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Propozycja integracji programowania celowego
i zrownowazonej karty wynikow
— ujecie modelowe i studium przypadku

Radostaw Rynca, Dorota Kuchta®

Streszczenie: Skuteczne zarzadzanie organizacja wymaga wykorzystania metod i narzedzi wspierajacych
podejmowanie wlasciwych decyzji. Stuszne wydaje si¢ poszukiwanie metod zaréwno nowych, jak i nowe
zastosowanie metod i narze¢dzi juz znanych. W artykule przedstawiono propozycje wykorzystania progra-
mowania celowego w zarzadzaniu w oparciu o zréwnowazona kart¢ wynikéw (BSC). Zaproponowany model
pozwolitby na podejmowanie takich decyzji, ktore z jednej strony uwzgledniatyby wystepujace ograniczenia
w organizacji, a z drugiej umozliwialyby podjgcie inicjatyw, w konsekwencji ktorych mozliwe byloby zre-
alizowanie celéw zawartych w poszczegdlnych perspektywach zrownowazonej karty wynikow. W artykule
przedstawiono takze przyktad wykorzystania zaproponowanego modelu w wybranej szkole wyzsze;j.

Stowa kluczowe: programowanie celowe, zrownowazona karta wynikow, szkota wyzsza

1. Programowanie celowe a zrownowazona karta wynikéow
— ujecie literaturowe

Programowanie celowe (goal porgramming, PC) zaprezentowane po raz pierwszy w pra-
cy Charnesa, Coopera i Fergusona (1955) jest szczegdlnym rodzajem programowania wie-
lokryterialnego, ktére umozliwia rozwigzywanie okreslonych probleméw decyzyjnych
w sposéb optymalny. Programowanie celowe ma zastosowanie w sytuacji, gdy decydent
dazy do uzyskania takiego rozwigzania, ktore spetnitoby wszystkie jego oczekiwania sfor-
mulowane w stosunku do wystepujacych celow (Trzaskalik 2008). Brak mozliwosci reali-
zacji wszystkich wyznaczonych celdéw wymaga minimalizacji niekorzystnych odchylen od
wyznaczonych wczesniej zatozen (Romero 2004: 676). Obecnie w literaturze przedmiotu
istnieje wiele publikacji na temat wykorzystania programowania celowego w zarzadzaniu
organizacjg. Znane s3 mi¢dzy innymi prace Tamiza, Jonesa, El-Darzi’a (1995), Ghandfo-
roush (1993) czy Oliveira, Patias Volpi, Sanquetta (2003). Podobnie zrownowazona kar-
ta wynikow (balanced scorecard, BSC), zaprezentowana przez Kaplana i Nortona (2001)
nie jest metoda nowa, a literatura przedmiotu bogata jest w przyklady jej zastosowania
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zardwno w organizacjach komercyjnych?, jak i non-profit®. Znane sg takze przyktady jej
modyfikacji (min. Rampersad 2004) oraz dostosowania do warunkéw europejskich (Frie-
dag, Schmidt 2003). Metoda BSC pozwala oceni¢ stopien realizacji zatozen strategicznych
w oparciu o cele i mierniki przedstawione w czterech perspektywach: finansowej, klien-
ta, proceséw oraz rozwoju. BSC wskazuje takze dzialania, jakie nalezy zrealizowaé, aby
mozliwe bylto osiagniecie wyznaczonych celow (Kaplan, Norton 2001). Roztozenie celéw
strategicznych w poszczeg6lnych perspektywach ma stuzy¢ ogdélnemu rozwojowi przedsie-
biorstwa, a w efekcie przyczynia¢ si¢ do wzrostu wartosci organizacji (Chalastra 2003: 26).

