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Mapy strategii w biznesie. Jak przetozyC wartosci

na mierzalne wyniki

Dopasowanie w biznesie. Jak stosowac strategiczng
karte wynikow

Robert S. Kaplan, David P. Norton
Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdarisk 2011

Problem skutecznego wdrazania strategii jest wciaz interesujagcym zagadnieniem,
frapujacym zaréwno teoretykow, jak i praktykow zarzadzania. Zwlaszcza ci drudzy,
widzgc do$¢ malg aktywnos¢ publikacyjng z zakresu implementacji strategii!, coraz
odwazniej przedstawiaja nowe rozwigzania, jednoczesnie promujac swojg dziatal-
no$¢ konsultingowa. Podobnie aktywni w tym wzgledzie s3 tworcy koncepcji balan-
ced scorecard - strategicznej karty wynikow? — Robert S. Kaplan, profesor finanséw
w Harvard Business School, i David P. Norton, prezes firm konsultingowych Balan-
ced Scorecard Collaborative oraz Renaissance Worldwide. Od momentu pierwszej
ich publikacji, opisujacej koncepcje strategicznej karty wynikéw na tamach ,,Ha-
rvard Business Review” w 1992 roku?, wspomniani autorzy opublikowali juz pig¢
ksigzek — wszystkie pojawily sie na polskim rynku®*. Recenzowane ksigzki to w ko-
lejnosci ukazywania sie trzecia i czwarta pozycja ksigzkowa R. Kaplana i D. Nortona.

Niewatpliwie koncepcja strategicznej karty wynikéw wniosta do zarzadzania zu-
pelne inne podejscie do tworzenia i wdrazania strategii. Jej zastuga byto pogodzenie

1 Wyszukiwarka Google w listopadzie 2011 roku wskazala dla hasta ,planowanie strategiczne” blisko
4 mln wskazan, podczas gdy dla hasta ,wdrazanie strategii” tylko 1,5 mln.

2 'W polskich publikacjach termin balanced scorecard ttumaczony jest réwniez jako ,,zréwnowazona
karta wynikow”

3 R.S. Kaplan, D.P. Norton, The Balanced Scorecard: Measures That Drive Performance, ,Harvard Busi-
ness Review”, January-February 1992.

4 Oproécz recenzowanych ksigzek w Polsce ukazaly sie wcze$niej: pierwsza ksigzka Kaplana i Nortona
pt. Strategiczna karta wynikow. Jak przelozyc strategie na dziatanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2009; druga pt. Strategiczna karta wynikéw — praktyka (Balanced Scorecard), Centrum Informacji Menedzera,
Warszawa 2001 oraz ostatnia pt. Wdrazanie strategii dla osiggniecia przewagi konkurencyjnej, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2010.
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dwoch szkot w zakresie ksztaltowania i doskonalenia systemu pomiaru dokonan przed-
siebiorstwa: pierwsza uznawala tylko i wylacznie finansowe miary, przez co sugerowala
konieczno$¢ ich weryfikowania i doskonalenia, druga odrzucala miary finansowe na
rzecz parametréw operacyjnych®. Koncepcja strategicznej karty wynikéw podkreslita
koniecznos¢ zréwnowazenia miar, czyli zachowania réwnowagi miedzy krétko- i dtu-
goterminowym zarzadzaniem, a co najwazniejsze, korzystania z syntetycznych mierni-
kow ilosciowych i jakosciowych, bedacych odzwierciedleniem strategii, zgodnie z opi-
nig autoréw ,,jesli nie mozna czego$ zmierzy¢, nie mozna tym zarzadzac™®.

Koncepcja balanced scorecard, poczatkowo traktowana nawet przez jej twoércow
jako nowoczesny, kompleksowy i zréwnowazony system pomiaru dziatalnosci przed-
siebiorstwa, stopniowo przeksztalcita si¢ w system zarzadzania realizacjg strategii,
funkcjonujacy zgodnie z pigcioma najwazniejszymi zasadami: inicjowanie zmian
przez kierownictwo, przelozenie strategii na dzialania operacyjne, dopasowanie or-
ganizacji do strategii, motywowanie pracownikéw sprzyjajace ich zaangazowaniu
w strategie, nadzorowanie, aby uczynic ze strategii proces ciagly. Zdaniem autoréw
recenzowanych ksigzek organizacja osiagnie dopiero wtedy przelomowe wyniki,
kiedy cala bedzie skoncentrowana na strategii — bedzie zarzadzata strategia. Bedzie
to dopiero mozliwe wowczas, kiedy postugujac si¢ odpowiednimi miarami dokonan
strategicznych (strategiczna karta wynikéw), organizacja bedzie dysponowala pet-
nymi informacjami o sobie - jako$ciowymi, ilosciowymi, dotyczacych przesztosci
i przysziosci. Jednak stworzenie strategicznej karty wynikéw wymaga precyzyjnego
zrozumienia strategii organizacji, opisania jej celow za pomoca zalezno$ci przyczy-
nowo-skutkowych w postaci mapy strategii.

