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Pojecie modelu biznesu zostalo po
raz pierwszy uzyte przez P. Druckera
w 1954 roku, natomiast wzrost popu-
larnosci tej koncepcji — poparty pub-
likacjami naukowymi zawierajacymi
fraze business model — przypada na po-
czatek XXI wieku. Najogélniej, model
biznesu mozna zdefiniowaé jako logi-
ke przedsiebiorstwa, sposéb dziatania
i tworzenia wartosci dla akcjonariuszy.

W 2011 roku B. Nogalski zauwazyl, ze
tworzenie i wykorzystanie modeli bizne-
sw: moze w najblizszym czasie stad sig prio-
rytetem naukowego rogpoznania w sferze
pomocy nauki o zarzqdzaniu dla wspdtczes-
nych przedsigbiorstw [Nogalski, 2011, s.
445-460]. Umiejscowienie modelu bizne-
su w centralnym punkcie sprawozdania
zintegrowanego w ramowych wytycznych
opublikowanych w 2013 roku przez In-
ternational Integrated Reporting Council
(IIRC) wydaje si¢ potwierdza¢ te stowa
[IIRC, 2013 a].

Model biznesu jest $cisle zwiazany z
takimi pojeciami jak efektywnos¢, kon-
kurencyjno$¢ i innowacyjno$¢ przed-
sighiorstwa. Sa to cechy definiujace
przedsigbiorstwo odnoszace sukcesy, do
ktérych przedsigbiorstwo dazy, dostoso-
wujac lub adaptujac odpowiednio swoj
model biznesu. Znaczenie innowacji w
kontekscie modelu biznesu potwierdzaja
réwniez badania IBM Global Business

Services [2006], ktére dowodza, ze juz

w 2006 roku tworzenie innowacyjnych
modeli biznesu bylo jednym z prioryte-
téw menedzeréw najwyzszego szczebla na
catym $wiecie. Jak wskazuje J. Bis [2013],
70 proc. przedsi¢biorstw przebadanych w
2009 roku przez IBM wdrazalo innowa-
cje w swoich modelach biznesu, a 98 proc.
z nich dokonywato w nich modyfikacji.
W przypadku wszystkich probleméw
decyzyjnych w przedsi¢biorstwie, do ich
analizy i rozwiazania niezbedne sg od-
powiednie informacje. Podstawowym
zrédlem informacji jest rachunkowos¢
zarzadcza, wykorzystujaca odpowiednie
dla danego problemu narzedzia. Projek-
towanie i modyfikowanie innowacyjnych
modeli biznesu, bedace jedna z najtrud-
niejszych a jednoczesnie strategicznych (a
przez to najwazniejszych) decyzji, wyma-
ga réwniez odpowiedniego wsparcia in-
formacyjnego. Poczawszy od planowania
az po kontrol¢ wprowadzanych zmian,
powinno opiera¢ si¢ na informacjach po-
chodzacych z rachunkowosci zarzadczej,
co warunkuje $wiadomg ich realizacj¢
przez zarzadzajacych przedsi¢biorstwem.

Celem artykulu jest przedstawie-
nie mozliwoéci zastosowania narzedzi
rachunkowosci zarzadczej do wsparcia
procesu projektowania i modyfikowa-
nia innowacyjnych modeli biznesu. W
pierwszej czgéci artykutu, na podstawie
studiéw literaturowych, dokonano zdefi-
niowania, co charakteryzuje innowacyjny
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model biznesu. W dalszej cz¢éci, w opar-
ciu o badania literaturowe i prowadzone
wezesniej prace badawcze, wskazano na-
rzedzia rachunkowosci zarzadczej wraz z
okresleniem ich zastosowania do zarza-
dzania innowacyjnym modelem biznesu.

Definicja
innowacyjnego modelu biznesu

W wytycznych IIRC, model biznesu
jest definiowany jako system przeksztal-
cajacy naklady, w ramach prowadzonej
dzialalnosci, w efekty koricowe i rezulta-
ty, ktory ma realizowaé strategiczne cele
organizacji i tworzy¢ warto$¢ w krotkim,
$rednim i dtugim okresie. W literaturze
przedmiotu funkcjonuje jednak wicle
réznych definicji modelu biznesu. Jak wy-
nika z przegladu definicji przeprowadzo-
nego przez zesp6t powotany przez IIRC,
mozna wéréd nich wyodrebni¢ wspdlne
pojecia. W wigkszosci publikacji pojawia
si¢ bezposrednie powiazanie mi¢dzy mo-
delem biznesu a zdolnoscig organizacji do
zarabiania pieniedzy i osiagania wynikéw
finansowych. Powszechnymi pojeciami sa
réwniez nakiady — rozumiane jako zasoby
oraz umieje¢tnosci (kapitaty), na ktérych
opiera si¢ przedsi¢biorstwo. Kolejnym
pojeciem s3 dziatania, czyli sposéb pro-
wadzenia dziatalnosci. W okoto potowie
artykutéw model biznesu jest postrzegany
jako sposob tworzenia wartosci oraz re-
zultatéw dla klientéw oraz innych intere-
sariuszy [IIRC, 2013 a].