W literaturze przedmiotu znane sa przyktady wykorzystania programowania celowego
w zarzadzaniu w oparciu o zrownowazong kart¢ wynikow. Dodangeh, Mohd Yusuffi Jassbi
(2010) proponuja wykorzystanie PC do wyboru i selekcji plandw strategicznych, ktérych
wybor opary jest o opinie ekspertow. Opracowany przez autorow model pozwala w efekcie
na przygotowanie rankingu plandw strategicznych. Z kolei Deghan Mashtani, Kamfiroozi,
Bonyadi Macini (2012) proponuja wykorzystanie podejscia rozmytego wraz z PC do popra-
wy wynikow osiaganych przez uniwersytet w ramach realizacji celow BSC. Wystepujace
w literaturze modele ktadg nacisk na rézne kwestie i dotycza roznych problemow zwia-
zanych z zarzadzaniem organizacja w oparciu o zrownowazong karte wynikow, dlatego
wszelkie nowe propozycje zastosowania PC w obszarze BSC, zdaniem autoréw niniejszego
artykutu, moga by¢ przydatne i pomocne z perspektywy zarzadzajacych.

W dalszej czgsci artykutu przedstawiono wiasng propozycje wykorzystania programo-
wania celowego w obszarze zréwnowazonej karty wynikow.

2. Zastosowanie programowania celowego w zarzadzaniu organizacja
w oparciu o zrownowazona karte wynikéw — ujecie modelowe

Zarzadzanie organizacja w oparciu o zrownowazong kart¢ wynikéw wymaga podejmowa-
nia r6znych dziatan oraz cigglego monitorowania stopnia realizacji celow w perspektywach
BSC. Istotne wydaje si¢ podejmowanie takich dzialan, ktore z jednej strony przyczynia
si¢ do realizacji wyznaczonych celow w sposob mozliwie najlepszy, a z drugiej pozwola
uwzgledni¢ ograniczenia organizacji, wynikajace na przyktad z dostepu do kapitatu, zaso-
bow materialnych czy chocby ograniczen czasowych (np. wynikajacych z realizacji réznych
projektéw), koniecznych dla zrealizowania inicjatyw. Kierownictwo moze stang¢ przed pro-
blemem decyzyjnym, jakie dziatania/inicjatywy nalezy realizowa¢ w pierwszej kolejnosci
majac takze na uwadze calkowite zadowolenie z realizacji celow w poszczegdlnych per-
spektywach BSC. Pomocne w omawianym przypadku moze by¢ wykorzystanie programo-
wania celowego, ktore pozwala w sposob optymalny znalez¢ rozwigzanie uwzgledniajace
uwarunkowania, w jakich funkcjonuje organizacja.

! M.in.: Malmi (2001); Rynca, Matuszak (2010).
2 M.in.: Baker, Pink (1995); Kloo (2000); Brignall, Modell (2000).
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Tabela 1
Modelowe ujecie idei zrownowazonej karty wynikow

Cele Wartosci docelowe celow Inicjatywy

Perspektywa finansowa (P,)

Rl Ty I by By - Ly
€21 Iy a1 Iy gy s Lo
i1 T Lyjis Lyjis Lyjis +oos Ly
Perspektywa (P)

C. T 1,

kil

iL iL

Zrodto: opracowanie whasne.

Jak pokazano w tabeli 1, realizacja j-ego celu ¢ W i-tej perspektywie P, wymaga k-tych
inicjatyw ijl., dzigki ktérym mozliwe bedzie osiggniecie wartosci docelowej j-ego celu
w i-tej perspektywie 7}1 Osiagnigcie Tﬂ implikuje potrzebg dysponowania wtasciwymi za-
sobami (np. kadrowymi, czasem), w tym takze konieczno$¢ uwzglednienia ograniczonych
zasobow finansowych B, jakie moga zosta¢ przeznaczone przez organizacj¢ do podjecia
wlasciwych dziatan.

