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Wprowadzenie

Szybko zmieniajace si¢ preferencje klientéw, coraz krétsze cykle zycia produktéw
i ustug, dynamicznie zmieniajgce sie technologie produkgji i procesy $wiadczenia
ustug, sposoby zaopatrzenia w materialy i ustugi, organizacja i techniczne wyposa-
zenie kanaléw dystrybucji, elastyczne systemy pracy, fuzje, przejecia, alianse strate-
giczne i inne formy kooperacji to codzienno$¢ wspotczesnych przedsigbiorstw. Wraz
z nimi ro$nie znaczenie niematerialnych ,,skladnikéw aktywoéw” przedsigbiorstwa,
takich jak: relacje z klientami, relacje z dostawcami, potencjal i kompetencje pra-
cownikéw, organizacja, procesy wewnetrzne, systemy informatyczne i informacyj-
ne i wiele innych, a maleje znaczenie tradycyjnych rzeczowych i finansowych akty-
wow przedsigbiorstwa. Kazdy z aspektéw funkcjonowania przedsiebiorstwa, kazde
przedsiewziecie, proces czy system podlega ciaglej ocenie z finansowego punktu
widzenia. Podejmowanie decyzji wymaga wiec w takich warunkach zastosowania
metod i narzedzi planowania adekwatnych do specyfiki rozwigzywanych proble-
mow, zapewniajgcych mozliwo$¢ szybkiej reakcji na zmieniajace si¢ warunki oto-
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czenia i zmiany zachodzace we wnetrzu przedsigbiorstwa, a takze metod i narzedzi
ewidencji i raportowania pozwalajacych na sprawne gromadzenie, przetwarzanie,
analiz¢ i raportowanie informacji istotnych do podejmowania decyzji.

Stosowane powszechnie przez przedsigbiorstwa metody planowania finansowego
zawodzg, gdyz nie pozwalajg na uchwycenie wszystkich zwigzkéw przyczynowo-
-skutkowych oraz parametréw opisujacych dane zjawisko gospodarcze. Sg one zbyt
malo elastyczne, nie pozwalajac na $ledzenie wielu mozliwych scenariuszy dziata-
nia oraz na szybka reakcje na sygnaly ostrzegawcze plynace z otoczenia i wewnatrz
przedsigbiorstwa. Konieczne staje si¢ wigc zastosowanie metod i narzedzi pozwala-
jacych na wlasciwe objecie logiki zjawiska rzadzacych dzialaniem przedsigbiorstwa,
w tym budowanie wielu scenariuszy i przeprowadzanie symulacji ich ksztaltowania
sie w przyszlosci oraz wplywu na wyniki finansowe przedsiebiorstwa.

Celem artykutu jest przedstawienie istoty symulacji dynamicznych oraz mozli-
wosci ich wykorzystania w procesie planowania w przedsiebiorstwie. W artykule
zaprezentowano wady obecnie stosowanych metod planowania, istote symulacji dy-
namicznych oraz sposoby i obszary ich zastosowania w planowaniu w przedsigbior-
stwie. Zaprezentowane w artykule rozwazania wyplywaja z licznych doswiadczen
praktycznych autora w zakresie metod planowania stosowanych w zagranicznych
i polskich przedsiebiorstwach, a takze obszernych studiéw polsko- i anglojezycz-
nej literatury przedmiotu.

Niepewnos$¢ i ziozonos¢ otoczenia
a zdolnosci adaptacyjne
przedsiebiorstwa

Niepewno$¢, brak stabilno$ci otoczenia oraz rosngca konkurencja sprawiaja, Ze wa-
runki prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej przez przedsigbiorstwa stajg si¢ coraz
bardziej ztozone. Podstawowym Zrédlem przewagi konkurencyjnej przedsiebior-
stwa staje sie zdolno$¢ ciaglej adaptacji do zmieniajacych sie¢ warunkéw otoczenia,
przystosowywania kierunkéw rozwoju, wzorcéw i standardéw funkcjonowania oraz
technologii produkgji i §wiadczenia ustug do zmieniajacych sie gustow i preferencji
klientéw oraz metod i §rodkow ich zaspokajania.