H. Chesbrough i R.S. Rosenbloom
[1996] wskazuja, ze model biznesu powi-
nien uwzglednia¢ nastgpujace aspekty:

* propozycje wartosci,

* segment rynkowy,

* mechanizmy generowania przychodéw,

* tadcuch wartosci i aktywa niezbedne
do utrzymania pozycji firmy w tym
tadcuchu,

* oceng struktury kosztéw i potencjatu
zysku,

* opis pozycji firmy w sieci wartosci
wraz z okre$leniem komplementarnych

czynnikéw produkeji i konkurencji,
¢ sformutowanie strategii konkurencyjne;j.

K. Obtéj [2002] wskazuje z kolei na
trzy gtéwne elementy modelu biznesu —
dominujaca przewage konkurencyjna,
gléwne zasoby i umiejetnosci przedsie-
biorstwa oraz konfiguracj¢ taficucha war-
tosci.

J. Drzewiecki wymienia nast¢pujace
cechy prawidlowo skonstruowanego mo-
delu biznesu [2011]:

* oferowanie nabywcy unikatowej war-
tosci,

* koncentracj¢ na innowacjach bedacych
warunkiem koniecznym generowania
warto$ci dodanej i zyskéw przez przed-
siebiorstwo,

* tymczasowos¢, zmienno$é, okreso-
wo$¢, podatno$é na procesy starzenia
i wynikajaca z tego mozliwos¢ (a czg-
sto konieczno$¢) redefiniowania mode-
lu badZ nawet jego destrukgji,

* spojnosc,

* dopasowanie i wzajemne uzupelnianie
elementéw modelu,

¢ systemowy charakter koncepciji.

Jedna z najbardziej znanych koncepcji
opisu modelu biznesu jest szablon autor-
stwa A. Osterwaldera oraz Y. Pigneura
[2012], ktdry opiera si¢ na dziewigciu fun-
damentalnych elementach, to jest: pro-
pozycji wartosci, segmentach klientéw,
kanatach dystrybucji, relacjach z klien-
tami, zrédtach przychodéw, kluczowych
zasobach, kluczowych dzialaniach, klu-
czowych partnerach i strukturze kosztéw
— rysunek 1.

Tworzenie modelu biznesu zgodnie z
przedstawionym szablonem rozpoczyna
sic od segmentacji klientéw. Kolejnym
etapem powinno by¢ okreslenie propozy-
qji wartosci, czyli portfolio produktéw i
ustug, jakie generuja warto$¢ dla poszcze-
gblnych segmentéw klientéw. Relagje z
klientami i kanaty dystrybucji sa elemen-
tami przekazujacymi propozycj¢ wartosci
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Rysunek 1 Szablon modelu biznesu (Business Model Canvas)
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Zrédto: Osterwalder, Pigneur [2012], s. 46.

klientom, co przektada si¢ na wypracowy-
wane strumienie przychodéw. Lewa stro-
na modelu koncentruje si¢ na kosztach i
precyzuje kluczowe zasoby, podejmowane
dzialania i najwazniejszych partneréw.
Decyzje podjete na tych etapach wptywa-
ja na strukture kosztéw przedsiebiorstwa.

Niezaleznie od szczegdtowego sposobu
ujecia elementéw modeli biznesu, w kaz-
dym przypadku prawidlowo zbudowany
mechanizm ma za zadanie wspomagad
wzrost i rozwoj przedsi¢biorstwa, migdzy
innymi poprzez szczegdlne uwypuklenie
znaczenia innowacji. Przytoczone wczes-
niej badania IBM wskazuja, ze wspdtczes-
nie innowacyjne przedsi¢biorstwo to co-
raz czgdciej nie to, ktére oferuje wylacznie
nowatorskie produkty i ustugi, ale takie,
ktére ma innowacyjny model biznesu.
Innowacje produktowe sg relatywnie ta-
twe do skopiowania przez konkurencje, w
przeciwienistwie do innowacji w zakresie
modeli biznesu, ktdre s3 znacznie bardziej
unikatowe z uwagi na swoja ztozona struk-
turg. Przedstawione wczesniej elementy
modelu biznesu moga by¢ pomocne we
wskazaniu potencjalnych obszaréw in-
nowacji, wykraczajacych poza tradycyjna
innowacj¢ produktowa.

Innowacje w modelach biznesu wycho-
dza poza ramy prowadzenia dziatalnosci
w danej branzy i na tym polega ich rewo-
lucyjna forma. Przedsi¢biorstwa moga, na
przyktad, zaczaé zaspokajaé potrzeby zu-
pelnie nowej, dotychczas nieobstugiwane;j
grupy klientéw lub tez dotychczas nieza-
spokojone potrzeby istniejacych klientéw,
moga dostarczy¢ nowe lub inne korzysci
poprzez produkty, ustugi lub tez dostar-
czy¢ inng warto$¢ dla klientéw w nowy
albo niekonwencjonalny sposéb. Co istot-
ne, innowacyjno$¢ modelu biznesu naj-
czedciej polega na holistycznym podejsciu
do potaczenia wszystkich tych elementéw
i tym rézni si¢ od tradycyjnie pojmowanej
innowacyjnosci w odniesieniu do produk-
téw, ustug czy tez proceséw.

Proces tworzenia innowacyjnych mo-
deli biznesu obejmuje szukanie szans na
stworzenie zupelnie nowych rodzajéw
modeli biznesu, ktére dotychczas nie
funkcjonowaly w danej branzy. Innowa-
cyjny model biznesu to pojecie, ktére nie
oznacza jednak wytacznie modelu, ktd-
ry jest nowy czy tez inny. Jest to raczej
wariant, ktéry umozliwia definiowanie
i identyfikowanie szans na innowagje.