Biorac pod uwage ograniczone srodki finansowe organizacji na realizacj¢ inicja-
tyw [, o pierwsze ograniczenie proponowanego modelu przyjmuje postaé:

m

Z(dkjikaji)_ler-i_y;:B M
ji=1
gdzie: ’
d Wi zmienna decyzyjna binarna, zwigzana z realizacja k-tej inicjatywy niezbednej do
realizacji j-ego celu w i-tej perspektywie BSC,
K Wi ~ stata wyrazajaca koszt k-tej inicjatywy niezbednej do realizacji j-ego celu w i-tej
perspektywie,
B — wielkos$¢ budzetu przeznaczonego na realizacj¢ inicjatyw w BSC,
v, — wielko$¢ o jakg osiagnicty poziom kosztéw inicjatyw jest mniejszy od B,
vy — wielko$¢, o jaka osiagnigty poziom kosztow inicjatyw przekracza warto$¢ B.

Koszty inicjatyw K jji W proponowanym modelu mogltyby by¢ wyznaczone w oparciu
o wykorzystanie rachunku kosztow dziatan, ktory zostat zaprezentowany w pracy Millera,
Pniewskiego 1 Polakowskiego (1999).

Istotnym aspektem zwigzanym z zarzadzaniem organizacja w oparciu o zrOwnowazong
karte wynikéw jest ciagle monitorowanie stopnia zrealizowanego celu w poszczegdlnych
perspektywach BSC. Majac na uwadze, ze stopien realizacji j-ego celu w i-tej perspektywie
¢ powinien by¢ rowny jego wartosci docelowe;j Tji, ograniczenie prezentowanego modelu
przyjmuje postac:
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. _
Cy—my+m; =T, &)

gdzie:

¢ zmienna decyzyjna stopnia zrealizowanego j-ego celu w i-tej perspektywie,

7}1‘ — stata wyrazajaca warto$¢ docelows j-ego celu w i-tej perspektywie,

my, — wielko$¢, o jaka osiagniety poziom j-ego celu w i-tej perspektywie jest mniejszy

od poziomu docelowego le.,
m’. — wielko$¢, o jakg osiggniety poziom j-ego celu w i-tej perspektywie jest wickszy

Jt
od poziomu docelowego ]}l

Zdaniem autoréw artykutu istotng kwestig powinno by¢ takze uwzglednienie znaczenia
(wagi) j-ego celu w i-tej perspektywie z punktu widzenia kierownictwa organizacji. Stopien
realizacji celow ¢; moze bowiem w réznym stopniu wptywaé na zadowolenie Wji kierow-
nictwa organizacji:

DWW,y =yi+y, =Z 3)
=
gdzie:

¢ — zmienna decyzyjna stopnia zrealizowanego j-ego celu w i-tej perspektywie,

W/’i — znaczenie (waga) j-ego celu w i-tej perspektywie na zadowolenie kierownictwa

organizacji,

Z — poziom zaktadanego zadowolenia kierownictwa z realizacji wszystkich celow,

v, — wielko$¢, o jaka poziom zadowolenia kierownictwa z realizacji celow jest wigkszy

od Z,
vy, — wielko$¢, o jaka poziom zadowolenia kierownictwa z realizacji celow jest mniej-
szy od Z.

Jak juz wczesniej wspomniano, realizacja inicjatyw moze napotka¢ problemy zwiazane
z ograniczong iloscig dostgpnych zasobow, zaréwno tych finansowych B, jak i innych, na
przyktad dost¢gpu do materiatéow, ludzi czy ograniczen czasowych, jakie moga zosta¢ na
nie przeznaczone. W omawianym przypadku, z punktu widzenia decydentdéw, wazna moze
by¢ informacja, jakie inicjatywy powinny by¢ zrealizowane w pierwszej kolejnosci biorac
pod uwagg ograniczenia, jakie posiada organizacja. Majac na uwadze powyzsze, najkrotszy

czas realizacji [, ; inicjatyw jest zatem funkcja:

i
Fidii> Ly Oy Zig) @)

gdzie:
d, i ~ zmienna decyzyjna binarna, zwigzana z realizacja k-tej inicjatywy niezbednej do

realizacji j-ego celu w i-tej perspektywie BSC,
Lkii — stata wyrazajaca liczbe tygodni realizacji k-tej inicjatywy niezbednej do realizacji
j-ego celu w i-tej perspektywie,
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0, ji— Wymagany zasob do realizacji k-tej inicjatywy niezbednej do realizacji j-ego celu
w i-tej perspektywie BSC.

iji — ilo$¢ k —tych zasobow dostepnych w organizacji do j-ego celu w i-tej perspekty-
wie BSC.