Przedsigbiorstwa maja obecnie réwny i najczeéciej nieograniczony dostep do
aktywow rzeczowych i finansowych. Zrodet ciaglej adaptacji i przewagi konkuren-
cyjnej poszukuja wiec w sposobie dziatania, w szeroko pojetych aktywach niema-
terialnych, takich jak relacje z dostawcami, kanaly dystrybucji i relacje z odbiorca-
mi, kapital ludzki, oraz aktywach organizacyjnych w postaci organizacji proceséw
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gospodarczych, funkcjonujacych w przedsigbiorstwie systeméw informacyjnych
i informatycznych, systemu zarzadzania wiedza, strategii i marki przedsiebiorstwa.
Obserwacja i ocena zwigzkéw przyczynowo-skutkowych, pomiedzy tak zdefiniowa-
nymi aktywami przedsiebiorstwa, oraz wptywu decyzji w zakresie ich ksztaltowania
na rozwdj przedsiebiorstwa jest jednak niezwykle trudna, z uwagi na ich gléwnie
jako$ciowy charakter oraz wielokierunkowo$¢ wzajemnych oddziatywar.

Aktywa wspolczesnego przedsiebiorstwa przedstawiono na rysunku 1.

-
sl N N \\\\\
i .

Rys. 1. Aktywa wspolczesnego przedsigbiorstwa

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie R. Boulton, B. Libert, M. Sam ek, Odczytujgc kod wartosci.
Jak firmy tworzg wartosé w nowej gospodarce, WIG Press, Warszawa 2001, s. 22.

Zmieniajace sie otoczenie i podazajace w $lad za nim zmiany zakresu i sposo-
bu dzialania sprawiaja, Ze w zarzadzaniu rozwojem przedsiebiorstw coraz trudniej
0 wypracowanie jednego scenariusza rozwoju, sformutowanie i wdrozenie jednej
wlasciwej strategii przedsigbiorstwa. Zawodzg znane i stosowane od lat metody i na-
rzedzia planowania strategicznego i operacyjnego. Niezbedne staje si¢ wiec budowa-
nie modeli planowania odzwierciedlajacych logike zjawisk rzadzacych przysztymi
dziataniami przedsiebiorstwa'. Zarzadzanie przedsigbiorstwem wymaga opracowa-
nia wielu wysoce prawdopodobnych scenariuszy jego rozwoju i gotowoéci do cig-
glego przeformutowywania i korekty sposobéw i metod ich realizacji’. Mozliwosci

! Por.: J.W. Forrester, Designing the Future, Universidad de Sevilla, Sevilla 1998,
s. 1-6.

2 Por.:K.vander Heijd en, Planowanie scenariuszowe w zarzgdzaniu strategicznym, Dom
Wydawniczy ABC, Krakéw 2000, s. 118-140.
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takie zapewniaja dynamiczne modele symulacyjne pozwalajace na dynamiczne $le-
dzenie i analiz¢ zmian w otoczeniu i wnetrzu przedsiebiorstwa oraz przewidywanie
zachowan gléwnych elementéw logiki dziatalnosci przedsiebiorstwa.

Krytyka obecnie stosowanych metod
planowania w przedsiebiorstwach

Podejmowanie dtugo- i krétkookresowych decyzji finansowych wymaga zaplanowa-
nia ich iloéciowych i warto$ciowych rezultatéw w postaci kosztéw, wynikéw finan-
sowych, przeptywéw $rodkéw pieni¢znych czy stop zwrotu z inwestycji. W szcze-
golnosci skuteczne wdrazanie strategii podnoszenia wartosci przedsiebiorstwa
z wykorzystaniem strategicznej karty wynikéw lub podobnych rozwigzan wymaga
ustalenia planowanych i docelowych wartoéci poszczegdlnych miernikéw realiza-
cji celow strategicznych.

Wsparcie w tym zakresie dla stuzb finansowych i controllingowych przedsie-
biorstw powinny stanowi¢ wieloletnie (strategiczne) plany finansowe oraz podpo-
rzadkowane im budzety roczne. Opracowanie wieloletnich planéw finansowych
sktada sie z:

(1) przyjecia podstawowych zatozenn do opracowywanego planu (ceny, stawki,
stopy procentowe, dynamika zmian wielko$ci sprzedazy, zatrudnienia itp.) wynika-
jacych ze znajomoéci logiki funkcjonowania przedsiebiorstwa oraz logiki jego oto-
czenia oraz danych historycznych opisujacych dziatalno$¢ przedsiebiorstwa w prze-
sztosci;

