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1. Wstep

Zréwnowazona karta wynikow jest narz¢dziem uzywanym coraz powszechniej. Jej
podstawowa idea jest spojrzenie na przedsigbiorstwo w sposéb zréwnowazony,
uwzgledniajacy rozne perspektywy. Nie jest jednak jasne, jak modelowac, mierzy¢ i
kontrolowa¢ zréwnowazenie réznych celéw i miernikow. Z zwiazku z tym, iz modelo-
wanie, monitorowanie oraz kontrolowanie celéw w sposéb zréwnowazony moze spra-
wia¢ menedzerom trudnosci, w pracy zostata przedstawiona propozycja wykorzystania
programowania celowego, dzieki ktéremu mozliwe byloby uzyskanie informacji do-
tyczacej optymalnej wartosci celow w poszczegolnych perspektywach zréwnowazone;j
karty wynikow oraz zrdwnowazonej karty dziatania. Zaproponowane narzedzie mogto-
by takze zawiera¢ informacjg, na ktérej oparty bytby m.in. system motywacyjny prac-
ownikow odpowiedzialnych za realizacj¢ poszczegdlnych dziatan.

2. Wybrane informacje o zréwnowazonej (strategicznej)
karcie wynikéw i zréwnowazonej karcie dzialania

Zréwnowazona karta wynikéw (Balanced Scorecard — BSC, w literaturze znana tak-
ze jako strategiczna karta wynikéw) [2] jest instrumentem wspomagajacym realizacje
strategii firmy. Jest systemem pomiaru stopnia osiagnigcia celow strategicznych pomia-
ru, w ktérym z poszczegélnymi celami wynikajacymi ze strategii firmy wiaze si¢ mierni-
ki (zgodnie z zasada, ze nie mozna zarzadza¢ tym, czego nie mozna mierzy¢). BSC jest
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kaskadowana na poszczegdlne dzialy firmy, dla ktérych rowniez formutowane sa cele z
odpowiednimi miernikami [1]. We wczesniejszej pracy autoréw niniejszego artykutu
[4] zaproponowano przeniesienie BSC na dziatania/procesy w postaci Zréwnowazone;j
Karty Dziatania (ZKD). Nalezy ja stosowaé do dziatan najbardziej kosztownych. Jest in-
strumentem zarzadzania operacyjnego i kontroli efektywnosci dziatah. Wymaga sfor-
mutowania rowniez dla wybranych dziatan celéw i odpowiednich miernikow ich
osiagniecia. Poprzez proces odwrotny do kaskadowania (proces bottom-up) pozwala
stworzy¢ ZKD dla catej firmy, uwzgledniajac cele i mierniki by¢ moze niedostrzezone
przy tworzeniu BSC ,,z géry”, a wazne, czy to z punktu widzenia strategii firmy, czy to
dla jej sprawnego dziatania operacyjnego.

Stowem kluczowym obu wymienionych narzedzi — Zrownowazonej Karty Wyni-
kow iZréwnowazonej Karty Dziatania — jest ,,zréwnowazenie”. Chodzi o zrownowaze-
nie miar w nastepujacych aspektach:

e Aspekt zrownowazenia miar w czterech lub pieciu perspektywach: finansowej,
klienta (zewnetrznego i ewentualnie wewngtrznego), proceséw wewngtrznych,
wzrostu i uczenia si¢. Wszyscy sa dzisiaj zgodni co do tego, Ze nie mozna oceniaé¢
przedsi¢biorstwa wylacznie z punktu widzenia jego stanu finansowego ani dziatania
tylko i wylacznie pod katem jego skutecznosci. W pierwszym przypadku niezbedne
jest spojrzenie np. z punktu widzenia klientéw i pracownikéw, w drugim przypadku
— np. z perspektywy finanséw firmy. Trzeba patrze¢ zar6wno na przedsigbiorstwo,
jak i na jego komérki organizacyjne i realizowane w nim dziatania z ré6znych per-
spektyw, dopiero wéwczas bedzie je mozna wiasciwie ocenié i zarzadzaé nimi.

o Aspekt zrownowazenia miar finansowych i niefinansowych; w ostatecznym rozra-
chunku finanse sg oczywiscie dla firmy najwazniejsze i nie mozna zaniedbywa¢é ,,ty-
powych” wskaznikow finansowych na rzecz ,,modnych” niefinansowych — oba
aspekty powinny by¢ brane pod uwage wlasnie w sposéb zrownowazony.

o Aspekt zrbwnowazenia miar prognozujacych z miarami wynikowymi.