Rozwigzanie powyzszego problemu jest mozliwe z wykorzystaniem heurystyk, ktore
stosuje si¢ miedzy innymi w harmonogramowaniu projektow przy natozonych ogranicze-
niach czasowych i zasobowych (Baker, Trietsch 2009: 408—410). Efektem wykorzystania
heurystyk jest skonstruowanie czasowo harmonograméw realizacji inicjatyw Ikﬁ, ktore
w sposob mozliwie najlepszy uwzgledniaja dostepne zasoby organizacyjne. Przyktad wy-
korzystania heurystyk pokazano w dalszej cz¢sci artykutu.

Oczywiscie mozliwa jest teoretycznie sytuacja, w ktorej organizacja dysponuje nicogra-
niczonym dostgpem do zasobow O, o koniecznych do realizacji inicjatyw I, i @ jedynym
ograniczeniem jest czas przeznaczony na realizacj¢ inicjatyw. W takim przypadku ograni-

czenie proponowanego modelu przyjmuje postaé:

maXdkji x Ly —yi+y; =R ®)
gdzie:
R - liczba tygodni przeznaczonych na realizacj¢ wszystkich inicjatyw,
iji — stata wyrazajaca liczbe tygodni realizacji k-tej inicjatywy niezbednej do realizacji
Jj-ego celu w i-tej perspektywie,
v, — liczba tygodni realizacji inicjatyw nie jest mniejsza od R,
y; — liczba tygodni realizacji inicjatyw nie jest wigksza od R.

Zgodnie z zatozeniami tworcow zrownowazonej karty wynikow, realizacja inicjatyw / Wi
powinna pozwoli¢ na osiagnigcie zatozonych celow Cji W poszczegodlnych perspektywach

BSC. Jezeli Chii > 0OAnd

’ Wi = 1, ograniczenie proponowanego modelu przyjmuje postaé:

C.
Ji
dy, = 53 vk ©)
Funkcja celu modelu decyzyjnego zwigzana jest z minimalizacja wazonej sumy niekorzyst-
nych odchylen od ustalonych pozioméw osiagnigcia celow:

v +my+y, +y; — > min (7)

Proponowany model decyzyjny nie ma charakteru zamknigtego. Wydaje si¢ zasadne, aby
kierownictwo organizacji uwzglgdniato w procesie podejmowania decyzji jak najwigksza
liczbe czynnikow, kryteriow oraz zaleznosci wystepujacych pomigdzy zmiennymi w mo-
delu. Pozwoli to bowiem zarzadzaé organizacjg w oparciu o wykorzystanie zrownowa-
zonej karty wynikéw w sposob jak najbardziej skuteczny, zrownowazony, uwzgledniajac
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warunki, w ktorych funkcjonuje organizacja oraz jakie ma ograniczenia. Wydaje si¢, ze
wykorzystanie programowania celowego w omawianym przypadku bytoby pomocne.
W dalszej czesci artykutu pokazano przyktad wykorzystania proponowanego modelu.

3. Studium przypadku

Model zostal opracowany dla zrownowazonej karty wynikow, ktora powstata dla niepu-
blicznej szkoly wyzszej z wojewodztwa dolnoslaskiego. Uczelnia ksztalci studentow na
kierunkach ekonomicznych. Majac na uwadze ograniczenia wynikajace z objetosci artyku-
tu, w tabeli 2 pokazano jedynie wybrane cele i inicjatywy w dwoch perspektywach zrow-
nowazonej karty wynikow.