(2) opracowania szczegétowych kalkulacji poszczegolnych kategorii przychodéw
przedsiebiorstwa, kosztow dziatalnoéci operacyjnej, kosztéw i przychodéw finan-
sowych, zmian w kapitale obrotowym, wielkoéci wydatkéw inwestycyjnych, Zrodet
finansowania dziatalnoéci itp.;

(3) opracowania zestawieni planowanych wynikéw przedsiebiorstwa w postaci
planowanego rachunku zyskow i strat, planowanego rachunku przeplywéw srod-
kéw pienieznych, planowanego bilansu oraz planowanych wielkosci podstawowych
wskaznik6w finansowych i miernikéw przyjetych do monitorowania realizacji stra-
tegii przedsigbiorstwa (np. miernikéw strategicznej karty wynikow).

Przyjecie roznych zalozen dotyczacych ksztaltowania si¢ podstawowych kate-
gorii ekonomicznych w przysztosci pozwala na opracowanie prognoz finansowych
w kilku wariantach, najczgéciej w wariancie pesymistycznym, realistycznym i opty-
mistycznym.

Wiekszo$¢ przedsigbiorstw postuguje si¢ wieloletnimi planami finansowymi,
sktadajacymi si¢ z wyzej wymienionych elementéw sktadowych, no moze z wyjat-
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kiem planowanych warto$ci miernikéw realizacji strategii. Plany te jednak bardzo
czesto opracowywane s3 jednorazowo na ,,specjalne” okazje, takie jak opracowanie
i przyjecie do realizacji strategii rozwoju przedsiebiorstwa, poparcie wniosku kre-
dytowego zwiazanego z pozyskaniem Zrdodel finansowania waznych przedsiewziec
inwestycyjnych czy tez podanie do publicznej wiadomosci przez spétke ubiegajaca
si¢ 0 pozyskanie $rodkéw pieni¢znych na rynku kapitalowym planowanych wynikéw
finansowych. Opracowane w tym przypadku plany finansowe s3 rzadko aktualizo-
wane i stuza biezacej weryfikacji stusznosci podjetych decyzji gospodarczych.

Baza dla opracowywanych przez przedsiebiorstwa dlugookresowych i krétko-
okresowych planéw i kalkulacji finansowych sg historyczne dane ilo§ciowe i war-
tosciowe opisujace dziatalnos¢ gospodarcza oraz analiza ksztaltowania si¢ zmian
zidentyfikowanych wsréd nich gtéwnych kategorii ksztattujgcych wyniki finanso-
we i warto$¢ przedsigbiorstwa. Na podstawie zbioru historycznych danych finan-
sowych oraz wyznaczenia trendéw zmian gléwnych kategorii wyniko- i wartoscio-
tworczych (dynamika ilosci i cen sprzedazy, dynamiki gtéwnych kategorii kosztow,
naklady inwestycyjne etc.) tworzone s3 plany finansowe wykorzystywane do po-
dejmowania dtugookresowych (strategiczne plany finansowe, ocena optacalnosci
przedsiewzie¢ inwestycyjnych) i krétkookresowych decyzji (kalkulacje cenowe,
optymalizacja wykorzystania posiadanych zasobéw). Tak zbudowane tradycyjne
modele finansowe wspomagajace podejmowanie decyzji zarzadczych majg jednak
wiele wad uniemozliwiajacych podejmowanie efektywnych decyzji ekonomicz-
nych w szybko zmieniajacych sie i zlozonych warunkach dzialania wspétczesnego
przedsigbiorstwa®, gdyz:

podstawg konstrukeji tych modeli s kategorie ilo§ciowe i warto$ciowe opisujgce
wyniki ekonomiczno-finansowe przedsigbiorstwa i jego wewnetrznych jednostek
organizacyjnych; opisuja one aktywa rzeczowe i finansowe przedsiebiorstwa, a nie
uwzgledniajg zmian i wzajemnych oddzialywan aktywoéw i kategorii niematerial-
nych przedsiebiorstwa;

(1) zwiazki przyczynowo-skutkowe, definiowane w modelach, s3 jednokierun-
kowe i nie pozwalaja na doglebne poznanie i odzwierciedlenie w projekcjach i pla-
nach logiki funkcjonowania przedsigbiorstwa, w szczegélnosci wielokierunkowych
wzajemnych oddzialywan niefinansowych elementéw modelu dzialania przedsie-
biorstwa;