Miary prognozujace (wskazniki przysziego sukcesu, wskazniki kierunkowe, wskaz-
niki przysztosci, no$niki osiagni¢c¢, nosniki efektywnosci, prowadzace, Lead Indicators
lub Performance Drivers) dotycza zjawisk w danej chwili wydajacych sie moze mato
istotnymi, ale w sposdb istotny decydujacych jednak o przysztych, finalnych rezultatach
[3]. Przyktadami tego typu wskaznikéw mogg by¢: wydatki na rozwoj pracownikoéw
(decydujace o efektywnosci pracownikéw w przysztosci), intensywnos¢ relacji z klien-
tami (decydujaca o stopniu utrzymania klientow na diuzej).

Miary wynikowe (wskazniki realizacji celow, wskazniki osiagnieé, wskazniki
przesztosci, Performance Indicators lub Lag Indicators) opisuja rezultaty zdarzen z
przesztosci. Sa to wskazniki, ktore sa tatwo definiowalne i policzalne. Przyktadami tego
typu wskaznik6w moga by¢: wskaznik utrzymania klientéw (jego wartos¢ jest skutkiem
przyczyny, jaka wczesniej byly relacje utrzymywane z klientami — miara prowadzaca),
produktywno$¢ pracownikéw (warto$é tego wskaznika jest z kolei efektem m.in. szko-
len pracownikow, przeprowadzanych lub nie wcze$niej — miara prowadzaca).
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o Aspekt zrownowazenia miar obiektywnych z miarami subiektywnymi: kazdy pra-
cownik firmy, niezaleznie od tego, na jakim szczeblu pracuje, moze mieé swoista in-
tuicje, zdolnoé¢ do oceny czy to zjawisk dotyczacych catej firmy, czy to tylko jego
stanowiska pracy, czy realizowanego przez niego procesu, w sposob nieodpowia-
dajacy zadnym formalnym standardom, wskaznikom itp., a takze cz¢sto niezgodny z
ocena tego samego zjawiska przez inne osoby. Wazne jest, by spojrzenia subiektyw-
nego nie lekcewazy¢, bo czesto jest ono wazniejsze niz sformalizowane miary.

e Aspekt zréwnowazenia miar krétkoterminowych z miarami dlugoterminowymi:
krétkoterminowy sukces (np. wysoki zysk) jest oczywiscie wazny, bo przedsigbior-
stwo musi przetrwac, a na poziomie poszczeg6lnych komdrek organizacyjnych czy
dziatan krétkoterminowych sukces polepsza ,,morale” pracownikdw, ale oczywiscie
trzeba rowniez mysleé dlugoterminowo i by¢ moze poswiecié jakie$ krotkotermino-
we sukcesy dla dlugoterminowego przetrwania firmy. Niemniej jednak pracownicy
musza wiedzie¢, dlaczego cele krotkoterminowe nie beda osiagane i jaki cel dlugo-
terminowy zostal uznany za nadrzedny. Z drugiej strony jakie$ sukcesy krotkotermi-
nowe réwniez musza by¢ zapewnione. Zatem ponownie chodzi o zréwnowazenie.

o Aspekt zrownowazenia miar zewnetrznych (wobec przedsigbiorstwa) z miarami we-
wnetrznymi: ponownie obraz i sytuacja firmy na zewnatrz sa istotne i w ostatecznym
rozrachunku o nie chodzi, ale sktadaja sie na to w duzej mierze zjawiska wewnatrz
przedsiebiorstwa. Nie mozna si¢ skupia¢ tylko na tym, co zewnetrzne, ani tylko na
tym, co wewngtrzne, lecz na obu tych spojrzeniach.