Recenzowana ksigzka pt. Mapy strategii w biznesie. Jak przetozy¢ wartosci na mie-
rzalne wyniki rozwija druga zasade systemu zarzadzania realizacjg strategii R. Ka-
plana i D. Nortona - przelozenie strategii na dzialania operacyjne. Autorzy swoje
rozwazania zaczynaja od zdefiniowania pojecia strategii organizacji, ktéra rozumieja
jako sposdéb tworzenia wartosci dla swoich akcjonariuszy, klientow czy obywateli.
Tym samym przekonujg czytelnika, ze strategiczna karta wynikéw moze by¢ z powo-
dzeniem stosowana przez wszystkie sektory gospodarki: sektor prywatny, publiczny
i organizacje non profit, wymaga jedynie dostosowania jej perspektyw do specyfiki
organizacji. Jednak, aby do tego doszto, organizacja musi stworzy¢ strategie i w tym
pomocne bedg cztery perspektywy karty. W przypadku organizacji biznesowej per-
spektywa finansowa oraz perspektywa klienta opisujg rezultaty, jakie organizacja
chciataby uzyska¢ dzieki strategii (zawieraja wskazniki dotyczace przysztosci). Per-
spektywa proceséw wewnetrznych opisuje te procesy, ktore beda mialy kluczowy

5 Por. Rachunkowos¢ zarzgdcza i rachunek kosztéw w systemie informacyjnym przedsigbiorstwa, A. Kar-
manska (red.), Difin, Warszawa 2006, s. 295-299.
6 R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikéw..., op. cit. s. 38.

1 226 ORGANIZACJA | KIEROWANIE « nr 4 /2011 (147)



wplyw na realizacje strategii. Natomiast perspektywa wiedzy i rozwoju wskazuje na
aktywa niematerialne, niezbedne do realizacji proceséw wewnetrznych tworzacych
warto$¢ (obie perspektywy dotycza terazniejszosci).

R. Kaplan i D. Norton przyjmuja w swoich rozwazaniach rozumienie strategii za-
proponowane przez M. Portera, strategii biznesowej, dlatego sposéb tworzenia stra-
tegii oraz jej opisu w postaci mapy wprost odnosi si¢ do znanych z literatury strate-
gii konkurencji: strategii trwalego wyrézniania sie dzieki unikalnej ofercie lub takiej
samej ofercie jak u konkurentéw, lecz po nizszych kosztach. Prezentowane szcze-
gétowo w ksigzce $ciezki dojscia do gtéwnego celu — wzrostu wartosci — obejmuja
wiele opcji strategicznych i wskazuja na wzajemne zaleznosci, a niekiedy wyklucze-
nia. Dlatego tez prawidlowo dobrana i opisana w postaci mapy strategia obejmuje od
dwudziestu do trzydziestu wzajemnie powigzanych wskaznikéw, ,,ktére rozpoznaja
zwiazki przyczynowo-skutkowe migdzy podstawowymi zmiennymi, w tym wskaz-
nikami kierunkowymi, wskaznikami osiggni¢¢ oraz petlami sprzezenia zwrotnego,
opisujacymi trajektorie lub wytyczne strategii™”.

W nastepnych rozdziatach ksigzki autorzy szczegétowo opisuja cele i mierniki za-
warte w perspektywach wewnetrznej oraz wiedzy i rozwoju. Poniewaz procesy we-
wnetrzne dostarczajg propozycje wartosci dla klienta, prowadza do poprawy rentow-
nosci dla akcjonariuszy oraz obejmujg dzialania prospoteczne na rzecz spotecznosci
lokalnej i kraju. Zdaniem autoréw musza one by¢ realizowane na najwyzszym po-
ziomie i w harmonii ze wszystkimi innymi. Procesy zawarte w perspektywie wiedzy
i rozwoju wskazuja, w jakim zakresie konieczne jest zwigkszanie aktywéw niemate-
rialnych dla prowadzenia i ciggtego doskonalenia proceséw wewnetrznych. W opinii
autoréw tylko te organizacje stang si¢ liderami w swoich branzach, ktére sg zdolne
do mobilizacji i wspierania swoich aktywéw niematerialnych stuzacych wewnetrz-
nym procesom tworzenia wartosci.