(2) w formutowaniu prognoz i planéw dominuje metoda przyrostowa, zaktada-
jaca kontynuacje dotychczasowego modelu funkcjonowania przedsigbiorstwa (dane
historyczne s3 modyfikowane z uwzglednieniem zmian wynikajacych z obserwacji
i prognoz trendéw zmian gtéwnych kategorii finansowych opisujgcych dziatalnosé
przedsiebiorstwa), nie uwzgledniajaca zmian logiki modelu dziatania przedsigbior-

* Por.:].D. Ster man, A Sceptic’s Guide to Computer Models, w: Managing the Nation: The
Microcomputer Software Catalog, WestView Press, 1991, s. 6-14.
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stwa w zaleznosci od wielu mozliwych scenariuszy rozwoju zmian w jego otoczeniu
i dziatan dostosowawczych w jego wnetrzu;

(3) koncentrujg si¢ na dazeniu do upraszczania zjawisk gospodarczych i praw
nimi rzadzacych;

(4) zawierajg jedna funkcje celu i niewielka liczbe parametréw (zmiennych mo-
delu),

(5) nie przewiduja sprzezen zwrotnych i wystepowania sit wzmacniajacych i réw-
nowazacych z nimi zwigzanych,

(6) sa statyczne i nie przewiduja opdznien czasowych w oddziatywaniach po-
miedzy zjawiskami gospodarczymi.

W konsekwencji tradycyjne modele finansowe, bazujace w gléwnej mierze na
danych historycznych i ekstrapolacji trendu moga by¢ nierzetelne i niebezpieczne
dla przedsigbiorstwa, jezeli beda stanowi¢ w nim podstawe podejmowania diugo-
okresowych i krétkookresowych decyzji zarzadczych. Ponadto nie pozwalajg one na
odpowiednig elastyczno$¢ przedsigbiorstwa w reagowaniu na zmiany zachodzace
w otoczeniu i wnetrzu przedsiebiorstwa w trakcie realizacji planu.

Symulacje dynamiczne jako odpowiedZ na
wspdiczesne problemy planowania

Dynamiczne modele symulacyjne pozwalaja na unikniecie wskazanych niedosko-
natosci i wad tradycyjnych modeli finansowych i dzigki temu mogg stanowic istot-
ne wsparcie w procesie podejmowania decyzji zarzadczych w warunkach szybko
zmieniajgcego sie otoczenia i wnetrza wspolczesnego przedsiebiorstwa. Podstawg
budowy modeli symulacyjnych jest doskonata i doglgbna wiedza na temat logiki
funkcjonowania przedsigbiorstwa i jego wybranych obszaréw dzialania®. W wy-
niku tego w modelach symulacyjnych uwzglednia si¢ wszystkie istotne elementy

4 Wyniki badan na temat adekwatnosci stosowanych obecnie metod planowania i budzeto-
wania do potrzeb wspolczesnego przedsigbiorstwa oraz propozycje nowych rozwigzan w tym za-
kresie przedstawiajg J. Hope iR. Fraser wartykule pt. Beyond Budgeting, BBRT, CAM - 1,
Europe White Paper 1999.

> Fundamenty pod rozwéj dynamicznych modeli symulacyjnych stworzyli prekursorzy
i propagatorzy dynamicznego spojrzenia na dzialalnoé¢ gospodarczg (ang. Business Dynamics)
profesorowie Massachusetts Institute of Technology J. W. Forrester w latach sze§¢dziesigtych XX
wieku oraz J. D. Sterman w latach dziewig¢dziesigtych XX wieku. Budowa dynamicznych modeli
symulacyjnych opiera si¢ na zastosowaniu tzw. systemowego myslenia o zjawiskach gospodar-
czych i zachowaniach uczestniczgcych w nich ludzi (ang. System Thinking), za$ ich zastosowa-
nie wplywa na proces uczenia si¢ kazdej organizacji i rozwoj tzw. organizacji uczacych sie.