Tabela 2

Wybrane cele, wartosci docelowe oraz inicjatywy w perspektywach BSC

Cele Wartosci Inicjatywy
docelowe celu
Perspektywa klienta P,
¢}, Poprawa wizerunku uczelni 150%" — 1, udzial w targach edukacyjnych
— I, przeprowadzenie kampanii reklamowej w lokal-
nych mediach
¢,, Zwigkszenie satysfakcji studenta  120% — 1,,, zwigkszenie liczby wolumenéw w bibliotece

— I,,, poprawa infrastruktury sal dydaktycznych uczelni

- Iy, zapewnienie bezprzewodowego Internetu na
terenie uczelni

Perspektywa procesow P,

¢,3 Doskonalenie ksztatcenia 150% — I,,5 poszerzenie oferty dydaktycznej o kursy specja-
listyczne
— I, pozyskanie praktykow z réznych dziedzin
gospodarki do prowadzenia (wspotuczestnictwa)
w zajeciach praktycznych dla studentow

¢,3 Wprowadzenie e-learningu 100%™ — 1,5 przeprowadzanie oraz analiza badan potrzeb
do programu studiow klientow w zakresie nowych form nauczania

— I,,3 opracowanie programu ksztatcenia na odlegtos¢

= Ly ;akup i t'estowanie platformy internetowej do ob-
stugi e-learningu

* Ocena stopnia zrealizowanego celu dokonywana bytaby w oparciu o przeprowadzone badania ankictowe na wybranej grupie
respondentow. Ocena dokonywana bytaby w skali od 1 do 5, gdzie 1 — ocena bardzo niska, 5 — ocena bardzo wysoka. Na podsta-
wie usrednionych ocen ankietowanych mozna bytoby dokona¢ poréwnania otrzymanych wynikow z wynikami z poprzedniego
badania. Warto$¢ docelowa celu ¢, na poziomie 150% oznacza, Ze ocena wizerunku w oczach badanych powinna by¢ o 50%
wigksza od dotychczasowego poziomu (wyniku z poprzedniego badania). Podobna zasada stosowana bytaby w przypadku celu
G 165

" 100% oznacza catkowite zrealizowanie celu ¢,;.

Zrodto: opracowanie whasne.
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Do wyceny kosztéw poszczegdlnych inicjatyw wykorzystano metod¢ rachunku kosz-
tow dziatan. W tabeli 3 pokazano koszty inicjatyw oraz wielkosci wybranych zasobow. Na
potrzeby artykulu ograniczono si¢ jedynie do dwdch zasobow — czasu potrzebnego na zre-
alizowanie inicjatywy oraz liczby wymaganych do zaangazowania pracownikow (tab. 3).

Tabela 3

Koszty inicjatyw oraz zasoby niezbedne do ich realizacji

R Koszt inicjatywy K ; Liczba w.ytrnaganych Cas pf)trze.zbr.ly. .
Rodzaj inicjatywy 7, i (w z) i pracov&{nlk(?}y N na reahzage; inicjatywy
do realizacji inicjatywy (w tygodniach)
11, 3500 4 3
L, 10 000 1 8
115, 8 600 5 3
Lyys 12 000 3 2
Ly, 3200 1 2
I)15 2 000 5 8
I, 9 000 1 5
53 2 100 1 4
Ly 4300 4 8
Ly, 7 000 3 7
Suma 61 700 28 50

Zrodto: opracowanie wlasne.

Przyktadowo, jak pokazano tabeli 3, realizacja inicjatywy I,,, wymaga poniesienia
kosztow K,,, w wysokosci 10 000 zt (zakup oraz montaz sprzetu multimedialnego w posta-
ci projektorow oraz tablic interaktywnych) oraz zaangazowania trzech pracownikow (admi-
nistracyjnego i dwoch technicznych?). Czas potrzebny na jej przeprowadzenie to 2 tygodnie.

Biorac pod uwagg, iz realizacja celow w poszczeg6lnych perspektywach BSC w réznym
stopniu wptywa na zadowolenie kierownictwa uczelni, w tabeli 4 pokazano wagi poszcze-
golnych celéw z punktu widzenia zadowolenia decydenta. Wagi zostaly wyznaczone w wy-
niku przeprowadzonego wywiadu z naczelnym kierownictwem.

