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Schemat ten jest znany kazdemu, kto
czyta prasg lub oglada dziennik telewi-
zyjny. Zmieniaja sie tylko bohaterowie
serialu. Raz sa to cytryny, innym razem
arbuzy, jeszcze innym karpie lub proszek
do prania. W jednym roku jest ich za
duzo, w innym zupelny brak. Mylitby sie
jednak ten, kto twierdzi, iz wszystkiemu
winien jest brak koordynacji, Ze mamy to
czego chcielismy, czyli ,zywiol rynko-

zmagania ze sznurkiem do snopowigza-
fek. Historia ta rozpoczeta sie wtedy, gdy
o rynku jeszcze nie moéwiono, za$ pro-
blem byt tak doniosty, iz jego rozwiazy-
waniem zajmowali sie koordynatorzy
najprzedniejsi i wysokiej rangi. A mimo
to, jesli sznurek byt to jego nadmiar nie
mieécit sie w magazynach, a z prawdo-
podobieristwem siggajacym pewnosci
mozna bylo postawi¢ teze, iz w nastep-
nym roku na rynku go nie bedzie.

Przyczyny opisywanych wyzej zabu-
rzefi sa roznorodne i zlozone. Kazdy
z uczestnikow systemu rynkowego,
a wiec producent (lub importer), hurtow-
nik, detalista i klient staraja sig zachowy-
waé w sposéb racjonalny. Jednak takie
dziatania poszczegdinych elementow
systemu nie musza prowadzi¢ do racjo-
nalnego funkcjonowania calosci. Do zilu-
strowania tej tezy jak réwniez opisanych
wyzej zjawisk mozna wykorzystaé gre
decyzyjng, ktéra nazwali§my BLEDNE
KOLO. Wydaje sig iz nazwa ta pasuje nie
tylko do przyktadéw podanych wyzej.

W grze przedstawiony zostal wieloele-
mentowy system produkcji i obrotu jed-
norodnym dobrem. Elementami systemu
sa: konsumenci, handel detaliczny, han-
del hurtowy, giéwny dystrybutor, produ-
cent (importer).

Na wymienionych szczeblach obrotu
obstugiwane sa przeplywy zaméwien na
dane dobro od konsumenta do produ-
centa oraz przeptyw towaru w kierunku
odwrotnym. Model tych przeptywéw
przedstawia rysunek 1. Celem uczestni-
kéw gry (systemu organizacyjnego od-

wy”. Przez wiele lat obserwowali$my-

wzorowanego w grze) jest takie podej-.

Bledne kolo

mowanie lokalnych decyzji dotyczacych
sktadania i realizacji zamoéwier, aby zmi-
nimalizowaé koszty wynikajace z utrzy-
mywania zapasow oraz koszty zwiazane
z karami za niezrealizowane zamowie-
nia. W grze uwzglednione sa takze ,ko-
szty” utraconych korzysci zwiazanych
z nie osiagnigtymi zyskami z powodu
braku towaréw, na ktdre istnieje — przeja-
wiajacy si¢ w zamowieniach nizszego
szczebla — popyt.

W kazdym okreSie gry czionkowie
wszystkich osrodkéw decyzyjnych po-
dejmujg dwa typy decyzji:

— ile towaru wyekspediowaé do
szczebla nizszego,

— jaka powinna byé wielkos¢ zamo-
wien sktadanych do kolejnego partnera
w lancuszku.

Decyzja pierwsza jest znacznie fa-
twiejsza, poniewaz realizuje sig tu po
prostu zaméwienia juz ziozone przez
partnera. Decyzja druga, dotyczaca wiel-
kosci zamowien skiadanych do nastep-
nego szczebla zbytu, jest znacznie trud-
niejsza do podjgcia. Teoretycznie, w kaz-
dym etapie gry i na kazdym szczeblu mo-
zna zlo2zyé dowolnie duze zaméwienie.
Jednak przy podjeciu decyzji racjonalnej
nalezy wziaé pod uwage nastepujace
czynniki:

— aktualny poziom zapasu magazy-
nowego,

— aktualna wielko$¢ portfela zamo-
wien do realizacji,

— koszty utrzymania zapasu magazy-
nowego, )

— koszty braku realizacji zaméwien,

- szybko$¢ realizacii zamowieri
w okresach poprzednich,

— trendy zamoéwieri splywajacych ze
szczebla nizszego,

— op6znienia realizacji zaméwien wy-
nikajace z czasu przesytania zamowien
i transportu towaréw.