Poszukiwanie szans na innowacje w
przedsi¢biorstwie moze zostaé zintensy-
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fikowane dzigki systematycznej analizie
kazdego komponentu w modelu biznesu
i postrzeganie go przez pryzmat mozli-
wej poprawy innowacyjnosci. Punktem
wyjécia do poszukiwania innowacji moze
by¢, na przyktad, szablon modelu biznesu
A. Osterwaldera i Y. Pigneura.

P. Pisano i in. [2015] wskazuja na
dwie gléwne osie innowacyjnosci modeli
biznesu — infrastrukture oraz klientéw.
Pierwsza o$ dotyczy innowacji odnosza-
cych si¢ do lewej czgéci szablonu — dzia-
taf, zasobéw oraz partneréw. Druga o$
dotyczy nowych rodzajéow propozycji
wartosci, nowych klientéw, nowych ka-
naléw dystrybucji czy tez nowych relacji
z klientami.

Wdrozenie modelu biznesu — w tym
w szczegdlnosci modelu innowacyjnego —
powinno by¢ postrzegane jako proces cia-
gly i iteracyjny, nigdy w sposéb statyczny.
A. Osterwalder i Y. Pigneur [2012] wska-
zali na konieczno$¢ prowadzenia dziatan
systematycznych, powtarzalnych i reku-
rencyjnych. Zdefiniowali pig¢ faz sktada-
jacych si¢ na proces projektowania mo-
delu biznesu — mobilizacja, zrozumienie,
projektowanie, wdrozenie i zarzadzanie.
Pierwsze dwie fazy obejmuja zaplanowa-
nie i powigzanie ze soba elementéw mo-
delu biznesu i komunikowanie wszystkim
zainteresowanym powodéw  propono-
wanych zmian w modelu. Kolejne dwie
oznaczaja dziatanie zespotu wdrazajacego
nowy model. W ostatniej fazie zaprojek-
towany model powinien zosta¢ dostoso-
wany do klientéw i dzialaii rynkowych.
Na tym etapie zespél wdrazajacy model
ma za zadanie stale go monitorowa¢ i kon-
trolowaé, a w razie koniecznosci adapto-
wac i zmieniad.

Projektowanie innowacyjnych
modeli biznesu

Przeprowadzona w poprzednim roz-
dziale analiza definicji modeli biznesu,
w tym przede wszystkim zaproponowa-
ny przez A. Osterwaldera i Y. Pigneura

[2012] szablon modelu biznesu, wskazuje,
iz wyrézniamy co najmniej siedem klu-
czowych obszaréw, w ktérych rachunko-
wos¢ zarzadeza bedzie istotnym Zrédiem
informacji, wskazujacym na finansowe
i niefinansowe efekty wprowadzania do
modelu biznesu elementéw znaczacych
innowacji. Obszary te s3 nastgpujace:

* segmentacja klientow,

* stworzenie wartosciowej oferty pro-
duktowej,

* zbudowanie relacji z klientami, w tym
wykorzystywanie odpowiednich kana-
16w dystrybucij,

* zarzadzanie kluczowymi procesami
i dzialaniami,

* zarzadzanie kluczowymi zasobami,

* optymalizacja struktury kosztow,

* budowanie relacji z kluczowymi part-
nerami.

Segmentacja klientéw

Segmentacja klientéw ma na celu ich
podziat wedtug podobnych cech z punk-
tu widzenia przedsigbiorstwa. Kryteria
te moga mie¢ charakter geograficzny,
demograficzny, spoteczny oraz bazujacy
na okre§lonym zachowaniu klientéw. W
praktyce mozliwe jest tworzenie okre-
$lonej hierarchii tych segmentéw, np. w
ramach segmentu geograficznego mozna
wyrdzni¢ segmenty bazujace na kryte-
riach demograficznych. Z kolei w ramach
kryteriéw demograficznych dalsza seg-
mentacja moze bazowaé na zachowaniu
klientéw.

Innowacyjne przedsi¢cbiorstwa potra-
fia skuteczniej niz konkurencja dokony-
waé wyboréw wlasciwych segmentéw
klientéw. Pozwala to na lepsze dobiera-
nie strategii wspotpracy, skuteczniejsze
wdrazanie innowacyjnych proceséw, do-
bér bardziej adekwatnych zasobéw oraz
oferowanie oferty lepiej dostosowanej do
potrzeb klientéw. W konsekwencji takie
przedsigbiorstwa maja wicksze szanse na
osiagnigcie ponad przecigtnego poziomu
rentownos$ci. W decyzjach o zakresie wy-
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boru segmentéw rachunkowos$¢ zarzadcza
dostarcza dwéch rozwiazan.