109




Fukasz Kononowicz

logiki dzialania przedsiebiorstwa, zar6wno te o charakterze finansowym, jak i te
o charakterze jako$ciowym, opisujace aktywa rzeczowe, finansowe oraz niemate-
rialne przedsigbiorstwa oraz odzwierciedlane wielokierunkowe zwigzki przyczyno-
wo-skutkowe miedzy nimi. W definiowaniu zwigzkéw przyczynowo-skutkowych
w modelach symulacyjnych uwzglednia si¢ wielokierunkowo$¢ i wzajemne oddzia-
tywanie ujetych w nich elementéw, a takze fakt wystepowania op6Znien czasowych
w zakresie wptywu jednych elementéw na inne. Konstrukcja modeli zapewnia wiec
ujecie rdznego rodzaju sprzezen zwrotnych charakterystycznych dla funkcjonowa-
nia przedsiebiorstwa®. Dzigki nim mozliwe jest dynamiczne $ledzenie ksztaltowa-
nia sie w czasie ujetych w modelu elementow.

W efekcie prowadzenia wszechstronnych analiz ,,co, jesli ...2” modele symula-
cyjne pozwalajg na poznanie przyczyn aktualnych i przewidywanych zmian w oto-
czeniu i wnetrzu przedsiebiorstwa oraz ocene wptywu podejmowanych w przedsie-
biorstwie decyzji na te zmiany. Dzigki temu w przedsigbiorstwie wystepuje proces
uczenia si¢ oséb podejmujacych w nim decyzje oraz proces organizacji przedsie-
biorstwa’. Przy ich wykorzystaniu budowane sg r6zne modele dzialania przedsie-
biorstwa dla réznych przewidywanych scenariuszy zmian w jego otoczeniu. Rézne
spojrzenie na logike funkcjonowania przedsiebiorstwa w zalezno$ci od przewidy-
wanych zmian w jego otoczeniu i wnetrzu znacznie podnosi jako$¢ sporzadzanych
prognoz i zwigksza elastyczno$¢ dziatania przedsiebiorstwa.

Metodyka budowy dynamicznych modeli symulacyjnych stosuje graficzny opis
elementéw i zaleznosci skladajacych sie na model dziatalnosci przedsigbiorstwa.
Modele te sktadaja si¢ z trzech zasadniczych obiektéw: stanéw (zasobdw ang. levels),
przeptywéw (zaleznosci, wptywéw, ang. flows) oraz zmiennych (ang. variables). Prze-
plywy (flows) i zmienne (variables) stuzg do opisu zaleznoéci i zwigzkéw przyczy-
nowo-skutkowych pomiedzy zasobami (levels). Przy ich wykorzystaniu buduje sie
modele opisujace wybrane zagadnienia i zjawiska z dzialalnoéci przedsigbiorstwa.
W modelach tych uwzglednia si¢ petle sprzezenia zwrotnego pomiedzy elementami
modelu oraz op6Znienia czasowe w ich wzajemnych oddziatywaniach. W zalezno-
$ci od wyboru dokonanego przez osobe opracowujaca model, mozna przesledzi¢
ksztaltowanie si¢ w czasie wybranych elementéw opisanego modelu przedsiebior-
stwa. W wyniku zmian wielko$ci zmiennych w modelu mozna przeprowadzi¢ dyna-
miczne symulacje ksztaltowania sie jego elementéw stawiajac pytanie ,,co sie stanie,
jesli...2”% Przyktad symulacyjnego modelu w jednym z czotowych na §wiecie narze-
dzi informatycznych wykorzystywanych do jego budowy oraz przeprowadzonych
z jego wykorzystaniem dynamicznych symulacji przedstawiono na rysunku 2.

6 Por.:J.D. Sterm an, Business Dynamics, System Thinking and Modelling for a Complex
World, Irwin McGraw-Hill, 2000, s. 107-133.

7 Szerzej na temat organizacji uczgcych si¢ w: P.M. S e n ge, Pigta dyscyplina. Teoria i prak-
tyka organizacji uczgcych sig, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 145-268.

8 Por.:].D. Sterman, Business Dynamics, op.cit., s. 83-106, 135-292.
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Rysunek. 2. Przyklad modelu symulacyjnego zbudowanego w PowerSim Studio

Zrédlo: Opracowanie wlasne w PowerSim Studio

Symulacje dynamiczne w planowaniu
strategicznym :

Podejmowanie decyzji strategicznych wymaga dlugookresowego planowania dzia-
lalnosci i rozwoju przedsigbiorstw. Dlugi horyzont planowania naklada na strategow
przedsiebiorstwa konieczno$¢ rozpatrywania i oceny wielu kierunkéw, wariantéw i sce-
nariuszy rozwoju przedsigbiorstwa. Modele symulacyjne wspomagajg zarzad przed-
siebiorstwa w procesie zarzadzania strategicznego we wszystkich jego etapach:

(1) w etapie formulowania strategii przedsi¢biorstwa modele symulacyjne po-
zwalajg na oceng skutkéw analizowanych planowanych kierunkéw strategicznego
rozwoju przedsigbiorstwa i pomagajg wybrac najbardziej prawdopodobne i ekono-
micznie efektywne scenariusze realizacji strategii;

(2) w etapie wdrazania strategii przedsi¢biorstwa modele symulacyjne umozli-
wiajg zaplanowanie pozadanych w poszczegolnych okresach oraz docelowych war-
toéci miernikéw realizacji celow strategicznych przedsigbiorstwa (ang. Performance
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Measures lub Key Performance Indicators); zar6wno tych o charakterze finanso-
wym, jak i niefinansowym (jako$ciowym);

(3) w etapie realizacji strategii przedsiebiorstwa modele symulacyjne, dzieki ich
zasileniu w rzeczywiste dane na temat realizacji poszczegolnych celéw strategicznych,
umozliwiaja biezaca oceng sytuacji przedsiebiorstwa oraz weryfikacje wartos$ci mierni-
kow strategii przedsigbiorstwa oraz korekte celéw strategicznych przedsiebiorstwa.

Zbudowanie modeli symulacyjnych opisujacych kluczowe dla tworzenia wartosci
przedsigbiorstwa obszary jego funkcjonowania pozwala na dogtebne rozpoznanie
wszystkich istotnych czynnikéw, zaréwno o charakterze finansowym, jak i niefinan-
sowym, wplywajacych na przyszty sukces lub porazke przedsiebiorstwa. Modele po-
zwalajg oceni¢ ksztaltowanie sie w dfugim okresie podstawowych zmiennych wply-
wajacych na warto$¢ przedsigbiorstwa pod wplywem zmian w jego otoczeniu oraz
wnetrzu, wynikajacych z podejmowanych decyzji strategicznych lub niezaleznych
od przedsiebiorstwa, w szczegdlnosci w zakresie zmian tendencji na rynku i zmian
struktury klientéw, zachowan klientéw i ich wplywu na wielko$¢ i strukture sprze-
dazy, zachowan dostawcéw i ich wptywu na wielkos¢ i strukture zakupéw oraz or-
ganizacje proceséw produkcji lub §wiadczenia ustug, zmian stosowanej technologii
i organizacji produkcji lub $§wiadczenia ustug i ich wptywu na wielko$¢ niezbednych
zasobow i wysoko$¢ kosztéw, zmian kompetencji i struktury pracownikéw oraz
ich wplywu na jako$¢ i efektywno$¢ gléwnych proceséw przedsiebiorstwa. Modele
symulacyjne pozwalajg oceni¢ zwigzki przyczynowo-skutkowe pomiedzy formu-
lowanymi przez przedsiebiorstwo celami strategicznymi odnoszacymi si¢ do r6z-
nych obszaréw funkcjonalnych lub zgodnie z metodyka strategicznej karty wynikow
perspektyw dzialania przedsigbiorstwa. Dzigki symulacjom dynamicznym mozna
oceni¢ skutki réznych scenariuszy realizacji strategii przedsiebiorstwa i dokona¢
wyboru najbardziej prawdopodobnych i efektywnych sposréd nich.