Zatem podczas konstrukcji BSC, oprocz umiejscowienia kazdej miary w jednej z
perspektyw, trzeba réwniez okre§li¢, czy jest ona finansowa, czy niefinansowa, czy na-
lezy do miar wynikowych czy prognozujacych, obiektywnych czy subiektywnych, we-
wnetrznych czy zewnetrznych. Bardzo istotny jest wymég, by zachowaé rownowage
miedzy réznymi rodzajami miar. Powstaje jednak pytanie, jak definiowa¢ i mierzy¢ to
zréwnowazenie. Wydaje sie, Ze pomocna moze by¢ tutaj idea programowania celowego [5].

3. Programowanie celowe

Programowanie celowe, bedace rozwini¢ciem programowania liniowego, jest jed-
nym z podej$¢ programowania wielokryterialnego. Pozwala szukaé rozwigzania pro-
wadzacego do wielu celéw w sposdb, ktéry mozna nazwaé wtasnie zrownowazonym —
czyli rozwiazania uwzgledniajacego w pewnym stopniu wszystkie cele, ktore moga by¢
konfliktowe. Zostato to opracowane dla przypadku, kiedy problem decyzyjny mozna
opisa¢ za pomoca modelu matematycznego, ale sposéb rownowazenia celéw, wyra-
zonych za pomoca miar, moze by¢ wykorzystany takze w przypadku, kiedy formalny
model matematyczny nie bedzie mégt zosta¢ sformutowany.

W klasycznym programowaniu celowym budowa modelu rozpoczyna sie od zdefi-
niowania celéw i odpowiadajacych im kmiar M, (i=1, ..., k)oraz zmiennych decyzyj-
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nych X; (=12 ..., n) wplywajacych na wartosci M;. Zmienne decyzyjne sa to
poszukiwane przez nas wartosci pewnych wielkosci, ktérymi mozemy sterowac,
spetniajace okreslone warunki (wynikajace np. z dost¢pnosci zasobow, ograniczen cza-
sowych i technologicznych). M; (i=|,..., k) sg funkcjami zmiennych decyzyjnych
X; (J=L2,...,n).

Dla poszczegblnych celow i odpowiadajacych im miar nalezy okreslié typ. Miary
moga by¢ jednego z nastepujacych typéw:

< (minimalizowana),

> (maksymalizowana),

= (wartosci docelowe;j).

Miary maksymalizowane to sg takie miary, ktére powinny osiagac jak najwieksze
wartosci (np. zysk), miary minimalizowane powinny osiaga¢ jak najmniejsze wartosci
(np. koszty), miary typu wartosci docelowej (np. liczba obstugiwanych klientéw) po-
winny mie¢ warto$¢ jak najblizsza narzuconej przez decydenta. Niemniej jednak w pro-
gramowaniu celowym wymaga si¢ podania warto$ci docelowych nie tylko dla miar typu
warto$ci docelowej, ale réwniez dla miar minimalizowanych i maksymalizowanych. W
ich przypadku termin ,,warto$¢ docelowa” moze nie jest najtrafniejszy, chodzi bardziej o
warto$¢ juz satysfakcjonujaca decydenta, cho¢ wartosci nizsze w przypadku miar mini-
malizowanych i wyzsze w przypadku miar maksymalizowanych bylyby przyjete przez
niego z jeszcze wigkszym zadowoleniem (gdyby udalo si¢ je osiagnaé). Dlatego dla kaz-
dej miary M, (i=1,..., k)decydent musi poda¢ warto$¢ docelowa (satysfakcjonujaca)
g: (i=1,..., k)—sato liczby rzeczywiste, state modelu. Dla kazdej miary definiuje sie
réwniez odchylenia od wartoéci docelowej (satysfakcjonujacej): d. oznacza odchylenie
wartoéci M; ponad warto$¢ g, di — odchylenie wartosci M, ponizej wartosci g,. Oczy-
wiscie dla kazdego (i=1, ..., k) jedno z odchylen d,.+ id; jest réwne 0.