Pierwszym z nich jest zaproponowana
przez B. Shapiro i in. [1987] macierz seg-
mentacji klientéw — rysunek 2. Macierz
bazuje na analizie zachowania klientéw
w dwéch obszarach: wyboréw produk-
towych oraz modelu wspétpracy. Naj-
bardziej pozadane segmenty klientéw to
te usytuowane w lewym gérnym rogu
macierzy. Sa to klienci, w przypadku kté-
rych dobrze dopasowana oferta produkto-
wa pozwala na realizacj¢ wysokich marz
brutto, a jednoczesnie kluczowe procesy
realizowane przez przedsi¢cbiorstwo sg
dobrze dopasowane do potrzeb klienta.
Innowacyjne przedsi¢biorstwa postuguja
si¢ macierza segmentacji klientow, w celu
sprzesuwania” klientéw w lewo (lepsze
dopasowanie modelu wspétpracy do po-
trzeb klienta) oraz do géry (poprawianie
oferty produktowej) lub podejmuja decy-
zje o zmianie struktury segmentéw.

Drugim rozwigzaniem jest koncepcja
hierarchii dziatan, ktéra pozwala rapor-
towa¢ informacj¢ w zakresie rentownosci
klientéw wedtug réznych pozioméw seg-
mentacji. Rentowno$¢ jest mierzona nie
tylko na poziomie pojedynczych klien-
tow, ale dodatkowo na poziomie kanatéw
dystrybucji oraz segmentéw rynkowych.
Pozwala to menedzerom na budowanie
optymalnego portfela segmentéw rynko-
wych przy jednoczesnym wskazywaniu

na czynniki kosztotwércze, wynikajace ze
sposobu funkcjonowania w ramach po-
szczegblnych segmentéw.

Relagje z klientami
oraz wykorzystywanie
kanaléw dystrybucji

Innowacyjne organizacje sa w stanie
skuteczniej niz konkurencja pozyskiwad
i utrzymywaé najlepszych klientéw, osia-
gajac dzigki temu ponadprzeci¢tne wy-
niki. Jest to mozliwe przede wszystkim
dzigki odpowiedniej kombinacji czterech
elementéw:  umiejetnosci  pozyskania
klienta, zdolnosci dopasowania oferty
produktowej do potrzeb klienta, wyboru
odpowiednich kanatéw dystrybucji oraz
wysokiego poziomu proceséw sprzedazo-
wych i obstugi posprzedazne;.

Rachunkowo$é zarzadcza ma za za-
danie wspiera¢ zarzadzajacych w wypra-
cowaniu odpowiedniej synergii pomie-
dzy tymi elementami, w taki sposéb,
zeby maksymalizowa¢ osiagany poziom
rentownosci. Na przyktad, innowacyjny
model dostaw do klienta, realizowany w
oparciu o integracj¢ systeméw logistycz-
nych dostawy i odbiorcy, moze by¢ pozy-
tywnie odbierany przez klienta, ale jed-
nocze$nie generowa¢ dodatkowe koszty
w obszarze kompletacji. To z kolei moze
wskazywad na potrzebg¢ zmian w obszarze
oferty produktowej, np. w zakresie dosto-
sowania polityki cenowej.

Rysunck 2 Macierz segmentacji klientéw
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Zrédlo: Shapiro, Rangan, Moriarty, Ross [1987].
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Podstawowym narze¢dziem rachunko-
wosci zarzadczej, wspierajacym zarzadza-
nie klientami, s3 zaawansowane raporty
rentowno$ci sporzadzane wg klientéw,
grup klientéw oraz kanaléw dystrybu-
cji. Raporty takie wskazujg na finansowe
skutki dwdch strategii:

* zarzadzania przychodami oraz struktu-
ra produktowa,

* zarzadzania procesami sprzedazy, dys-
trybugji oraz obstugi posprzedazne;.

W obszarze raportowania finanso-
wych skutkéw strategii zarzadzania przy-
chodami, obok informacji o przychodach
ze sprzedazy, uwzgledniane sa réwniez
skutki polityki rabatowej oraz warunkéw
platnosci. Taka informacja pozwala na
uzyskanie urealnionej wartosci przycho-
déw oraz powiazanie warunkéw platnosci
z dzialaniami na poziomie dystrybugji i
obstugi posprzedaznej. Struktura produk-
towa ma z kolei przelozenie na poziom
uzyskiwanej marzy brutto, co wynika z
faktu, iz poziom rentownosci poszczegdl-
nych produktéw moze by¢ rézny.

W obszarze zarzadzania procesami
sprzedazowymi i obstugi posprzedaznej
raporty maja pokaza¢, w jakim stopniu
wdrazanie innowacyjnych programéw
wspotpracy z klientami przektadasi¢ na ro-
dzaj i intensywno$¢ wykonywanych dzia-
tan i w konsekwencji ponoszone koszty
wspblpracy z klientem [Swiderska, 2017].
Podobna sytuacja wyst¢puje w przypadku
uruchamiania nowych kanatéw dystrybu-
qji, ktére przebudowuja model wspétpracy
z klientem i powoduja zmiany w poziomie
kosztéw i rentownosci.

Tworzenie warto$ciowe;j
oferty produktowe;j

Oferowanie klientom innowacyjnej
oferty produktowej wymaga zbudowania
przewagi konkurencyjnej przede wszyst-
kim na etapie fazy przedprodukeyjnej. W
tej fazie niezb¢dna jest wlasciwa identy-
fikacja oczekiwan klienta oraz skuteczny

proces opracowania i wdrozenia nowe-
go produktu. Rachunkowo$¢ zarzadcza
wspiera realizacj¢ tej strategii poprzez in-
tegracj¢ trzech rozwiazan: dopasowanych
do specyfiki przedsigbiorstwa metod kal-
kulacji planowanych kosztéw cyklu zycia
nowego produktu, koncepcji rachunku
kosztéw docelowych (target costing) oraz
analizy wartosci.