Autorzy wyrdzniaja w ksigzce cztery procesy tworzenia wartosci: procesy zarza-
dzania operacyjnego, procesy zarzadzania klientem, procesy innowacyjne oraz pro-
cesy regulacyjne i spoleczne. Kazdy z proceséw stanowi odrebny rozdziat ksiazki,
w ktorym autorzy szczegétowo opisujg proces, definiujac ich przyktadowe cele i mier-
niki, wskazuja na powiazania z pozostalymi perspektywami. W rozdziale poswig-
conym zarzadzaniu operacyjnemu dodatkowo wskazano na relacje z inicjatywami
prowadzacymi do doskonalosci operacyjnej — Total Quality Management (TQM)
i activity based management (ABM)3.

Dalsze rozdzialy ksiazki sa poswiecone dopasowaniu aktywdw niematerialnych,
zawartych perspektywie wiedzy i rozwoju, do strategicznych procesow wewnetrznych.

7 Wta$nie nadmiar wskaznikoéw jest wysuwany jako gtéwny zarzut pod adresem koncepcji balanced sco-
recard.

8 Na stronie 109 wkradt si¢ btad redakcyjny, w wyniku ktérego metode rachunku kosztéw dziatan (ABC
Activity-based Costing) nazywa si¢ zarzadzaniem kosztami dzialan.
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Pod pojeciem aktywow niematerialnych autorzy rozumiejq kapitat ludzki, informa-
cyjny i organizacyjny. Zastanawiajace jest, ze autorzy nie widza w procesach tworze-
nia warto$ci roli zasobow materialnych, ktére zwlaszcza w obecnej sytuacji kryzysu
ekonomicznego nabierajg szczegdlnego znaczenia w procesie tworzenia wartosci
przedsigbiorstwa. Pewnym wytlumaczeniem szczegélnego traktowania aktywow nie-
materialnych moze by¢ stwierdzenie autoréw wskazujace na trudno$¢ ,,zarzadzania
czyms, co nie daje sie zdefiniowa¢”. Mimo to autorzy w ksiazce podpowiadaja, w jaki
sposob zarzadzaé kapitalem ludzkim (rozwoéj zawodow strategicznych), kapitalem
informacyjnym (opis, dopasowanie do strategii i ciagte mierzenie gotowosci kapitatu
informacyjnego) oraz kapitalem organizacyjnym (zmiany kultury organizacyjnej,
wlasciwe przywodztwo, dopasowanie celow jednostek, zespotow i dzialéw do celow
strategicznych oraz praca zespotowa), aby organizacja mogta w sposob doskonaly
realizowac kluczowe procesy.

W kolejnym rozdziale ksigzki autorzy pokazuja, jak zastosowa¢ opisane wczesniej
elementy proceséw wewnetrznych oraz wiedzy i rozwoju do tworzenia map strate-
gicznych w ramach czterech strategii konkurencji: niskiego kosztu, wiodacej pozy-
cji produktu (klasyczne strategie M. Portera), kompleksowych rozwigzan dla klienta
oraz systemu uzaleznienia klienta od dostawcy. Opisywane wybory strategiczne s3
bogato ilustrowane schematami map, ktére wyraznie podkreslajg istotne réznice
w mapach przedsigbiorstw stosujacych odmienne strategie konkurencji.

Ostatni teoretyczny rozdzial ksigzki opisuje wykorzystanie mapy strategii do pla-
nowania konkretnych dziatan nakierowanych na likwidacje luk miedzy wynikami
docelowymi a aktualnymi. W opinii autora recenzji jest to najciekawszy, a zarazem
najwazniejszy element prac nad mapg strategii, pozwala bowiem zidentyfikowa¢
niezbedne inicjatywy strategiczne, ktére sa nosnikami zmian wokdét gléwnych te-
matow strategicznych.

Ksiazke koncza studia przypadkéw opisujace zastosowanie map strategii w orga-
nizacjach sektora prywatnego, publicznego i organizacjach non profit.