W procesie formutowania i wdrazania strategii przedsiebiorstwa niezwykle istot-
nym zagadnieniem jest dobor wlasciwych miernikow dla oceny realizacji poszcze-
g0lnych celéw strategicznych (tzw. Performance Measures lub Key Performance
Indicators). W przypadku formulowania strategii zgodnie z metodyka strategicz-
nej karty wynikéw (ang. Balanced Scorecard) przyjmowane mierniki odnoszg sie
do celéw sformutowanych w czterech perspektywach: finansowej, klienta, proce-
sOw oraz innowacji i wzrostu. Jedynie jedna ze wskazanych perspektyw formuto-
wania celow strategicznych zawiera typowe dla tradycyjnych modeli finansowych
mierniki finansowe. Pozostale mierniki realizacji celéw strategicznych majg w wielu
przypadkach charakter jako$ciowy. Zastosowanie modeli symulacyjnych szczego-
towo opisujacych logike istotnych obszaréw dzialalnoéci przedsigbiorstwa umoz-
liwia ocene¢ zwigzkéw przyczynowo-skutkowych pomiedzy miernikami realizacji
finansowych i niefinansowych celéw strategicznych oraz precyzyjne oszacowanie
ich planowanych i docelowych wartosci wytyczajacych pozadang $ciezke realizacji
strategii przedsiebiorstwa.
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Efektywna realizacja dfugookresowych celéw dzialalnoéci przedsigbiorstwa wy-
maga biezacego monitorowania postepéw w ich osigganiu. Poréwnywanie rzeczywi-
stych wartosci miernik6w realizacji celow strategicznych z wartosciami planowany-
mi prowadzi do ujawnienia odchylen, a te z kolei do podjecia dziatan korekcyjnych
majacych na celu zmiang sposobu osiggania celéw, zmiane planowanych i docelo-
wych wartosci miernikéw ich realizacji lub korekte celéw strategicznych. Modele
symulacyjne aktualizowane biezaco danymi rzeczywistymi, opisujacymi sytuacje
przedsigbiorstwa, pozwalaja na ciagla weryfikacje kierunkéw rozwoju przedsie-
biorstwa, jego celéw i sposobow ich osiggniecia, a takze opisujacych je pozagdanych
warto$ci miernik6w osiagnieé.

Symulacje dynamiczne w planowaniu
operacyjnym

Codzienne podejmowanie decyzji w przedsigbiorstwie wymaga dysponowania me-
todami i narzedziami pozwalajacymi na optymalizacje wykorzystania posiadanych
zasob6éw. Dynamiczne symulacje wybranych obszaréw podejmowania decyzji, pro-
wadzone przy zastosowaniu modeli opisujacych szczegétowo logike dziatalnoéci
przedsiebiorstwa, pozwalajg na prowadzenie problemowych analiz optymalizacyj-
nych koniecznych dla podejmowania krétkookresowych decyzji zmierzajacych do
wzrostu efektywnosci wykorzystania zasobow przedsiebiorstwa, obnizki kosztow
i maksymalizacji zysku. Podstawowymi obszarami wspomagania procesu podejmo-
wania decyzji operacyjnych symulacjami dynamicznymi mogg by¢:

— analiza relacji tendencji zmian na rynku i zachowan klientéw oraz wielkosci,
struktury i cen sprzedazy;

- analiza efektywnosci programéw promocji i reklamy oraz dzialaii marketin-
gowych przedsiebiorstwa;

- optymalizacja wielkoéci i czestotliwosci dostaw;

— optymalizacja wielkoéci i struktury produkcji;

- optymalizacja wielko$ci i struktury zatrudnienia;

- zarzadzanie zdolno$ciami produkcyjnymi przedsiebiorstwa;

~ analiza efektywno$ci programéw rekrutacji i rozwoju pracownikow;

- optymalizacja procesow gospodarczych przedsiebiorstwa;

- zarzadzanie ptynnoscig przedsigbiorstwa’.,

?  Liczne przyklady zastosowania symulacji dynamicznych w podejmowaniu decyzji przed-
stawiono w: D.N. Ford i].D. Sterman, Dynamic Modeling of Product Development Pro-
cesses, Sloan School of Management, Massachusetts Institute of Technology, Cambridge 1997;
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Modele symulacyjne moga by¢ w konsekwencji wykorzystywane w procesie budze-
towania jako narzedzie wspierajgce planowanie i kontrole (monitorowanie i korekte)
wybranych pozycji w budzecie przychodéw ze sprzedazy, budzecie kosztéw sprzedazy
i marketingu, budzecie kosztéw zakupu materialéw, budzecie kosztéw wynagrodzen
oraz kosztéw rekrutacji i rozwoju pracownikéw, budzecie kosztéw zakupu réznego
rodzaju ustug obcych, budzecie wydatkéw inwestycyjnych, budzecie zmian w kapitale
obrotowym oraz budzecie przeptywdw srodkéw pienieznych przedsiebiorstwa.