Tabela 4

Znaczenie (waga) celéw na zadowolenie kierownictwa uczelni

Cele Znaczenie celu (waga) na zadowolenie kierownictwa
[ 3
¢y 4
Cl3 5
Cyy 1

Zrodto: opracowanie wlasne.

3 W pelnym wymiarze godzin pracy.
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Uczelnia bedaca przedmiotem badania nalezy do niewielkich uczelni biznesowych.
W zwigzku z powyzszym budzet, jaki moze przeznaczy¢ na realizacj¢ przedstawionych
inicjatyw, wynosi jedynie 50 000 zl. Do dyspozycji kierownictwo uczelni delegowalo 7
pracownikow na okres 4 miesigcy (16 tygodni), ktorzy moga zosta¢ zaangazowani w proces
wprowadzania zmian.

W dalszej czesci artykutu przedstawiono przyjete ograniczenia w modelu oraz optymal-
ne rozwigzanie.

1. Ograniczone $rodki finansowe na realizacj¢ inicjatyw (w oparciu o wzor 1):

3500d,,,+ 16 000d,,, + 8600 d,,, + 15 500d,,, + 4700 d,,+ 2000 d, , +

+9000d, 5 +2100d, 5 + 4300 d 5y, + 7000 d 3y — v + 7 =50 000.

2. Stopien realizacji celu rowny jego wartosci docelowej (w oparciu o wzor 2):
¢, —myy +my, =150%,
Cyy — My, + 15, =120%,
¢y —my +my; =150%,
Cyy — My + My =100%.

3. Stopien realizacji celu zgodny z oczekiwaniami (zadowoleniem) kierownictwa uczel-
ni (w oparciu o wzor 3). Zatozono, ze zadowolenie kierownictwa jest ustalone na
poziomie 80% catkowitego zadowolenia z realizacji wszystkich celow.

3epy eyt 515t cpy -y, Ty, = 1424%

4. Osiagniecie celu wymaga realizacji inicjatyw (w oparciu o wzor 6):

C C C C C
d, >—2 .4 >"12 -g >_"2 g > 2 -4 >_2
2710007 2" 10007 P 10007 22 10007 P 1000

Ci3 Ci3 Cys Co3 Cy3
sdy 2 —— d,, > —=—; >—= > .
1000° " 1000° ' 1000° " 1000 ¥ T 1000

d113 2
Funkcja celu przyjmuje postac:
N R PR PP PP J.':'—rmjn

Do obliczen wykorzystano oprogramowanie STORM. Optymalne rozwigzanie pokaza-
no na rysunku 1.

* Stopien oczekiwania (zadowolenia) kierownictwa jest rowny 80% wartosci realizacji wszystkich celow przy
uwzglednieniu ich znaczenia (wag) punktu widzenia decydenta: 80% x (3 x 150 +4 x 120+ 5 x 150+ 1 x 100) = 1424.
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Rysunek 1. Dopuszczalne rozwigzanie przy zatozonych celach — czg$¢ 1

Zrodto: opracowanie wilasne.
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OPTIMAL SOLUTION - SUMMARY REPORT
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a 155 Infinity

Infinity

Infinity

Infinity

Infinity

Objective Function Ualue = 188

Press any key when read

Rysunek 2. Dopuszczalne rozwigzanie przy zatozonych celach — cze$¢ 2

Zrodto: opracowanie wlasne.

Jak pokazano na rysunkach 1-2, budzet w wysokos$ci 50 000 zt pozwala na realizacje¢
siedmiu inicjatyw, co w efekcie umozliwia petne osiagniecie celu: ¢, ¢,5 oraz c¢;3. Wolne
srodki finansowe w wysokos$ci 1700 zt nie pozwalaja natomiast na realizacj¢ inicjatyw:
53, dyy3, drys, W konsekwencji ktorej cel c,, nie zostanie zrealizowany. Realizacja celow
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przy budzecie 50 000 zt pozwala utrzymaé zadowolenie kierownictwa na poziomie 25%5,
wyzszym od zatozonego.