Druga z recenzowanych ksigzek pt. Dopasowanie w biznesie. Jak stosowac stra-
tegiczng karte wynikéw opisuje role mapy strategii i strategicznej karty wynikéw
w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem zdywersyfikowanym, korporacji skladajacej sie
z wielu jednostek biznesowych i pionéw wsparcia. Zdaniem autoréw karta wynikéow,
podobnie jak w przypadku strategii biznesowej (konkurencji), jest doskonatym na-
rzedziem pozwalajacym na sformulowanie zasad wskazujacych, w jaki sposéb cen-
trala powinna zarzadza¢ wieloma jednostkami organizacyjnymi w strukturze kor-
poracyjnej, by tworzy¢ wartos¢ wieksza od tej, jaka poszczegolne jednostki mogltyby
wypracowac z osobna - bez przewodnictwa badz interwencji centrali. Przewage te
autorzy nazywajg ,,przewaga macierzystg, dla podkreslenia nadrzednej roli centrali
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- matki, $wiadomie opiekujgcej sie gromada ,,dzieci”®. Korporacyjna karta wyni-
kow réwniez obejmuje cztery perspektywy, jednak poniewaz dazy sie tu do uzyska-
nia wartosci dodanej nazwane sg one tu synergiami: synergia finansowa - jak mo-
zemy zwigkszy¢ warto$¢ naszego portfela strategicznych jednostek biznesowych dla
akcjonariuszy, synergia relacji z klientami - jak mozna zbudowac¢ spojny system re-
lacji z klientami, zeby zwigkszy¢ catkowitg wartos¢ dla klienta, synergia procesow
wewnetrznych - jak mozemy zarzadza¢ procesami w SBJ, zeby uzyskac efekt skali
lub integracje tancucha wartosci, synergia wiedzy i rozwoju - jak mozemy rozwijaé
i wspoldzieli¢ zasoby niematerialne.

Na poczatku ksigzki R. Kaplan i D. Norton, po przedstawieniu kroétkiego rysu hi-
storycznego rozwoju struktur organizacyjnych, przekonuja czytelnikow, ze organi-
zacje nie muszg poszukiwa¢ struktury idealnie dopasowanej do przyjetej strategii,
a powinny wybra¢ strukture na tyle elastyczna, aby organizacja dzialata bez wigk-
szych tar¢ i konfliktow, aby potem dostroic ja za pomoca systemu powigzanych map
strategii i strategicznych kart wynikéw do obranej strategii. W dalszych rozdziatach
ksigzki autorzy wyjasniajg, na czym ma polegac¢ to dopasowywanie.

Rozdzialy trzeci i czwarty omawiajg dopasowanie strategii w czterech perspekty-
wach strategicznej karty wynikéw. W obszarze finansow to jest gtéwnie zarzadzanie
kapitatem wewnetrznym i wykorzystywanie marki korporacyjnej. W sferze klienta
to sprzedaz krzyzowa i wspdlna propozycja wartosci. Synergia w obszarze procesow
wewnetrznych moze wynika¢ ze sprzedazy krzyzowej lub integracji tancucha warto-
$ci, natomiast synergia wiedzy i rozwoju ma polega¢ na wspoétdzieleniu kompetencji
w procesie rozwijania kapitalu intelektualnego organizacji.

W dalszej czgsci autorzy zajmuja sie procesem dopasowywania piondw wsparcia
(szczegolowo opisane zostaly ustugi personalne, informatyczne i finansowe) do reali-
zowanej strategii. R. Kaplan. D. Norton przedstawiajg interesujacy proces dostosowy-
wania si¢ prionéw wsparcia, przeciwdzialajacy silosom funkcjonalnym i autonomi-
zacji stanowisk. Proces ten obejmuje, po pierwsze, dopasowanie strategii pionéw do
strategii jednostek biznesowych i calego przedsigbiorstwa poprzez okreslenie portfela
ustug strategicznych dla klientéw wewnetrznych. Po drugie, pion wsparcia, wykorzy-
stujac mape strategii i strategiczng karte wynikéw oraz wynikajace z nich inicjatywy
strategiczne, dopasowuje swoja organizacje wewnetrzng do przyjetej strategii. Calos¢
domyka ocena skutecznosci dziatan za pomocg wczesniej przyjetych miar. Konstruk-
cja mapy strategii i strategicznej karty wynikow dla pionu wsparcia pozwala trakto-
wac go jako ,firme w firmie”, odpowiedzialng za sukces catej organizacji.

9 Warto nadmieni¢, ze traktowanie przez autoréw strategii dywersyfikacji jako $wiadomego dzialania
zarzadow korporacji jest jak najbardziej poprawne, jednak wiele badan wskazuje na to, ze zakres dywersyfi-
kacji przedsigbiorstw jest raczej wynikiem splotu wielu czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych niz skut-
kiem zamierzonego dzialania zarzgdow.
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Rozdzial szdsty recenzowanej ksiazki poswiecony jest kaskadowaniu strategicz-
nej karty wynikow, tzn. przelozenia jej z pozycji centrali na nizsze szczeble hierarchii
organizacyjnej (lub odwrotnie z jednostek do centrali). Niestety autorzy nie podaja
tu wielu wskazdéwek, jak sobie poradzi¢ z tym niewatpliwie ztozonym problemem.
Ograniczajg sie jedynie do stwierdzenia, aby proces konstruowania strategicznej
karty wynikéw zaczynac ,,tam, gdzie znajduja sie ludzie gotowi pokierowa¢ tym pro-
cesem i gdzie 6w pomyst budzi autentyczny entuzjazm”