Decyzje podejmowane sa w cyklach
tygodniowych. Symulowany w grze czas
funkcjonowania opisanego systemu
obejmuje w wersiji podstawowej okres je-
dnego roku, a wiec 52 powtarzajace sig

W cyklu artykuléw przedstawiamy niektére z gier zaprojektowanych i wykorzystywanych przez dr Elzbiet¢
Naumienko i dra Mirostawa Dlugosza — pracownikéw naukowych Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego.
Uczestnikami prowadzonych przez nich zaje¢ bylo juz ponad siedem tysiecy przedstawicieli kadry kierowniczej réznego
szczebla (w tym z najwickszych polskich przedsiebiorstw i urzedow centralnych), a takze studentéw zglebiajacych
problematyke zarzadzania. Maja za soba do§wiadczenia w prowadzeniu zajeé w renomowanych o§rodkach w USA
i Europie, sa wykladowcami pierwszej w Polsce Szkoly Menedzeréw w Poznaniu. (Redakcja)

cykle decyzyjne. Celem kazdego zespo-
lu (w grze konkuruje ze soba kilka opisa-
nych wyzej organizacji dystrybuciji débr)
jest minimalizacja kosztéw funkcjonowa-
nia catego ukiadu przy jednoczesnej
maksymalizacji korzysci poszczeg6l-
nych ogniw (np. hurt czy detal). Mamy tu
wiec do czynienia ze sprzecznoscia inte-
reséw poszczegdlnych ogniw w farcu-
chu, a jednoczesnie dazeniem do reali-
zacji wspolnego celu, jakim sa niskie ko-
szty funkcjonowania catego ukiadu.
W wersji podstawowej gry przyjmujemy,
iz koszty niezrealizowania zamowienia
na okreSlona ilos¢ débr sg znaczgco
wyZzsze niz koszty zwigzane z utrzyma-
niem nadmiernego zapasu magazyno-
wego tej samej ilosci débr. Wynika to
z uwzglednienia w ,kosztach” niezreali-
zowania zaméwienia zaréwno kar umo-
wnych za nie dostarczone dobra, jak tez
nie uzyskanych z powodu braku towaru
zyskéw handlowych. Oddaje to jeszcze
jedna prawidlowo$¢ naszego handlu idy-
strybucji. Obserwujac ich dziatalnoé¢
nietrudno zauwazy¢, iz koszty state funk-
cjonowania tego typu organizacji sg rela-
tywnie wysokie w poréwnaniu z kosztami
zmiennymi. Utrzymanie na przykiad
domu towarowego czy magazynu po-
chtania olbrzymie sumy, bez wzgledu na
to czy towar jest czy go nie ma.

Warunki poczatkowe sa identyczne dla
wszystkich uczestnikéw. Rynek jest zrow-
nowazony, niewielkie nadwyzki zapasow
pozwalaja na systematyczna realizacje
naplywajacych zaméwieni. Podobnie jak
w rzeczywistosci wszyscy uczestnicy peini
sa dobrej woli i deklaruja cheé utrzymania
stanu réwnowagi (najbardziej dla wszyst-
kich korzystnego). A jednak...

Jak wykazuja nasze do$wiadczenia
z wielu juz rozegrar BLEDNEGO KOLA
nawet drobny Impuls, niewielka zmiana
popytu w ktérymé z ogniw, moze ten stan
w dramatyczny spos6b zakiéci¢. Gwatto-
wna reakcja na niewielkie nawet zakio-
cenia to zjawisko doskonale nam znane
z rynku. Przejéciowe braki w zaopatrze-
niu, jeden opdzniony samochdd dostaw-
czy, plotka o tym, iz czego$ nie bedzie
i w ciagu godzin lub najdalej kilku dni
dany segment rynku zostaje ogotocony.
Aby temu zapobiec trzeba zwigkszy¢ do-
stawy. Ale wciaz nie starcza. A wigc jesz-
cze wigksze zaméwienia do hurtu, hurtu
do producenta... Zapowiedzi, iz wkrétce
bedzie wiecej, a towaru w sklepach brak.
Wszyscy tego doswiadczamy, nie beg-
dziemy wiec szeroko opisywag tej histo-
rii. W zamian na rysunku 2 przedstawia-
my trendy i zakl6cenia w opisywanym sy-
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Rys.3. Efektywne stany magazynowe na szczeblu delalu, hurtu i dystrybutora