W przypadku miary minimalizowanej odchylenie d" jest odchyleniem niepozada-
nym. Nie mozna by¢ moze bedzie zapobiec jego wystapieniu, ale nalezy dazy¢ do tego,
by bylo jak najmniejsze. Podobnie traktowane jest odchylenie d;” w przypadku miary
maksymalizowanej oraz oba odchylenia d* i d;” w przypadku miary typu wartos¢ doce-

lowa.
Zalézmy, ze miary zostaly ponumerowane w ten sposéb, iz miary M, (i=1,..., k)
sa miarami minimalizowanymi, miary M; (i=k, +1,..., k;)— miarami maksymalizo-

wanymi, miary M; (i=k; +1,..., k)— miarami typu warto$¢ docelowa (k| < k, < k).

Dla kazdej z miar, a dokladniej dla kazdego niekorzystnego odchylenia, decydent
moze okresli¢ priorytety i/lub wagi. Priorytety p;, (i=1,..., k) sa to liczby ze zbioru
{L,2,..., 1}, gdzie [ jest liczbg, priorytetéw. Jesli decydent okreslit priorytety, najpierw
rozwiazuje problem, biorac pod uwage wylacznie miary majace priorytet 1. Nastepnie
wprowadza do modelu ograniczenie, ze wartosci miar o priorytecie 1 nie moga ulec zbyt
wielkiemu pogorszeniu w stosunku do osiagnietych w pierwszym przebiegu i roz-
wigzuje model uwzgledniajacy tylko mierniki o priorytecie 2 i tak dalej, az do I-tego
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priorytetu. Wagi w (i=1,...,k)iw; (i=], ..., k)to liczby rzeczywiste okreslajace re-
latywna wazno$¢ odpowiednio odchylen d; (i=1,...,k) i d; (i=},..., k) badz ska-
lujace je w ten sposdb, by byly poréwnywalne z innymi odchyleniami. Wagi i priorytety
moge wystepowaé osobno lub razem w jednym modelu. Ponizej zaktadamy, ze decydent
nie okreslit priorytetéw, a tylko wagi.

Kolejny etap polega na budowie funkcji celu FC bedacej faczna miara niepozada-
nych odchylen wszystkich miar od ich warto$ci docelowych (satysfakcjonujacych):

K k k
FC= S:wfar,.+ + Ew,—‘d,-‘ + E(W;“d,* +wdr).

i=] i=ki+1 i=|

Dzigki priorytetom i wagom mozna kontrolowa¢ zréwnowazenie celow. Pozwalaja
one zadba¢ o to, by cele wazne zostaty uwzglednione w wigkszym stopniu niZ cele mniej
wazne, ale takze o to, by zaden z celéw nie zostal pominigty, by zadna miara nie
osiaggneta zupelnie niezadowalajacej wartosci. Zaleta programowania celowego jest to,
ze zrownowazenie celéw mozna osiagna¢ w sposdb interaktywny: zmieniajac priorytety
w wartosci wag, gdy wyznaczone rozwiazanie nie daje zadowalajacego zréwnowazenia.

Przyklad

Rozpatrzmy przyklad przedsi¢biorstwa [6], ktére planuje wprowadzi¢ na rynek trzy
produkty P), P, oraz P3. Jedna sztuka wyrobu P, kosztuje (pod wzgledem kosztéw pro-
dukcji) 5 jednostek, wymaga zuzycia 4 jednostek pewnego surowca (jest to surowiec do-
starczany przez lokalnych producentéw — aby oni mogli funkcjonowaé, nalezy zapewni¢
im staly zbyt, ale tez nie nalezy kupowa¢ go zbyt duzo, bo trudno go transportowac i
przechowywacd) oraz przynosi 10 jednostek zysku. Odpowiednie dane dla jednej sztuki
P, to: koszt 7, ilos¢ surowca 2, zysk 8, a dla jednej sztuki Ps: koszt 8, ilo§¢ surowca 3,
zysk 13. Wiasciciele przedsigbiorstwa postawili sobie trzy gtéwne cele: C| —osiagniecie
zysku na poziomie co najmniej 100 jednostek (miernik — zysk), C, — utrzymanie pozio-
mu zuzycia surowca w wielkosci 30 jednostek (miernik — zuzycie surowca) oraz Cy —
utrzymanie kosztéw na poziomie nie wigkszym niz 40 jednostek (miernik — koszty).