Kolejne rozdziaty ksigzki opisuja wykorzystanie strategicznej karty wynikéw
w obszarze nadzoru wlascicielskiego (dopasowanie rady dyrektorow i inwestorow),
w relacjach z dostawcami, partnerami z faricucha dostaw, klientami (dopasowanie
partneréw zewnetrznych) oraz w zwigzkach kooperacyjnych (aliansach strategicz-
nych i fuzjach). Opisuja réwniez zasady zarzadzania procesem dopasowania. Ksigzke
konczy rozdzial ,,Pelne dopasowanie strategiczne”, ktdry jest zapewne zapowiedzia
kolejnych pozycji ksigzkowych autoréw, gdyz wskazuje na konieczno$¢ dopasowa-
nia organizacji nie tylko w obszarze jednostek organizacyjnych, lecz takze w sferze
pracownikoéw, procesow i systemow zarzadzania.

Ksigzka pt. Dopasowanie w biznesie..., mimo ze napisana w podobnej konwen-
cji (kazdy rozdzial zaczyna si¢ wprowadzeniem, konczy podsumowaniem, zawiera
wiele studiow przypadkow), wyraznie rdézni si¢ od pozycji pt. Mapy strategii w biz-
nesie... Brak w niej szczegdélowych zasad, praktycznych wskazéwek pomagajacych
opracowa¢ omawiane elementy karty. Autorzy w wigkszosci przypadkéw postuguja
sie jedynie przyktadami, tak jakby nie mieli jeszcze doktadnie opracowanych narze-
dzi, jak to jest w przypadku Map strategii w biznesie. .. lub po prostu jeszcze nie chca
do konca podzieli¢ si¢ swoja wiedza.

Niewatpliwy walor recenzowanych ksigzek to jej doswiadczeni autorzy, ktérzy
pracujac z ponad trzystoma organizacjami, zdobyli bogata, praktyczna wiedze¢ o stra-
tegiach, czynnikach warunkujacych skuteczne jej wdrozenie i korzysciach, jakie daje
organizacjom stosowanie strategicznej karty wynikéw. Szkoda tylko, ze Kaplan i Nor-
ton w sposob jednoznaczny nie przyznaja si¢ do niewatpliwych wad swojej koncep-
cji: znacznej pracochtonnosci, czasochlonnosci i kosztochfonnosci (w tym koszty
zatrudnienia konsultantéw zewnetrznych), czesciowym ograniczeniu kreatywnosci
(nadmierne skupienie si¢ na miernikach podcina skrzydfa innowatorom) oraz pew-
nym ryzyku manipulacji wskaznikami dla osiagnigcia partykularnych interesow.

Szczegdlna zalety ksigzek jest rdwniez to, Zze w sposéb przystepny i komunika-
tywny przekazujg niekiedy dos¢ skomplikowane zagadnienia, postugujac si¢ ogromna
iloscig przyktadéw, dzieki czemu jest ona zrozumiata dla szerokiego grona czytelni-
kow (studentéw, praktykow i teoretykéw zarzadzania). Nie bez znaczenia jest tu row-
niez szata graficzna (rysunki, tabele, wyrdznienia), ktéra znacznie umila czytanie.

Sylwester Gregorczyk
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OFICYNA WYDAWNICZA
SGH POLECA

Prezydencja w Unii Europejskiej. Polska 2011
redakcja naukowa Artur Nowak-Far

Ksigzka przedstawia kluczowe zagadnienia dotyczace przygotowania admini-
stracji do objecia przez Polske prezydencji w Unii Europejskiej w 2011 r. Prezentuje
zaréwno opracowania ogoélne odnoszace si¢ do tej kwestii, jak i analizy szczegbtowe
przygotowan w konkretnych obszarach dziatania UE, a takze zakreséw kompeten-
cji konkretnych ministerstw. W ksigzce przedstawiono réwniez analize audytu we-
wnetrznego i kontroli przygotowan do polskiej prezydenciji.

Publikacje przygotowat zesp6t naukowy koordynowany przez Katedre Prawa Eu-
ropejskiego Szkoty Gléwnej Handlowej w Warszawie we wspolpracy z Departamen-
tem Polityki Europejskiej Ministerstwa Spraw Zagranicznych.