Waznym aspektem z zarzadczego punktu widzenia jest informacja, ktore inicjatywy
powinny by¢ realizowane w pierwszej kolejnosci, majac na uwadze ograniczenia kadrowe
oraz czasowe organizacji. Zatozono, ze szkota wyzsza nie korzysta z firm zewnetrznych
i wszelkie dziatania wykonuje we wlasnym zakresie®. Pomocne w opracowaniu harmono-
gramu realizacji inicjatyw moze by¢ wykorzystanie heurystyki metody seryjnej i/lub row-
nolegtej.

Do dalszej czesci analizy wzigto pod uwage inicjatywy, na ktore pozwala budzet uczelni
przeznaczony na usprawnienia (50 000 zt).

Metoda seryjna zaktada mozliwych n-etapéw, w ktorym wybierana jest jedna inicja-
tywa, ktora jest harmonogramowana. Niech S(n) oznacza inicjatywy zaharmonogramo-
wane, natomiast D(n) — inicjatywy jeszcze niezaharmonogramowane, ktorych wszystkie
poprzedniki sa w S(n). Na kazdym etapie wybierana jest jedna inicjatywa zgodnie z reguta
decyzyjna (w omawianym przypadku inicjatywa o najkrétszym czasie potrzebnym na jej
realizacj¢) 1 harmonogramowana w najwczesniejszym terminie mozliwym ze wzgledu na
relacje poprzedzania i zasoby. Majac na uwadze powyzsze, kolejno$¢ realizacji inicjatyw
wyglada naste;puj aco:

DO) = 113 iy 1122 1z Do Iiss s

S() = Iy,

D) = Ly Dyips T1pps I3y Ly Do

S2) = Iy, I3y,

D@) =Ly, Ly,

~

I, L

122> 11132 1213
S3) = 3225 Lo 1125

D@B) = Ly, 15 1113 D35
S@) = Iyyp, Iy, Iyyps Ly
D) = 1212’ I3 Dy

SG) = 3zza 1322’ 112> Lips D35

DG) = Iyp: I3
S(6) = Lyyy, Iyys L11ps Thgps iz Ly
D(6) = 1113,

S(7) 322’ 322’1112’[122’ 1213’ [212’]113’

Na rysunku 3 przedstawiono opracowany harmonogram dla inicjatyw.

> Wartos¢ 356 stanowi 25% zaktadanego poziomu zadowolenia (1424 x 25%).
¢ Za wyjatkiem inicjatywy I ,.
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Rysunek 3. Harmonogram realizacji inicjatyw

Zrodto: opracowanie whasne.

Majac na uwadze ograniczone zasoby organizacji, realizacja wszystkich zaplanowanych
inicjatyw wymaga siedmiu etapdéw. Przykladowo w pierwszym etapie moze by¢ zrealizo-
wana inicjatywa /I,,. W etapie drugim — I55,, I,,,, natomiast w etapie czwartym — inicjaty-
WY: L3950, I55, 1195 115;- Czas potrzebny na wykonanie wszystkich inicjatyw wynosi 16 ty-
godni, czyli doktadnie tyle, ile kierownictwo uczelni zaplanowato na wprowadzanie zmian.

Do opracowania harmonogramu mozna wykorzysta¢ takze metode réwnolegla, gdzie
n to numer okresu (tygodnia) a D(n) to zbior inicjatyw niezaharmonogramowanych, ktére
mozna zaharmonogramowac z punktu widzenia relacji poprzedzania i ograniczen na zaso-
by. Nowy okres harmonogramowania to okres, w ktérym mozna rozpocza¢ inicjatywe 1, i
Z D(n) wybierana jest inicjatywa (zgodnie z regutag wyboru) i harmonogramowana tak, by
zaczela si¢ w danym n-okresie harmonogramowania. Majac na uwadze powyzsze, numery
okresow (numer tygodnia), w ktorych moga zostac zrealizowane kolejne inicjatywy wygla-
daja nastgpujaco:

D) = 1113 L1 11225 s 32 Iy s

DQ@) = 115, I3

D) = I35, Iy

D(7)=0

D@®) =15

Wykorzystanie heurystyki metody réwnoleglej dostarcza informacji, ze w drugim ty-
godniu mogg by¢ realizowane inicjatywy /,,,, [,;5, W pigtym natomiast — /,,,, I,;,. W ty-
godniu sibdmym z uwagi na brak wystarczajacych zasobow kadrowych nie moze zostac
rozpoczeta zadna inicjatywa.