Niech X oznacza planowana wielko$é produkcji wyrobu P,, X', planowana wiel-
kos¢ wyrobu P, oraz X ; planowana wielko$¢ wyrobu Ps. Wielko$¢ d," to wielkosé, o

jaka osiagnigty zysk przekracza wartos¢ 100 jednostek, di to wielkos$¢, o jaka osiagnigty
zysk jest mniejszy od 100 jednostek; d; to wielko$é, o jaka zuzycie surowca przekracza
30 jednostek; d; to wielkosé, o jaka zuzycie surowca jest mniejsze od 30 jednostek;
d; to wielko$é, o jaka koszty przekraczaja poziom 40 jednostek, natomiast d3 to wiel-
kosé, o jaka koszty sg mniejsze od 40 jednostek.

Funkcja celu ma postac¢ (wagi zostaty okreslone przez decydenta):

FC =6d, +2d; +5d; +4d] —— min.
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Ograniczenia modelu:

10X, +8X, +13X; +di =100+d,
4X| +2X, +3X3 +d; =30+4d;,
5X,+7X, +8X; +d; =40+d;,
Xi,X2,Xy=0o0raz d,di,d;,d;,dy,ds =0.

Rozwiazaniem tak przedstawionego modelu decyzyjnego jest:

— wielkosé produkcji wyrobu P, na poziomie X; =10 jednostek,
— wielko$é produkcji wyrobu P, i P; na poziomie 0 jednostek,

- di =0,d; =10,d; =0,d; =10.

Rozwiazanie pokazuje, Ze nie jest mozliwe jednoczesne osiagniecie wszystkich ce-
16w. Jedynie pierwszy cel (ktérego niekorzystne odchylenie otrzymato najwyzsza wage)
zostat osiagniety catkowicie. Odchylenie niekorzystne drugiego celu wynosi 33% war-
tosci docelowej, a trzeciego 25%. Jesli decydent uzna, ze wolalby zrGwnowazy¢ cele w
wigkszym stopniu, godzac si¢ na niewielkie niekorzystne odchylenie wartosci zysku, a
osiggajac np. mniejsze niekorzystne odchylenie zuzycia surowca, moze zmieni¢ wagi i
oceni¢ inne rozwiazanie, gorsze pod wzgledem zysku, ale by¢ moze lepsze pod wzgle-
dem stopnia osiagniecia innych celéw.

4. Wykorzystanie programowania celowego w BSC i ZKD

Budujac BSC i ZKD, zazwyczaj nie mozna skonstruowaé modelu matematycznego
obejmujacego wszystkie warunki, w jakich dziala przedsigbiorstwo, oraz wszystkie
mierniki. Niemniej jednak najczesciej mozna sformulowaé model matematyczny obej-
mujacy cze$¢ wymagan i uwarunkowan przedsigbiorstwa, czes¢ miernikow oraz cato$é
zaleznosci miedzy poszczegdlnymi miernikami. Warto$ci miernik6w nie ujetych w mo-
delu matematycznym decydent moze podawaé sam, w sposob interaktywny, sterujac ich
zrébwnowazeniem z miernikami ujetymi w modelu matematycznym. Decydent moze
réwniez wykorzystac idee priorytetéw celéw potaczonych z wagami, taczac tym samym
sterowanie zrownowazeniem celéw z kontrola stopnia osiagnigcia celéow najwazniej-
szych.