Kalkulacja planowanych kosztéw cy-
klu Zycia ma za zadanie prawidlowo osza-
cowaé przyszle koszty nowego produk-
tu. Niewatpliwie, na tym etapie dobrze
sprawdzaja si¢ rozwigzania bazujace na
procesowym rachunku kosztéw, co wy-
nika z faktu, iz opracowanie, wdrozenie,
produkgcja, dystrybucja oraz likwidacja
produktu s3 kluczowymi procesami, za-
chodzacymi kolejno w cyklu zycia pro-
duktu [Kaplan, Cooper, 2002]. Koncepcja
rachunku kosztéw docelowych pozwala
na dopasowanie oczekiwan klientéw (w
zakresie ceny) oraz wtadcicieli (w zakresie
oczekiwanej stopy zwrotu) do mozliwo-
$ci przedsi¢biorstwa w zakresie kosztéw
[Cooper, Slagmulder, 1997]. Aby to byto
mozliwe, naklady i koszty ponoszone
przez przedsigbiorstwo powinny przekta-
dad si¢ na ekwiwalentny wzrost wartosci z
punktu widzenia klienta. W tym obsza-
rze istotng rol¢ odgrywa analiza wartosci
produktu, ktdra w oparciu o koncepcje
indeksu wartosci, poréwnuje koszty firmy
z korzys$ciami dla klienta wskazujac na
znaczace obszary niedopasowania.

Strategia innowacyjnej oferty pro-
duktowej ma zwykle konsekwencje w
rosnacym  zréznicowaniu oferty, skom-
plikowaniu proceséw oraz zwigkszajacym
si¢ udziale kosztéw posrednich. Ozna-
cza to konieczno$¢ przypisywania coraz
wyzszych kosztéw wspélnych do zwigk-
szajacej si¢ liczby produktéw. Powoduje
to konieczno$¢ uwzglednienia bardziej
skomplikowanych czynnikéw koszto-
twérczych, co zwigksza trudnosé¢ kalkula-
cji oraz ryzyko niewlasciwej wyceny kosz-
téw i rentownosci. Tego typu przestanki



Rola rachunkowos$ci zarzadczej w projektowaniu innowacyjnych modeli biznesu

sa podstawa do wdrazania koncepcji ra-
chunku kosztéw dziatan, ktéra pozwala
na przypisanie kosztéw do produktéw na
bazie wiasciwych relacji przyczynowo-
-skutkowych pomigdzy zuzywanymi za-
sobami a wykonywanymi dzialaniami
oraz wykonywanymi dzialaniami a wy-
twarzanymi produktami.
Skomplikowanie dziatai w projekto-
waniu i utrzymaniu koncepcji rachunku
kosztéw spowodowalo poczatkowo wiele
nieudanych wdrozed. W ostatnich kilku-
nastu latach obserwuje si¢ jednak stopnio-
wa ewolucje ABC (Activity Based Costing).
Rozwdj podejécia obicktowego [Swiderska,
2004], zastosowania koncepcji TDABC
(Time-driven Activity Based Costing) oraz
réwnan czasowych [Kaplan, Anderson,
2008], integracja ABC z systemami opera-
cyjnymi oraz rozwdj rozwigzan informa-
tycznych przekladaja si¢ na coraz wigksza
tatwos¢ w jej aplikacji w organizacjach.

Zarzadzanie kluczowymi
procesami i dzialaniami

Jednym z najwazniejszych zrédet osia-
gania przewagi konkurencyjnej jest umie-
jetno$¢  implementacji  innowacyjnych
proceséw i dziatan. Organizacje, ktére sa
w stanie realizowa¢ trudne do skopiowa-
nia procesy lub przeprowadza¢ je skutecz-
niej niz konkurencja, lepiej identyfikuja
i segmentuja klientéw oraz skuteczniej
realizujg ich potrzeby zaréwno w zakresie
dostarczania oferty produktowej, jak tez
w zakresie ich obstugi.

W tym obszarze tworzenia modelu bi-
znesu, rachunkowo$¢ zarzadcza pelni co
najmniej trzy kluczowe funkcje: pomiar
kosztéw proceséw i dziatani, ocene ich
wplywu na warto$¢ dla klienta oraz wska-
zanie na kierunki poprawy efektywnosci.

Wtasciwy pomiar kosztéw dzialar jest
niezbedny dla podejmowania wigkszosci
decyzji biznesowych. Na przyktad, decy-
zja o przejéciu z konserwatywnego mode-
lu dostaw ,,na magazyn” w kierunku in-
nowacyjnego modelu dostaw w systemie

Just In Time powoduje catkowita zmiang
w strukturze kosztéw logistyki. Rosng
koszty takich dziatan jak sktadanie zamé-
wieni, transport oraz kontrola jakosci. Z
drugiej strony, maleja koszty magazyno-
wania oraz koszt ,zamrozenia” kapitatu w
zapasach. Innowacyjne przedsigbiorstwa
mierzg koszty swoich proceséw postugu-
jac si¢ koncepcja rachunku kosztow dzia-
tan [Kaplan, Cooper, 2002].