Przedstawiona powyzej propozycja wykorzystania programowania celowego oraz za-
stosowania wybranych heurystyk do opracowania harmonogramu inicjatyw wydaje si¢ by¢
pomocna w procesie zarzadzania szkota wyzsza w oparciu o zrbwnowazona karte wynikow.
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Niezbedne wydaje si¢ bowiem podejmowanie takich decyzji, ktore z jednej strony uwzgled-
niatyby wystepujace w uczelni ograniczenia, a z drugiej umozliwiatyby w sposob mozliwie
najlepszy realizacj¢ roznych wyznaczonych przez kierownictwo celéw.

Uwagi koncowe

Zarzadzanie kazdg organizacja wymaga podejmowania ztozonych decyzji, uwzgled-
niajacych szereg réznych kryteriow. Realizacja inicjatyw zrownowazonej karty wynikéw
determinuje koniecznos¢ posiadania odpowiednich zasobow organizacyjnych (kapitatu, lu-
dzi, zasoboéw czasowych), umozliwiajacych w konsekwencji osiagnigcie zatozonych celow
w poszczegolnych perspektywach BSC. Majac na uwadze, ze w procesie podejmowania
decyzji kierownictwo musi uwzglednia¢ wystepujace ograniczenia, niezb¢dna zatem wyda-
je sie informacja, jakie dziatania/inicjatywy nalezy realizowaé w pierwszej kolejnosci, w ja-
kim stopniu realizowaé wyznaczone cele, aby mozliwe bylo zarzadzanie organizacja w spo-
sob zrownowazony, optymalny, mozliwie najlepszy w istniejacych warunkach. Pomocne
w omawianym przypadku moze by¢ wykorzystanie programowania celowego, ktore moze
dostarczy¢ kadrze zarzadzajacej informacji wspierajacych proces podejmowania decyzji.
W artykule przedstawiono model decyzyjny, ktory mogtby mie¢ zastosowanie w zarzadza-
niu organizacjg w oparciu o zrownowazong karte wynikoéw. Zaproponowano wykorzysta-
nie programowania celowego oraz heurystyk do opracowania harmonograméw inicjatyw.
Autorzy maja swiadomos¢, iz zastosowanie proponowanego modelu implikuje koniecznosé
uwzglednienia znacznie wigkszej liczby parametrow i zmiennych oraz ograniczen wynika-
jacych z warunkoéw, w jakich funkcjonujg organizacje. Model wymaga takze wykorzystania
rachunku kosztéw dziatan w celu kalkulacji kosztow inicjatyw, co w wielu przypadkach
moze by¢ pracochtonne. Niemniej uwazamy, ze otwarty charakter modelu moze zwickszac
jego utylitaryzm w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem.
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THE PROPOSAL OF INTEGRATION GOAL PROGRAMMING
AND BALANCED SCORECARD —A MODEL APPROACH AND A CASE STUDY

Abstract: Effective management of the organization requires the use of methods and tools to support deci-
sion making. Whereas it is the search for new methods and try to use in the new method and tools already
known. This paper presents a proposal of integration goal programming and the balanced scorecard (BSC).
The proposed model would allow to make a decisions, which on the one hand, take into account existing
restrictions on the other hand enable organizations to take initiatives in consequence of which would be
possible to achieve the objectives contained in the individual perspectives of balanced scorecard. The paper

presents also an example of the use of the proposed model in the selected college.

Keywords: programming targeted, balanced scorecard, college
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