozliwe do uwzglednienia w projekcie oraz
wdrozenia w praktyce.

Tabela 3. Warianty rozwigzania konfliktéw pomiedzy interesariuszami projektu

Warianty Opis wariantéw
Al: Maximum Wzbogacenie systemu wyjSciowego ManagerPro 2000 poprzez znaczne
funkcjonalnosci rozszerzenie zakresu funkcjonalnego, adekwatnie do potrzeb odbiorcy,

co spowodowatoby poniesienie dodatkowych kosztéw (wzrost o okoto 5%)
i prawdopodobne wydtuzenie czasu realizacji projektu o miesiac

A2: Prostota Wdrozenie prostszej (bazowej) wersji systemu oraz dodatkowych zabez-
i bezpieczenstwo pieczen dla ochrony posiadanych danych, bez dodatkowych naktadéw
1 dotrzymujgc przyjetego terminu realizacji projektu

A3: Wariant posredni |Rozwigzanie uwzgledniajace spelnienie najwazniejszych wymagan funk-
(pomigdzy Al i A2) |cjonalnych oraz przestrzeganie standardowych warunkéw bezpieczen-
stwa, spelniajac zatozone wymagania czasowe i kosztowe

A4: Zaawansowanie |Gruntowne przeprojektowanie istniejacego systemu. Wdrozenie najnowo-
technologiczne cze$niejszych rozwigzan, zapewniajacych niezbedny zakres funkcjonalny
i bezpieczenstwo, przy jednoczesnym przekroczeniu zatozonego poziomu
kosztéw o ok. 30% i1 wydtuzeniu czasu realizacji projektu do péttora roku

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [In i Olson 2004].

Etap czwarty. Ustalenie zbioru obiektywnych kryteriéw oceny, odzwierciedla-
jacych preferencje interesariuszy. Kryteria te zestawiono w tabeli 4.

Etap piaty. Ocena rozwazanych wariantéw rozwigzan Al1-A4 na podstawie
przyjetych kryteriow K1-K4, przez kazdego z interesariuszy (tabela 5). Do
wyznaczenia wartoS§ci ocen zastosowano progresywna skale geometryczna,
tzn. najwyzsza ocena (dla najlepszego z czterech wariantéw) ma warto$¢ 1.00,
kolejna (dla najlepszego z trzech wariantéw) — 0.50, analogicznie (dla pozostatych
wariantow): 0.25 1 0.12 [In i Olson 2004].

Etap sz6sty. OkreSlenie subiektywnych (relatywnych) wag poszczegdlnych
kryteriéw przez kazdego interesariusza (tabela 6). Zastosowano w tym celu
metode SMART [Doran 1981], tzn. przyjeto, ze warto$¢ 1 przypisuje si¢ do
najmniej istotnego kryterium, a wartoSci stanowigce wielokrotno$¢ tej wartoSci
(2, 3,4 itd.) kolejnym (wazniejszym) kryteriom. Wagi standaryzowane (sumujace
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sie do jednoSci) uzyskuje sie poprzez zsumowanie wartoSci wag wzglednych oraz
podzielenie kazdej z nich przez otrzymang sum¢. W rozwazanym przypadku,
tj. dla czterech kryteriéw otrzymano nastgpujace wartosci wag: 0,1; 0,2; 0,3; 0.4.

Tabela 4. Kryteria oceny wariantéw rozwigzaf

Kryteria oceny Warunki wygranej dotyczace kryteriéw
K1: Funkcjonalno$¢ systemu (adekwatnos¢ zakresu |U1, U2, U3, U4, US, U6, U7, U8, M5, M6,
do potrzeb, w tym jako$¢ rozwigzan i bezpieczen- |M7, P1, P6, P7, P8, S4
stwo systemu)
K2: Proces realizacji projektu (sprawno$¢ dziatan, |M3, M4, P2, P3, P4, P6, S1, S2
ich koordynacji oraz komunikacji i wspétpracy

w zespole)

K3: Harmonogram realizacji projektu (budzet M2, S3
czasu)

K4: Koszt realizacji projektu (pracy zespotu M1, P5

1 samego systemu)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [In i Olson 2004].