Symulacje dynamiczne w systemie
zarzadzania przedsiebiorstwem

Ze wzgledu na istotne wsparcie, jakie stanowig modele symulacyjne w podejmo-
waniu decyzji strategicznych i operacyjnych, powinny one by¢ integralng czgécia
systemu zarzadzania przedsiebiorstwem. Wykorzystanie symulacji dynamicznych
w systemie zarzgdzania przedsiebiorstwem nalezy rozpatrywac jako element syste-
mu zarzadzania wspomagajacy:

- wyznaczanie kierunkow i scenariuszy strategicznego rozwoju,

- wdrazanie strategii przedsiebiorstwa poprzez wsparcie zasilania w dane klu-
czowych miernikéw osiaggnie¢ celow strategicznych, ‘

- podejmowanie decyzji optymalizacyjnych przez ekspertéw dziatajacych w wy-
branych obszarach dzialalno$ci przedsiebiorstwa.

Sprawne wykorzystanie modeli symulacyjnych w podejmowaniu decyzji zarzad-
czych wymaga ich cigglego zasilania w aktualne informacje na temat dziatalno$ci
przedsiebiorstwa przetwarzane i gromadzone w réznych systemach informacyjnych
i informatycznych przedsiebiorstwa. Mozliwosci takie zapewnia hurtownia danych,
ktéra pozwala na biezace, automatyczne zasilanie systemu zarzgdzania przedsie-
biorstwem, w tym zasilanie modeli symulacyjnych. Umiejscowienie dynamicznych
modeli symulacyjnych w systemie zarzadzania przedsiebiorstwem przedstawiono
na rysunku 3.

J.D. Sterman, System Dynamics Modeling for Project Management, Sloan School of Manage-
ment, Massachusetts Institute of Technology, Cambridge 1992;]. Morecro ft, Resource Ma-
nagement Under Dynamic Complexity, London Business School, London 1999.
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Zakonczenie

Zastosowanie dynamicznych modeli symulacyjnych w podejmowaniu decyzji przy-
sparza przedsiebiorstwom szereg istotnych korzysci. Do tych mozna w szczegélno-
$ci zaliczy¢:

(1) rozpoznanie gléwnych zjawisk i mechanizméw gospodarczych w przedsie-
biorstwie - odpowiedZ na pytanie: ,dlaczego tak si¢ dzieje?” poprzez poszukiwanie
odpowiedzi na pytanie: ,,co, jesli ....2”;

(2) wsparcie procesu formutowania i wdrazania strategii dzieki opracowaniu
roznych scenariuszy rozwoju przedsiebiorstwa opartych na dogltebnym rozpozna-
niu logiki modelu dzialania przedsiebiorstwa, w tym zaréwno jego elementéw ma-
terialnych, jak i niematerialnych oraz zwigzkéw i interakcji miedzy nimi;

(3) wsparcie krotkookresowych decyzji optymalizacyjnych w przedsigbior-
stwie;

(4) zwigkszenie elastyczno$ci w podejmowaniu decyzji zarzadczych dzigki for-
mulowaniu wielu scenariuszy dotyczacych przysztosci przedsigbiorstwa;

(5) znaczne ograniczenie ryzyka dzialalnoéci przedsiebiorstwa w warunkach
niepewnosci.

Trzeba jednak zaakcentowac, Ze symulacje dynamiczne nie zastapia z dnia na
dzien stosowanych obecnie tradycyjnych metod budzetowania i kontroli w przed-
sigbiorstwie. Sterowanie dzialalnoscig przedsiebiorstwa wymaga w wielu wymiarach
jego aktywnodci stosowania rachunku odpowiedzialnosci i szczegétowej kontroli
realizacji planéw przychodéw, kosztéw i wynikéw finansowych. W pierwszej fazie
stosowania symulacje dynamiczne i planowanie scenariuszowe powinny stanowic
wsparcie proceséw planowania strategicznego i operacyjnego. W dalszej perspek-
tywie, odpowiednie definiowanie celéw dzialania poszczegélnych wewnetrznych
jednostek organizacyjnych przedsiebiorstwa i calego przedsigbiorstwa oraz mier-
nikéw ich realizacji, moze pozwoli¢ na zastosowanie modeli symulacyjnych i sce-
nariuszy w wiekszosci obszaréw planowania dtugo- i krétkookresowego w przed-
siebiorstwie. Koncentracja na osigganiu wynikéw monitorowanych odpowiednimi
miernikami przy jednoczesnej duzej swobodzie doboru sposob6w ich osiagniecia
przez decydentéw i ich podwladnych w przedsiebiorstwie zapewni wowczas pelne
wykorzystanie mozliwosci przewidywania i elastyczno$ci dzialania, jakg zapewnia-
ja symulacje dynamiczne.
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