Analiza wptywu realizowanych dzia-
tan na warto$¢ dla klienta moze bazowa¢
na istotnej koncepcji wywodzacej si¢ z
rachunku kosztéw dziatan, tj. podziatu
dziatad na tworzace warto$¢ dla klienta
(value added activities) oraz nietworzace
wartodci dla klienta (non-value added acti-
vities) [Miller, 2000]. Wtasciwa identyfi-
kacja dzialari nietworzacych wartosci dla
klienta oraz ustalenie wysokosci ich kosz-
téw pozwala wskazaé na priorytety zwia-
zane z zarzadzaniem takimi dziataniami,
np. ich eliminacj¢ lub redukgje. Innowa-
cyjne przedsigbiorstwa starajg si¢ zwykle
rozwija¢ t¢ koncepcje w kierunku bardziej
szczegdlowego wplywu dzialad na war-
to$¢ dla klienta. Przyktadowo, dziatania
tworzace warto$¢ dla klienta dzielone sa
na dzialania widoczne lub niewidoczne
przez klienta. W tym drugim przypadku
zarzadzanie skoncentrowane jest na budo-
waniu odpowiedniego przekazu informa-
cyjnego dla klienta.

Poprawe efektywnosci w wykonywa-
niu dziatan wspiera wbudowanie rachun-
ku kosztéw dzialaii w koncepcje CAM-I
(Computer-Aided Manufacturing — Inter-
national). Celem takiej integracji jest uzu-
pelnienie informacji finansowej dostar-
czanej przez rachunek kosztéw dziatan o
informacj¢ niefinansows, obejmujaca klu-
czowe czynniki kosztotworcze wptywa-
jacych na koszty dzialari i zasob6w, oraz
ich mierniki. Innowacyjne przedsigbior-
stwa osiagaja ten efekt poprzez integracje
systemu rachunku kosztéw z systemami
zarzadzania operacyjnego, np. gospo-
darka magazynowa, produkcja czy tez
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zarzadzaniem sprzedaza. Dzigki temu sg
w stanie skuteczniej mierzy¢ efektywnosé
wykonywanych dziatan oraz realizowaé
dziatania taniej niz konkurencja.

Zarzadzanie kluczowymi zasobami
Podstawa do zbudowania innowacyj-
nych modeli biznesu sg zasoby ekono-
miczne, zaréwno materialne, takie jak
maszyny, urzadzenia, pomieszczenia oraz
zapasy, jak tez niematerialne — patenty, li-
cencje, relacje, systemy, kompetencje oraz
szeroko rozumiana kultura organizacyjna.
Rolg rachunkowosci zarzadczej jest
zbudowanie systemu pomiaru, ktéry be-
dzie wskazywal na strategiczne kierunki
zarzadzania zasobami, a wigc ich alokacjg
w kierunku wlasciwych proceséw oraz
w miar¢ potrzeby zmiang ich ilosci oraz
struktury. System taki obejmuje co naj-
mniej nastgpujace elementy:
* petne koszty zasobéw,
* najwazniejsze czynniki kosztotwéreze,
* informacje o dostgpnosci zasobéw.

Informacja o pelnych kosztach zaso-
béw ekonomicznych, a wigc uwzglednia-
jaca wszystkie koszty zwiazane z uzytko-
waniem danego zasobu ekonomicznego,
jest wymagana zaréwno do wlasciwej alo-
kacji ich kosztéw do proceséw, jak réw-
niez podejmowania kluczowych decyzji
o zmianach w modelu biznesowym, np.
wymiany zasobdw, ich outsourcingu, czy
tez zmiany technologii.

Identyfikacja kluczowych czynnikéw
kosztotwérczych jest podstawa wyboru
takiego nosnika kosztéw, ktéry najle-
piej wskazuje na relacje przyczynowo-
-skutkowe pomiedzy wykorzystywanymi
zasobami a wykonywanymi dziataniami,
co z kolei pozwala na lepsza ocen¢ ren-
townosci produktéw, klientéw oraz ka-
natéw dystrybucji. Jednoczesnie, bardziej
szczegbtowa analiza czynnikéw koszto-
twérczych zasobéw, podobnie jak w przy-
padku dziatad, pozwala lepiej zrozumie¢
przyczyny powstawania ich kosztéw, co w

powiazaniu z odpowiednio skonstruowa-
nym mechanizmem pomiaru przeklada
si¢ na optymalizacje wykorzystania i re-
dukeje kosztéw.

Zarzadzanie dostgpnoscia zasobow
powinno by¢ kluczowym elementem im-
plementacji nawet najbardziej innowacyj-
nych pomystéw biznesowych. Bledy po-
petnione na tym etapie moga prowadzi¢
do dwoéch skrajnych sytuacji, z ktérych
kazda moze si¢ przelozy¢ na znaczacy
wzrost kosztéw, a w konsekwencji spo-
wodowa¢ fiasko nawet najlepszych po-
mystoéw. Pierwsza z nich to sytuacja nie-
doboru zasobdéw, czyli zapotrzebowania
przewyzszajacego dostgpnos$é. W takim
przypadku zasadne okazuje si¢ postugi-
wanie teorig ograniczen E.M. Goldratta
[2007], dla ktérej krétkookresowo klu-
czowe okazuje si¢ wlasciwe rozumienie
struktury kosztéw i maksymalizacja prze-
robu (nadwyzki przychodéw nad koszta-
mi zmiennymi), a dlugookresowo préba
eliminacji ograniczen. Druga sytuacja to
nadmiar zasobéw, ktéry skutkuje kosz-
tami niewykorzystanych zdolnosci pro-
dukeyjnych. Obok potrzeby wlasciwej
identyfikacji i pomiaru kosztéw niewy-
korzystanych zdolnosci, kluczowe jest ro-
zumienie i sygnalizowanie ich przyczyn,
ktére mogg mie¢ podloze nieintencjonal-
ne (np. inwestycji zwigzanych z przysztym
rozwojem rynku), ale moga tez wynika¢
z sezonowosci lub nietrafionych decyzji
[Cookins, 1996]. Kazda z tych sytuacji
wymaga niewatpliwie innego sposobu do-
pasowania modelu biznesowego.