Tabela 5. Indywidualne wartoSci ocen wariantéw rozwigzan przez interesariuszy

Kryteria Warianty WartoSci ocen dla poszczeg6lnych interesariuszy
oceny rozwigzan U M P S
Al 1,00 0,50 0,50 0,25
A2 0,25 1,00 0,12 0,12
K A3 0,50 0,25 1,00 1,00
A4 0,12 0,12 0,25 0,50
Al 0,50 0,25 0,25 1,00
A2 0,12 1,00 1,00 0,12
K2 A3 1,00 0,50 0,50 0,25
A4 0,25 0,12 0,12 0,50
Al 1,00 1,00 1,00 1,00
A2 0,25 0,12 0,12 0,12
K3 A3 0,12 0,50 0,50 0,25
A4 0,50 0,25 0,25 0,50
Al 0,25 0,50 1,00 025
K4 A2 0,12 0,25 0,12 0,12
A3 1,00 0,12 0,50 0,50
A4 0,50 1,00 0,25 1,00

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Hosseini i Brenner 1992, In i Olson 2004].
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Tabela 6. Subiektywne wartoSci wag kryteridw w ocenie interesariuszy

. Kryteria
Interesariusze
Kl K2 K3 K4
U 04 0,1 03 0,2
M 04 0,1 0,2 0,3
P 0,3 0.4 0,2 0,1
S 04 03 0.1 0,2

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Hosseini i Brenner 1992, In i Olson 2004].

Etap siédmy. Rangowanie wariantéw. WartoSci ocen indywidualnych zesta-
wione w tabeli 7 stanowig iloczyny wag kazdego z kryteriow (wartosci z odpo-
wiednich wierszy tabeli 6) przez wartoSci ocen rozwazanych alternatyw ze
wzgledu na dane kryterium (wartosci z wtaSciwych kolumn tabeli 5). Zastosowano
zatem formufe (1). Otrzymane wartoSci postuzyty do ustalenia rang wariantow
(w nawiasach).

Tabela 7. Rezultaty rangowania wariantow przez interesariuszy

. Oceny indywidualne interesariuszy [rangi] Oceny zagregowane [rangi]
Warianty Srodni
rozwigzan U M P S Suma recnia

arytmetyczna
Al 0,80 [1] 0,58 2] 0,55 2] 0,55 [3] 248 [1] 1,01 [1]
A2 0,21 [4] 0,60 [1] 0,47 [3] 0,12 [4] 1,40 [4] 0,35 [4]
A3 0,54 [2] 0,29 [3] 0,65 [1] 0,61 [1] 2,09 2] 0,52 [2]
A4 0,33 [3] 0,41 [3] 0,21 [4] 0,60 [2] 1,55 [3] 0,39 [3]

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [In i Olson 2004].

Stosujagc zasade ,,demokratyczng”, wybrano wariant Al, czyli opracowanie
i wdrozenie koncepcji systemu znacznie rozszerzajacego bazowa wersje Mana-
gerPro 2000 o funkcje wymagane przez bezpoSredniego uzytkownika, czyli
najwazniejszego interesariusza ze wzgledu na eksploatacje systemu. Jak mozna
zauwazy¢ jego rangi indywidualne sg identyczne, jak zagregowane. R6znice rang
wynikajg z odmiennos$ci stosowanych kryteriow, decydujacych o przydatnoSci
danego rozwigzania. Poniewaz kluczowym interesariuszem jest klient, tj. zarzad
firmy, podejmujacy decyzje o zleceniu opracowania systemu, nalezy uwzglednié
jego preferencje, dotyczace zwlaszcza wymaganego bezpieczefistwa systemu.

Etap 6smy. Koficowa analiza porozumienia dla uzyskania zbieznoSci opinii
wszystkich interesariuszy odno$nie do rozwigzania satysfakcjonujacego ich
preferencje. Przedstawiciele UCS SA uzgodnili ze zleceniodawcg, ze bedzie opra-
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cowywany 1 wdrazany wariant Al, ale z rozszerzonym modutem zabezpieczenia
danych. W zamian za to zleceniodawca zgodzit si¢ na poniesienie dodatkowych
kosztéw (wzrost o ok. 10%) i wydtuzenie czasu realizacji projektu o 2 miesiace, co
byto niezbg¢dne ze wzgledu na konieczno§¢ poszerzenia zakresu funkcjonalnego
i podniesienia bezpieczefistwa systemu. Nastgpnie strony przystapity do negocjacji
na temat szczeg6towych kwestii kontraktu.

6. Podsumowanie

Rezultaty zrealizowanych prac badawczych, przedstawione w artykule (zgodnie
ze sformutowanym na wstepie celem) dotyczg metodologicznych aspektéw analizy
przednegocjacyjnej, ze szczegdélnym uwzglednieniem zarzadzania projektami.
Przedstawiona koncepcja metodyczna analizy preferencji interesariuszy jako
wstepnego etapu procesu planowania negocjacji moze stanowi¢ uzyteczne narze-
dzie identyfikacji i analizy praktycznych przypadkéw negocjacyjnych, w szcze-
gblnosci w zarzadzaniu projektami. Uniwersalno$¢ 1 kompleksowos$¢ (wielowy-
miarowo$¢) przyjetej koncepcji metodycznej czyni ja takze adekwatng do innego
rodzaju negocjacji prowadzonych w firmie. Podobne uwagi mozna odnies¢ do
wybranego modelu szczegdtowego analizy preferencji interesariuszy, pomySlnie
zweryfikowanego w praktyce.