Rozpatrzmy przyktad dziatu sprzedazy pewnego przedsigbiorstwa. W wyniku prze-
prowadzonych wywiadéw stwierdzono, Zze firma sprzedaje samochody dwém typom
klientéw — klientom indywidualnym K oraz klientom flotowym K. Klient flotowy to
klient nabywajacy duze liczby samochodéw — zwykle sa to duze firmy lub instytucje
uzytecznosci publicznej (np. policja, pogotowie ratunkowe). Sredni czas obstugi klienta
indywidualnego K, wynosi 3 godziny, natomiast klienta flotowego K, — 2 godziny.
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W zwiazku z tym, Ze obstuga kazdego typu klientéw jest inna, rézne sg takze koszty
obstugi klientéw. Zatézmy, ze przedsigbiorstwo sprzedaje dwa typy pojazdow: S, oraz
S;. Rozwazmy przypadek, w ktérym obstuga klienta indywidualnego K, wynosi 100 zt,
natomiast klienta flotowego K, wynosi 70 zt. Koszt przygotowania pojazdu S, do wyda-
nia wynosi 300 zi, natomiast pojazdu S, wynosi 200 zt. Rozpatrzmy sytuacje, w ktorej
srednia cena sprzedazy pojazdu S; wynosi 30 000 zt, natomiast srednia cena sprzedazy
pojazdu S; — 60 000 zt. Przedsigbiorstwo ze wzgledu na wielkoé¢ zatrudnienia nie moze
sprzedaé wigcej pojazddw niz 130 miesigcznie. Mozliwosci magazynowe takze s3 ogra-
niczone i wynosza 300 metréw kwadratowych. Przedsigbiorstwo ponosi koszty dzierz-
awy magazynu w wysokosci 5 zt za kazdy metr kwadratowy dzierzawionej powierzchni.
Koszty ogrzewania, sprzatania oraz ochrony obiektu ksztaltuja sie na poziomie 3000 zi
miesi¢cznie. Firma posiada w dziale sprzedazy 7 pracownikéw: czterech sprzedawcow
oraz jednego specjalist¢ ds. kredytow i ubezpieczen — w ich przypadku koszt jednego
wynagrodzenia wynosi 1800 zi, pracownika technicznego, ktérego wynagrodzenie wy-
nosi 1000 zi, oraz kierownika dziatu sprzedazy, ktdrego wynagrodzenie wynosi 2400 zt
miesiecznie.

Kierownictwo dzialu sprzedazy planuje osiagna¢ nastepujace cele:

Perspektywa finansowa:

C, — osiagnigcie zysku na poziomie co najmniej 50 000 zt miesigcznie,

C, — utrzymanie marzy' sprzedazy (sales margines) na poziomie 30%,

C; — utrzymanie zwrotu wydatkow na poziomie 40%

(cele te zostaty narzucone przez wiasciciela przedsiebiorstwa wobec dziatu sprzedazy),

C,4 — sprzedaz co najmniej 13 samochodéw miesi¢cznie
(ze wzgledu na duze zainteresowanie sprzedaza pojazdow marki S oraz na obecno$é lo-
kalnego partnera handlowego w regionie, kierownik oddziatu przyjat plan sprzedazy 13
samochodoéw miesigcznie).

Perspektywa klienta:

Cs — skrocenie czasu obstugi klienta indywidualnego K, z 3 do 2 godzin,

C¢ — skrocenie czasu obstugi klienta flotowego K, z 2 do 1,5 godziny
(firma dazy do skrécenia czasu obstugi klientow ze wzgledu na ich zadowolenie, co ma
odzwierciedlenie w misji przedsiebiorstwa),

C;—liczba pracownikéw/liczba sprzedanych pojazdéw na poziomie co najmniej 1/5.
Perspektywa proceséw:

Cs— wielkos¢ sprzedazy do zajmowanej powierzchni magazynowej na poziomie 10000 zt
(poniewaz powierzchnia magazynowa jest niewielka, nie jest mozliwe posiadanie
wszystkich pojazdow dostgpnych w ofercie, czasami zatem sprowadza si¢ samochody
demonstracyjne z drugiego oddziatu, znajdujacego si¢ w innej miejscowoséci),