Optymalizacja struktury kosztéw
Struktura kosztéw jest pochodng wy-
boréw strategicznych oraz ich realizacji
za pomocg odpowiednio dobranego mo-
delu biznesowego. Analizowanie i rozu-
mienie struktury kosztéw jest kluczowe,
zeby oceni¢ zasadno$¢ podjetych decyzji
strategicznych oraz oceni¢ mozliwo$¢
ich skutecznego wdrozenia. Innowacyjne
organizacje analizujg struktur¢ kosztéw
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bioragc pod uwage bardzo rézne czynni-
ki, przy czym szczegblne istotne wydaja
si¢ by¢ dwa z nich: rozmiary dziatalnosci
oraz hierarchia dziatan.

Organizacje wdrazajace innowacyj-
ne modele biznesowe musza si¢ liczy¢ z
ponadprzecigtng reakcja rynku na inno-
wacje, co powinno si¢ przektadaé na zna-
czace wzrosty sprzedazy oraz silny efeke
dzwigni operacyjnej. Takie korzystne
zjawisko jest jednak mozliwe wylacznie
w warunkach zapewnienia odpowiednie-
go potencjatu, ktérego konsekwencjg jest
wysoki udziat kosztéw stalych w struk-
turze kosztow catkowitych. Rozumienie
sity tego zjawiska wymaga odpowiednich
narzedzi identyfikacji i raportowania
kosztéw statych i zmiennych, nie tylko w
tradycyjnym uktadzie na bazie wielkosci
produkcji, ale uwzgledniajac zréznico-
wane czynniki kosztotwéreze charakte-
rystyczne dla modelu biznesowego, np.
skomplikowanie proceséw oraz zréznico-
wanie oferty produktowej. Jest to szcze-
gblnie istotne w warunkach wdrazania
modeli obarczonych duzym ryzykiem
niepowodzenia. Fiasko we wdrozeniu
takiego modelu moze prowadzi¢ do po-
tencjalnie niekorzystnego efektu dzwig-
ni operacyjnej oraz gwattownego spadku
wyniku.

Analiza struktury kosztéw w uktadzie
hierarchii dziatan pozwala oceni¢, jak
innowacyjne decyzje strategiczne prze-
ktadajg si¢ na wzrost kosztéw oraz wy-
nik organizacji [Kaplan, Cooper, 2002].
Jezeli innowacje w modelu biznesowym
sa skoncentrowane na dziataniach zwia-
zanych z budowaniem lepszych relacji z
klientem, np. produkcja lub kompletacja
pod potrzeby klienta, wtedy obserwowa-
ny jest wzrost dziatan na poziomie partii
lub serii. Z kolei, jezeli innowacyjnos¢
przeklada si¢ na rozwdj oferty produk-
towej, obserwowany jest wzrost kosztéw
dzialan na poziomie asortymentu, np.
kosztéw badan i rozwoju oraz reklamy.
Zarzadzajacy moga zestawi¢ wzrost kosz-

téw dziatani na poziomie serii lub asorty-
mentu z odpowiadajacym im wzrostem
przychodéw i oceni¢ wptyw zmian w mo-
delu na wynik organizacji.

Obok wyzej opisanych kryteriéw ana-
lizy struktury kosztéw, w praktyce stoso-
wanych jest wiele innych, poczynajac od
bardzo prostych, bazujacych na analizie
kosztéw wedtug rodzaju, kosztéw w ukta-
dzie kalkulacyjnym czy tez kosztow w
uktadzie funkcjonalnym, poprzez rozwia-
zania wymagajace zaawansowanych roz-
wigzai rachunku kosztéw, np. kosztéw
w ukladzie zasobowym czy tez kosztéw w
ukladzie taicucha wartoéci [Shank, Go-
vindarajan, 1993].

Budowanie relacji
z kluczowymi partnerami
Implementacja innowacyjnego mo-
delu biznesowego wymaga zbudowa-
nia odpowiednich relacji z kluczowymi
partnerami biznesowymi, w tym przede
wszystkim z dostawcami, dystrybutorami
oraz pracownikami. Na tym etapie rola
rachunkowosci zarzadczej jest zbudowa-
nie systemu pomiaru, ktéry bedzie moni-
torowat dwa elementy:

* w jaki sposéb kluczowi partnerzy
implementujg innowacyjne elementy
modelu biznesowego,

* czy implementacja innowacyjnego
modelu biznesowego przez kluczowych
partneréw przektada si¢ na prawidto-
we wdrozenie pozostatych elementéw
modelu i w konsekwencji na wzrost
wartosci organizacji.