Wspotpraca miedzy przedsiebiorstwami
— odniesienie do polskiej praktyKi

Marianna Strzyzewska

Wspdlpraca miedzy przedsiebiorstwami — zaréwno krajowymi, jak i z ré6znych
krajoéw - stala si¢ potezna dzwignia ich rozwoju i internacjonalizacji. Tymczasem
w polskim sektorze MSP jest raczej zjawiskiem rzadkim. Nie jest postrzegana przez
przedsiebiorstwa jako narzedzie pomocne w ich rozwoju na rynkach zagranicz-
nych, a takze na rynku polskim. Dominujacg relacja miedzy firmami jest konku-
rencja, facznie z nieuczciwg. Powstaje zatem pytanie o przyczyny tego stanu rzeczy.
Dlaczego niski jest poziom wspdlpracy i niska sktonnos¢ do jej podejmowania, od-
miennie niz w wielkich, ale takze w wielu matych i §rednich firmach zagranicznych?
Dlaczego w Polsce przedsigbiorstwa zachowuja si¢ inaczej, niz wskazuje na to ogdlny
trend rozwoju kapitalizmu i organizacji biznesu? Czy zachowania polskich MSP pod-
wazajg teorie kapitalizmu aliansowego i sg sprzeczne z teorig zasobowg oraz teorig
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przedsiebiorstwa opartego na wiedzy? Czy przedsigbiorstwa polskie dziatajg wbrew
wlasnym interesom? Ksigzka zawiera probe odpowiedzi na te pytania.

Zarzgdzanie indywidualnym ryzykiem kredytowym.
Elementy systemu, wyd. 2

Maciej S. Wiatr

Problematyka podjeta w ksigzce jest adresowana nie tylko do 0sdb studiujacych
bankowos¢, ale do wszystkich zainteresowanych sferg tradycyjnej bankowosci ko-
mercyjnej. Poszerza to krag czytelnikow. Mimo ze ksigzka pomyslana jest jako pod-
recznik akademicki, mozna mie¢ nadzieje, ze siggna po nia nie tylko studenci uczelni
ekonomicznych na kierunkach finanséw i bankowosci (rachunkowosci), zarzadzania
czy pracownicy instytucji bankowych, ale takze potencjalni i aktualni kredytobiorcy,
ktérym poznanie optyki banku i sposobéw podejscia do analizy kredytowej moze
ulatwic zrozumienie drugiej strony umowy kredytowej.

Cykle zycia | bankructwa przedsiebiorstw

redakcja naukowa Elzbieta Mgczyrska
wyd. 2 poprawione i rozszerzone

Temat badan jest aktualny i bardzo atrakcyjny. W okresie kryzysu uczeni i praktycy
zadaja sobie pytanie, jakie sa przyczyny kryzysu oraz jak antycypowac i ostabia¢ nega-
tywne skutki w dziatalnosci przedsiebiorstw, i oczekuja na propozycje nowych rozwia-
zan problemu. Demografia przedsigbiorstw jest inspirujagcym podejsciem do badania
przebiegu i skutkéw kryzysu w przedsiebiorstwie, ale wymaga nowych badan.

Badania doswiadczen polskich przedsiebiorstw dzialajacych w okresie transfor-
macji moga dac¢ wiele interesujacych odpowiedzi wzbogacajacych dorobek nauki
w tym zakresie. Wyniki badan zaprezentowane w ksigzce wzbogaca teori¢ ekonomii
i zarzadzania.

z recenzji prof. dr hab. Marii Romanowskiej
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Podstawy ekonomiki i zarzgdzania w gospodarce
komunalnej

Wojciech Bachor, Bogdan Ekstowicz, Zbigniew Grzymata,
Piotr Jezowski, Grzegorz Masloch, Marta Sadowy,
Alojzy ZalewskKi

Idea wydania podrecznika dotyczacego problematyki zarzadzania gospodarka
komunalng wzigla si¢ z zapotrzebowania kadry menedzerskiej kierujacej przedsie-
biorstwami komunalnymi. Bezpo$rednia inspiracja do napisania niniejszej ksigzki
powstala dzieki studentom Europejskiego Studium Menedzeréw Gospodarki Komu-
nalnej i Mieszkaniowej prowadzonego w Katedrze Ekonomiki i Finanséw Samorzadu
Terytorialnego w Szkole Gtéwnej Handlowej w Warszawie, a zwlaszcza dzigki panu
Edwinowi Gérnickiemu - absolwentowi drugiej edycji tego studium.