Cq — skrécenie czasu realizacji zaméwienia od gléwnego importera do 3 dni

'Czeé¢ ceny detalicznej pokrywajaca koszty wiasne dziatalnosci przedsigbiorstwa handlowego i stano-
wiaca jego zysk [5, s. 356].
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(w zwiazku z tym, iz wydluzenie czasu realizacji zamo6wienia od giéwnego importera
wydluza czas oczekiwania klienta na zaméwiony pojazd, kierownik dziatu sprzedazy
postawit cel, iz czas realizacji zamdéwienia nie moze by¢ dtuzszy niz 3 dni).
Perspektywa wzrostu i uczenia sig:

C,o — czas poswigcony na szkolenia co najmniej 24 godziny miesiecznie
(zadowolenie klientéw oraz sprawna realizacja zaméwienia wymagaja szkolenia pra-
cownikdéw; kierownik dziatu sprzedazy ustalit liczbe godzin szkolenia na poziomie przy-
najmniej 24 godzin miesigcznie; rézne ograniczenia umozliwiaja przeznaczenie jedynie
80% czasu wolnego na szkolenia pracownikow).

Nalezy zaplanowa¢ optymalng wielko$¢ sprzedazy samochod6w S, oraz S; i zréwn-
owazenie realizacj¢ powyzszych celow. Zmienne decyzyjne, czyli wartosci, ktdrymi
przedsiebiorstwo moze sterowa¢ i o ktérych chce sie dowiedzieé, jakie maja by¢, to:
X — wielkos¢ sprzedazy samochodéw S, X, — wielko$¢ sprzedazy samochodéw S,
X1 — liczba sprzedanych samochodéw S; klientom typu K,, X, — liczba sprzedanych
samochodéw S, klientom typu K, X, — liczba sprzedanych samochod6w S, klientom
typu K, X 3, —liczba sprzedanych samochodéw S, klientom typu K,, W — liczba zatrud-
nionych pracownikéw, M — liczba metréw kwadratowych powierzchni.

Decydent bedzie musiat wprowadzi¢ do modelu w spos6b interaktywny takie parametry,
jak:

P — czas realizacji zam6wienia od gléwnego importera,

T, — czas obstugi klienta indywidualnego K,

T, — czas obstugi klienta flotowego K.

Podamy przykladowo sformulowanie dwoch wybranych miernikow, jakie pojawi
sie w modelu:

C, (miernik ujety w modelu matematycznym, zalezny od zmiennych decyzyjnych):
Osiagnigcie zysku na poziomie co najmniej 50 000 zt miesi¢cznie

30000, +60000.X, — (300X, +200X, +100X,, +100X, +70X,; + 70X, +
+5M +15400) +di =50000+4,".
Cs (miernik niezalezny od zmiennych decyzyjnych, jego wartos¢ jest wprowadzana do

modelu w sposdb interaktywny): skrocenie czasu obstugi klienta indywidualnego K, z 3
do 2 godzin

T\ +d5 =2+d;.

Nastepnie decydent moze formulowa¢ funkeje celu, dobierajac do celéw odpowied-
nie wagi i priorytety.
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5. Podsumowanie

W niniejszym artykule zaproponowano zastosowanie jednej z metod badan opera-
cyjnych — programowania celowego — w Zréwnowazonej Karcie Wynikéw i w Zréwno-
wazonej Karcie Dziatania. Koncepcja modelu programowania celowego moze okazaé
si¢ pomocna w kontrolowaniu i mierzeniu zrdwnowazenia perspektyw, celow i mierni-
kéw, ktore jest podstawa obu koncepcji zrOwnowazonej karty.
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COMBINATION OF GOAL PROGRAMMING AND BALANCED SCORECARD

Summary

In the paper the idea of balanced scorecard is presented emphasising the aspect of balancing of various as-
pects and perspectives. Then basic information about goal programming is given, where the accent is put on the
way various goals are treated. The notion of unfavourable deviation from the desired values is presented and
then it is shown how the unfavourable deviations are minimised taking into account, in a balanced way, all the
goals and their priorities. Next it is shown how the idea of goal programming can be helpful in controlling the
balance in the balanced scorecard.
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