Z drugiej jednak strony przedstawiona koncepcja wymaga uszczegdtowienia
i udoskonalenia (w ramach dalszych badaf autora), gtéwnie pod katem wzboga-
cenia szczegdtowych narzedzi metodycznych (zasad i metod), zwtaszcza o charak-
terze iloSciowym. Chodzi przede wszystkim o stworzenie uzytkowych procedur
i technik identyfikacji celow i preferencji interesariuszy oraz analizy zwigzkéw
miedzy nimi. Wymagana jest takze dalsza empiryczna weryfikacja proponowanej
koncepcji, w badaniach poréwnawczych, dotyczacych réznorodnych negocjacji
w przedsiebiorstwie.

Literatura

Doran GT. [1981], There’s a S.M.A.R.T. Way to Write Management’s Goals and Objec-
tives, ,Management Review”, vol. 70, nr 11.

Edmunds D., Wollenberg E. [2001], A Strategic Approach to Multistakeholder Negoti-
ations, ,,Development and Change”, vol. 32, nr 2.

Elias A.A., Cavana R.Y., Jackson L.S. [2002], Stakeholder Analysis for R&D Project
Management, ,R&D Management”, vol. 32, nr 4.

Ertel D. [2004], Getting Past YES. Negotiation as if Implementation Mattered, ,,Harvard
Business Review”, November.

Freeman R.E. [1984], Strategic Management: A Stakeholder Approach, Pitman, Boston.



86 Andrzej Kozina

Freeman R.E., Reed D.J. [1983], Stakeholders and Shareholders: A New Perspective on
Corporate Governance, ,,California Management Review”, vol. XXV, nr 2.

Freeman R.E., Wicks A.C., Parmar B. [2004], Stakeholder Theory and The Corporate
Objective Revisited, ,Organization Science”, vol. 15, nr 3.

Hosseini J.C., Brenner S.N. [1992], The Stakeholder Theory of the Firm: A Methodology
to Generate Value Matrix Weights, ,,Business Ethics Quarterly”, vol. 2, nr 2.

In H.P,, Olson D. [2004], Requirements NegotiationUsing Multi-Criteria Preference Analy-
sis, ,,Journal Of Universal Computer Science”, vol. 10, nr 4.

Johnson G., Scholes K. [1999], Exploring Corporate Strategy. Text and Cases, Prentice
Hall, London.

Jones T.M., Wicks A.C. [1999], Convergent Stakeholder Theory, ,,Academy of Manage-
ment Review”, vol. 24, nr 2.

Kozina A. [2009], Negocjacje w zarzqdzaniu projektami [w:] Determinanty rozwoju
gospodarczego. Aspekty mikro- i makroekonomiczne, t. 2: Zarzqdzanie rozwojem
organizacji, ,,Zeszyty Naukowe MWSE w Tarnowie” 2009, nr 2(13).

Leksykon zarzqdzania [2004], Difin, Warszawa.

Lisifiski M. [2004], Metody planowania strategicznego, PWE, Warszawa.

McManus J., Schlumberger S. [2002], The Influence of Stakeholder Values on Project
Management, ,Management Services”, vol. 46, nr 6.

Nadzor wtascicielski w spotkach prawa handlowego [1999], red. S. Rudolf, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa.

Obloj K. [2007], Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwatej przewagi konkurencyjnej,
PWE, Warszawa.

Sebenius J.K. [2004], Mapping Backward: Negotiating in the Right Sequence, ,,Harvard
Business Review”, June.

Sebenius J.K. [2006], Negotiation Design for Large, Multistakeholder Projects [w:] Nego-
tiation, ,,Harvard Business Review”, April.

Stoner J.A.F., Freeman R .E., Gilbert D.R. [1997], Kierowanie, PWE, Warszawa.

Tenbrunsel A.E.., Wade-Benzoni K.A., Moag J., Bazerman M.H. [1999], The Negotiation
Matching Process: Relationships and Partner Selection, ,,Organizational Behavior &
Human Decision Processes”, vol. 80, nr 3.

The Analysis of Stakeholder Preferences in Project Management Negotiations

The objective of the paper is to present methodological principles used in analysing
stakeholder preferences in the context of negotiations planning and to discuss the
practical application of those principles in a particular project. The analysis of stakeholder
negotiations in project management is first discussed. This is followed by a discussion of
general methodological rules of such analysis along with a specific model for analysing
stakeholder preferences, based on multi-criteria decision making theory. An empirical
presentation of stakeholder preference analysis for an IT project concludes the paper.

Keywords: negotiations within project management, project stakeholders, stakeholders’
analysis, stakeholders’ preferences analysis.