Funkgje taka spelnia m.in., opracowa-
na przez R. Kaplana i D. Nortona [1992],
Zréwnowazona Karta Dokonan (Balan-
ced Scorecard), bedaca systemem pomia-
ru realizacji strategii organizacji. Poprzez
mechanizm wzajemnie powiazanych ce-
16w i miar finansowych oraz przypisanych
do nich biezacych i docelowych wartodci,
Karta wskazuje w pierwszej kolejnosci,
czy cele przypisane do partneréw bizne-
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sowych sg realizowane. Na przyktad, ce-
lem moze by¢ poprawa dostgpnosci oferty
przedsi¢biorstwa poprzez rozbudowg sieci
partnerskiej. Pomiar realizacji tego celu
moze bazowaé na liczbie punktéw part-
nerskich. W dalszym etapie nastg¢puje
weryfikacja, czy realizacja celéw zbudo-
wanych wokét partneréw biznesowych
przynosi oczekiwane efekty w pozosta-
tych elementach modelu. Przyktadowo,
nast¢puje sprawdzenie, czy rozbudowa
sieci partnerskiej przekiada si¢ na ekwi-
walentny wzrost sprzedazy (co moze po-
twierdza¢ poprawnos¢ przyjetego modelu
biznesowego) czy tez taki efekt nie jest
widoczny (co moze oznaczaé niewlasciwe
zdefiniowane cele zwiazane z partnerami).
Obok Karty dostepny jest zestaw innych
systeméw pomiaru, poczynajac od sto-
sunkowo prostych rozwiazan, takich jak
kluczowe czynniki sukcesu [Gierszewska,
Romanowska, 2002], po rozwiazania bar-
dziej rozbudowane, jak Tableau de Bord
[Epstein, Manzoni, 1997] czy Scandia
Navigator [Edvinsson, 1997].

Podsumowanie

Rachunkowo$¢ zarzadcza jest syste-
mem dostarczajacym informagji dla po-
trzeb planowania, oceny oraz kontroli i
ma na celu wsparcie uzytkownikéw we-
wnetrznych w wytyczaniu i osiaganiu
réznorodnych celéw organizacji, zaréwno
w horyzoncie dlugo- jak i krétkotermi-
nowym. Jednym z najwazniejszych celéw
wspdlczesnych organizacji jest tworzenie
modeli biznesu, w szczegélnosci takich,
ktére zapewniajg jej efektywnos¢, kon-
kurencyjno$¢ oraz innowacyjnosé. Na-
rzedzia rachunkowosci zarzadczej dostar-
czajac odpowiednich informacji wspieraja
ten proces.

W artykule przytoczono przyktady
wykorzystania narzedzi rachunkowosci
zarzadczej do definiowania i adaptowania
modeli biznesu, postugujac si¢ szablonem
opracowanym przez A. Osterwaldera i
Y. Pigneura [2012]. Analizie poddano

wszystkie gtéwne elementy szablonu,
szczeg6lnie te dotyczace klientdéw, pro-
duktéw, proceséw, zasobéw oraz klu-
czowych partneréw. Przy poszukiwaniu
innowacji w tych obszarach zastosowanie
znajduje wigkszo$¢ narzedzi rachunko-
wodci zarzadczej — poczawszy od narze-
dzi strategicznych, takich jak Zréwnowa-
zona Karta Dokonari czy analiza dzialar
przez pryzmat wartosci, po operacyjne,
jak teoria ograniczen. Zastosowanie
znajduje réwniez wiele modeli rachun-
ku kosztéw, poczawszy od tradycyjnych
rozwiazan rachunku kosztéw zmiennych,
przez pelne spektrum nowoczesnych mo-
deli rachunku kosztéw zakorzenionych
w koncepcji rachunku kosztéw dziatan,
po strategiczne rozwiazania, takie jak ra-
chunek kosztéw cyklu zycia czy rachunek
kosztéw docelowych.

Zastosowanie narzedzi rachunkowo-
$ci zarzadczej nie tylko wspiera definio-
wanie i adaptacj¢ innowacyjnych modeli
biznesu, ale wrecz jest warunkiem ko-
niecznym podejmowania takich krokéw
przez zarzadzajacych. Sfera decyzji obej-
mowanych przez pojecie modelu bizne-
su jest na tyle strategiczna, ze wymaga
dziataii precyzyjnych, podejmowanych
w odpowiednim czasie i w odpowiednim
zakresie.

By to zapewni¢, niezbedne jest posia-
danie odpowiednich informacji dostar-
czanych przez rachunkowos¢ zarzadeza.

Przeprowadzona analiza dostgpnych
narzedzi rachunkowosci zarzadezej poka-
zuje, ze wiele z nich znajduje zastosowanie
przy tworzeniu innowacyjnych mode-
li biznesu. Brak jest jednoczesnie badan
nad dobrymi praktykami rachunkowosci
zarzadczej w kontekscie wykorzystania
ich wlasnie w tak zdefiniowanym celu.
W opinii autoréw, zagadnienia relacji mig-
dzy poziomem innowacyjnosci modelu
biznesu a zastosowaniem poszczegdlnych
narzedzi rachunkowosci zarzadezej sq cie-
kawym kierunkiem badawczym, wartym
dalszych analiz i badari empirycznych.
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