Podrecznik ten stanowi kontynuacje opracowan pracownikéw naukowych wy-
wodzacych sie z Katedry Samorzadu Terytorialnego i Gospodarki Lokalnej Szkoty
Gléwnej Handlowej w Warszawie, ktore dotyczyly gospodarki komunalnej. Nawia-
zuje do podrecznika Ekonomia przedsigbiorstwa komunalnego z 1983 r. autorstwa
Zygmunta Dziembowskiego - jednego z kierownikéw wspomnianej katedry. Nie jest
jego wierng kontynuacja, lecz stanowi probe syntetycznego podsumowania trendéw
w gospodarce komunalnej. Autorzy niniejszego podrecznika majg zamiar zweryfiko-
wac i uzupelni¢ to wydanie po zapoznaniu si¢ z uwagami Czytelnikow.
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INFORMACJA DLA AUTOROW

Redakcja kwartalnika uprzejmie zawiadamia Autoréw i Czytelnikow, ze przyj-

muje do publikacji:

= artykuly naukowe i komunikaty z badan; objetos¢ tekstu (wraz z wymaganymi:
bibliografig, streszczeniem w jezyku polskim i jezyku angielskim, stowami klu-
czowymi w jezyku polskim i angielskim oraz tytulem artykutu w jezyku angiel-

skim) do 15 stron znormalizowanego maszynopisu (30 wierszy na stronie po 60

znakéw w kazdym wierszu);

= recenzje ksigzek — objetos¢ tekstu do 8 stron;

= informacje o ogélnokrajowych i miedzynarodowych konferencjach, sympozjach
i seminariach naukowych z dziedziny organizacji i zarzadzania oraz o innych waz-
nych wydarzeniach w zyciu naukowym; objetos¢ tekstu do 6 stron;

= wspomnienia i informacje (z okazji jubileuszy) o dawnych i wspoétczesnych wy-
bitnych uczonych (autorach) z dziedziny organizacji i zarzadzania; objetos¢ tek-
stu do 6 stron.

Prosimy o rozpoczynanie akapitow w tekscie od trzeciego znaku.

Redakeja przyjmuje réwniez do publikacji ogloszenia (reklamy) szkoét i kursow
dla menedzeréw, firm konsultacyjnych i innych w rozmiarze jednej strony druku
formatu B5. Ceny za ogloszenia wynosza: na czwartej stronie okfadki 1600 zi, na
trzeciej stronie okladki 800 z1, wewnatrz numeru 400 zl. Projekt reklamy na czwar-
tej stronie oktadki moze by¢ kolorowy (CMYK).

Do artykuléw i komunikatéw z badan nalezy dolaczy¢ streszczenie oraz stowa
kluczowe w jezyku polskim i angielskim (wraz z angielskim tytulem artykulu);
objetos¢ streszczen, wraz z tytulem, stowami kluczowymi - do 200 stow.

Redakcja prosi réwniez o profesjonalne wykonywanie bibliografii na koncu
tekstu: nazwisko autora, inicjal imienia (kropka, przecinek) i pierwsza litera dru-
giego imienia (kropka), po czym po przecinku tytul pozycji kursywg (przecinek),
wydawca (przecinek), miejsce i rok wydania (kropka). W cudzyslowie pisze sie,
zgodnie z normg, tylko tytul czasopisma, po czym bez interpunkcji rok i po prze-
cinku numer.
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Przypisy bibliograficzne (zrédtowe) w tekscie prosimy sporzadzaé poprzez
umieszczenie w klamrze: liczby wskazujacej do jakiej pozycji z bibliografii sie od-
wolujemy oraz strony, szczegdlnie wtedy, jesli zamieszczamy cytat.

Prosimy autoréw o podawanie na oddzielnej stronie: tytulu (stopnia) naukowego,
nazwy miejsca pracy, numerow telefonéw, adresu e-mail oraz dokladnego adresu
domowego.

Materialy - przygotowane w standardzie Word, czcionka Times New Roman 11 p.,
1,5 odstepu miedzy wierszami, marginesy 2,5 cm, pliki nie powinny zawierac ,,linkéw”
— prosimy przesyla¢ droga elektroniczng na adres redakeji, e-mail: oik@sgh.waw.pl.

Redakgcja zastrzega sobie prawo skracania i adjustacji materialéw, zmiany tytulow.

Teksty, ktore nie zawierajg streszczen, stow kluczowych jezyku polskim i angiel-
skim oraz tytutu w jezyku angielskim, a takze te, ktére majg nieprawidlowo przygo-
towane przypisy i bibliografie, beda odsytane do korekty autorskiej!

Niezamowionych tekstow i no$nikow elektronicznych nie zwracamy.