stemie wynikajace z jednorazowego,
niewielkiego zwigkszenia popytu zgta-
szanego przez konsumentéw. Nerwowe
reakcje detalistéw i pozostalych posred-
nikéw powoduja rozchwianie systemu.
Powrét do stanu réwnowagi jest dodat-
-kowo utrudniony przez wystgpowanie
w odwzorowanym systemie. op6znieri
wynikajacych z krazenia dokumentéw,
informacii czy w koricu z czasu transpor-
tu towarow od producenta poprzez pos-
rednikéw do konsumenta. Klient chce ku-
pi¢ troche wigcej, detalista zwigksza za-
mowierfia do hurtu, zanim dostanie towar
odprawi¢ musiat juz kilku klientéw. Towa-
ru nie ma - zwigksza wigc po raz kolejny
zaméwienia. To samo dzieje sig na pozo-
stalych szczeblach obrotu i u producenta
(importera). Inercja systemui opéznienia
W nim wystgpujace powoduja, ze lawina
rusza dopiero po pewnym czasie. Zwie-
lokrotniony na szczeblach posrednich
popyt przekracza wielokrotnie popyt rea-
Inie zgloszony przez nabywcéw. Co dzie-
je sig po pewnym czasie W magazynach
poszczegoinych uczestnikéw tancuszka
prezentujemy na rysunku 3. Wyniki tam
przedstawione nie zostaly przez nas wy-
my$lone. Odzwierciedlaja one skutki de-
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cyzji jednej z grup uczestniczacych
w grze. Oczywiscie moga one wygladaé
réznie, tak jak réznie wyglada rzeczywi-
sta sytuacja rynkowa. Poniewaz decyzje
uczestnikéw systemu sa uwarunkowane
wieloma czynnikami ekonomicznymi,
spolecznymi i organizacyjnymi, nie
wszyscy zachowuja sig¢ w identyczny
sposob. Zalezy to takze od ich dotych-
czasowych dos$wiadczen. Regula jest je-
dnak, iz system taki dziala zazwyczaj
mniej efektywnie niz méglby dziataé. Ré-
wnowaga zostaje zachwiana i z reguly
rozbiezno$ci na poszczegéinych pozio-
mach dystrybuciji ulegaja poglebieniu. To
pociaga za soba oczywiScie wyzsze, nie-
uzasadnione koszty. Koszty te zliczane
przez caly okres gry przez uczestnikow
i kontrolujacy jej przebieg komputer sa
podstawa oceny ,graczy”. To dodatko-
wo wplywa jeszcze na racjonalno$é ich
decyzji. Uruchamia mechanizmy psy-
chologiczne, stresy i emocje. Okazuje
si¢ wtedy, iz model gry — jak sie poczat-
kowo 'wydaje zawierajacy wylacznie ka-
tegorie ekonomiczne — pozwala na odz-
wierciedlenie wplywu czynnikéw pozae-
konomicznych na symulowane procesy.
Jest to dla grajacych cenne do$wiadcze-

wy

jqce z przyjetej strategii decyzyjnej

Rys, 4. Wyniki symulacji przy rdznych trendach popytu:
A -popyt réwnomierny rosngcy
B -popyt rosnacy nierdwnomierny

C-popyt oscylacyjny

D-popyt rbwnomierny malejgcy
nie. Zbyt czesto zapominamy bowiem, iz
wrynek” czy ,pieniadz” to nie tylko kate-
gorie ekonomiczne, ale — co w praktyce
okazuje sig nie mniej wazne — takze psy-
chologiczne.

Gdy opadna emocje zwiazane z rozgry-
waniem gry jest czas na dyskusje o istocie
symulowanych zjawisk i powiazaniach
miedzy nimi. W trakcie takich dyskusji mo-
zna wykorzysta¢ komputerowy model sy-
mulacyjny, aby dac¢ uczestnikom gry mo-
2liwoé¢ szybkiego sprawdzenia prezento-
wanych przez nich recept i koncepcji.
Niektére z tych strategii przedstawiamy na
rysunku 4. Jak wynika z naszych doswiad-
czen osiggniecie idealnej réwnowagi dy-
namicznej w prezentowanym w grze sy-
stemie jest niezwykle trudne. Wymaga du-
zego doswiadczenia i konsekwencii
w dziataniu. W systemie realnym (ktérego
gra jest uproszczonym odwzorowaniem)
jest to oczywidcie jeszcze trudniejsze. Nie-
wielkim pocieszeniem jest fakt, iz w przy-
padku wigkszo$ci artykuléw stany nad-
miaru zdarzaja sig na naszym rynku rzad-
ko. Tym bardziej bolesne i dotkliwe sa wie-
dy straty powstajace w innych jego obsza-
rach.

Miroslaw Diugosz, Elzbieta Naumienko