Nadestane artykuly beda przekazywane do recenzji pod warunkiem, zZe zo-
stang przygotowane zgodnie z powyZszymi wymogami.
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WARUNKI SPRZEDAZY
| PRENUMERATY

Gtéwny dystrybutor:

Oficyna Wydawnicza
Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie

Zamaowienia przyjmujemy:

przez internet: www.wydawnictwo.waw.pl

e-mailem: wydawnictwo@sgh.waw.pl

telefonicznie: (22) 564 98 37, od poniedziatku do piatku, w godzinach 9.00-15.00
faksem: (22) 564 86 86

poczta pod adresem:

Oficyna Wydawnicza Szkoty Gléwnej Handlowej w Warszawie

al. Niepodleglosci 164, 02-554 Warszawa

Woptaty nalezy dokonywac na konto
56 1240 5918 1111 0010 2447 7803

Zamawiajgc roczng prenumerate, otrzymujg Panstwo 20% rabatu.
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KOMITET NAUK ORGANIZACJI
| ZARZADZANIA
POLSKIEJ AKADEMII NAUK

Misja Komitetu

Stymulowanie rozwoju nauki organizacji i zarzadzania w Polsce oraz promowa-
nie wérdd innych srodowisk naukowych i praktyki osiagnie¢ polskiej mysli z zakre-
su zarzadzania oraz jej tworcow.

Cele Komitetu:

= Reprezentowanie srodowiska nauki organizacji i zarzadzania wobec innych nauk,
wiladz Akademii i innych Komitetéw PAN, agend rzadowych oraz organizacji
miedzynarodowych zajmujacych si¢ problematyka organizacji i zarzadzania;

= Stymulowanie podnoszenia poziomu naukowego instytucji i ludzi tworzacych
$rodowisko nauk o zarzadzaniu;

= Aktywne oddzialtywanie na mtodych pracownikéw nauki, srodowiska lokalne
i praktykow;

= Integrowanie srodowiska nauki organizacji i zarzadzania;

= Internacjonalizacja dziatalnosci Komitetu.
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SZKOtA GtOWNA HANDLOWA
W WARSZAWIE

Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie, zalozona w 1906 roku jako Prywatne Kursy
Handlowe Meskie Augusta Zielinskiego, jest najstarszg uczelnig ekonomiczng w Pol-
sce, a zarazem jednym z wiodacych uniwersytetow ekonomicznych w Europie.

Cecha wyro6zniajaca SGH na tle innych szkoét wyzszych jest swoboda tworzenia
wlasnej $ciezki studiow, ktora od poczatku lat 90. umozliwia bezwydzialowa struk-
tura uczelni. Dzigki temu kazdy student sam decyduje nie tylko o kierunku studiow,
ale takze o wyborze przedmiotéw i wykladowcow. Zgodnie z zainteresowaniami
moze tez swobodnie dobiera¢ zajecia z innych kierunkow.

SGH oferuje nie tylko ksztalcenie na trzech stopniach studiéw (licencjackie, ma-
gisterskie, doktoranckie), ale takze:

= ponad 90 studiéw podyplomowych,

= 2 programy MBA,

= Uniwersytet Trzeciego Wieku,

= Dzieciecy Uniwersytet Ekonomiczny

oraz wiele kurséw i szkolen, Inkubator Przedsiebiorczosci, okoto 100 két naukowych
i kilkanascie organizacji studenckich.

Wspdlpraca SGH z zagranicg daje studentom mozliwos¢ odbycia czgsci studiow
w ktrejs z prawie 200 partnerskich uczelni na calym $wiecie — od uniwersytetéw ekono-
micznych w Czechach czy na Wegrzech, poprzez osrodki w USA i Kanadzie, po kraje tak
egzotyczne jak Singapur czy Nowa Zelandia. Z drugiej strony, dzigki zacie$nieniu tej wspot-
pracy coraz wiecej zagranicznych studentéw wybiera SGH jako miejsce swoich studidw.

SGH jest jedyna polska uczelnig nalezaca do prestizowego konsorcjum Com-
munity of European Management Schools and International Companies (CEMS),
zrzeszajacego wiodgce uczelnie ekonomiczne oraz koncerny dziatajace na rynkach
europejskich. Cztonkostwo w CEMS otwiera studentom SGH dostep do stypendiow
na najlepszych uczelniach w Europie, praktyk w najwiekszych firmach, a w rezulta-
cie do dyplomu CEMS Master In International Management, uwazanego za euro-
pejski odpowiednik amerykanskiego MBA.
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Siedziba:

Wydziat | PAN
PKiN, Plac Defilad 1
00-901 Warszawa
www.pan.pl

Adres do korespondenciji:

Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie
Oficyna Wydawnicza

al. Niepodlegtosci 164

02-554 Warszawa

tel. 22 564 94 86, 22 564 95 34

fax 22 564 86 86

e-mail: oik@sgh.waw.pl
www.sgh.waw.pl/oik/

IS‘SI“OIWSZL%

01375466



