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Praktyczna teoria

Pojęcie modelu biznesu zostało po 
raz pierwszy użyte przez P. Druckera 
w 1954 roku, natomiast wzrost popu-
larności tej koncepcji – poparty pub-
likacjami naukowymi zawierającymi 
frazę business model – przypada na po-
czątek XXI wieku. Najogólniej, model 
biznesu można zdefiniować jako logi-
kę przedsiębiorstwa, sposób działania  
i tworzenia wartości dla akcjonariuszy. 

W 2011 roku B. Nogalski zauważył, że 
tworzenie i wykorzystanie modeli bizne-
su: może w najbliższym czasie stać się prio-
rytetem naukowego rozpoznania w  sferze 
pomocy nauki o zarządzaniu dla współczes-
nych przedsiębiorstw [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 się potwierdzać te słowa 
[IIRC, 2013 a].

Model biznesu jest ściśle związany z 
takimi pojęciami jak efektywność, kon-
kurencyjność i innowacyjność przed-
siębiorstwa. Są to cechy definiujące 
przedsiębiorstwo odnoszące sukcesy, do 
których przedsiębiorstwo dąży, dostoso-
wując lub adaptując odpowiednio swój 
model biznesu. Znaczenie innowacji w 
kontekście modelu biznesu potwierdzają 
również badania IBM Global Business 
Services [2006], które dowodzą, że już 

w 2006 roku tworzenie innowacyjnych 
modeli biznesu było jednym z prioryte-
tów menedżerów najwyższego szczebla na 
całym świecie. Jak wskazuje J. Bis [2013], 
70 proc. przedsiębiorstw przebadanych w 
2009 roku przez IBM wdrażało innowa-
cje w swoich modelach biznesu, a 98 proc. 
z nich dokonywało w nich modyfikacji.

W przypadku wszystkich problemów 
decyzyjnych w przedsiębiorstwie, do ich 
analizy i rozwiązania niezbędne są od-
powiednie informacje. Podstawowym 
źródłem informacji jest rachunkowość 
zarządcza, wykorzystująca odpowiednie 
dla danego problemu narzędzia. Projek-
towanie i modyfikowanie innowacyjnych 
modeli biznesu, będące jedną z najtrud-
niejszych a jednocześnie strategicznych (a 
przez to najważniejszych) decyzji, wyma-
ga również odpowiedniego wsparcia in-
formacyjnego. Począwszy od planowania 
aż po kontrolę wprowadzanych zmian, 
powinno opierać się na informacjach po-
chodzących z rachunkowości zarządczej, 
co warunkuje świadomą ich realizację 
przez zarządzających przedsiębiorstwem.

Celem artykułu jest przedstawie-
nie możliwości zastosowania narzędzi 
rachunkowości zarządczej do wsparcia 
procesu projektowania i modyfikowa-
nia innowacyjnych modeli biznesu. W 
pierwszej części artykułu, na podstawie 
studiów literaturowych, dokonano zdefi-
niowania, co charakteryzuje innowacyjny 



KWARTALNIK NAUK O PRZEDSIĘBIORSTWIE — 2017 / 312

model biznesu. W dalszej części, w opar-
ciu o badania literaturowe i prowadzone 
wcześniej prace badawcze, wskazano na-
rzędzia rachunkowości zarządczej wraz z 
określeniem ich zastosowania do zarzą-
dzania innowacyjnym modelem biznesu.

Definicja  
innowacyjnego modelu biznesu

W wytycznych IIRC, model biznesu 
jest definiowany jako system przekształ-
cający nakłady, w ramach prowadzonej 
działalności, w efekty końcowe i rezulta-
ty, który ma realizować strategiczne cele 
organizacji i tworzyć wartość w krótkim, 
średnim i długim okresie. W literaturze 
przedmiotu funkcjonuje jednak wiele 
różnych definicji modelu biznesu. Jak wy-
nika z przeglądu definicji przeprowadzo-
nego przez zespół powołany przez IIRC, 
można wśród nich wyodrębnić wspólne 
pojęcia. W większości publikacji pojawia 
się bezpośrednie powiązanie między mo-
delem biznesu a zdolnością organizacji do 
zarabiania pieniędzy i osiągania wyników 
finansowych. Powszechnymi pojęciami są 
również nakłady – rozumiane jako zasoby 
oraz umiejętności (kapitały), na których 
opiera się przedsiębiorstwo. Kolejnym 
pojęciem są działania, czyli sposób pro-
wadzenia działalności. W około połowie 
artykułów model biznesu jest postrzegany 
jako sposób tworzenia wartości oraz re-
zultatów dla klientów oraz innych intere-
sariuszy [IIRC, 2013 a].

H. Chesbrough i R.S. Rosenbloom 
[1996] wskazują, że model biznesu powi-
nien uwzględniać następujące aspekty:
•	 propozycję wartości,
•	 segment rynkowy,
•	 mechanizmy generowania przychodów,
•	 łańcuch wartości i aktywa niezbędne 

do utrzymania pozycji firmy w tym 
łańcuchu,

•	 ocenę struktury kosztów i potencjału 
zysku,

•	 opis pozycji firmy w sieci wartości 
wraz z określeniem komplementarnych 

czynników produkcji i konkurencji,
•	 sformułowanie strategii konkurencyjnej.

K. Obłój [2002] wskazuje z kolei na 
trzy główne elementy modelu biznesu – 
dominującą przewagę konkurencyjną, 
główne zasoby i umiejętności przedsię-
biorstwa oraz konfigurację łańcucha war-
tości. 

J. Drzewiecki wymienia następujące 
cechy prawidłowo skonstruowanego mo-
delu biznesu [2011]:
•	 oferowanie nabywcy unikatowej war-

tości, 
•	 koncentrację na innowacjach będących 

warunkiem koniecznym generowania 
wartości dodanej i zysków przez przed-
siębiorstwo,

•	 tymczasowość, zmienność, okreso-
wość, podatność na procesy starzenia 
i wynikającą z tego możliwość (a czę-
sto konieczność) redefiniowania mode-
lu bądź nawet jego destrukcji,

•	 spójność, 
•	 dopasowanie i wzajemne uzupełnianie 

elementów modelu,
•	 systemowy charakter koncepcji. 

Jedną z najbardziej znanych koncepcji 
opisu modelu biznesu jest szablon autor-
stwa A.  Osterwaldera oraz Y. Pigneura 
[2012], który opiera się na dziewięciu fun-
damentalnych elementach, to jest: pro-
pozycji wartości, segmentach klientów, 
kanałach dystrybucji, relacjach z klien-
tami, źródłach przychodów, kluczowych 
zasobach, kluczowych działaniach, klu-
czowych partnerach i strukturze kosztów 
– rysunek 1.

Tworzenie modelu biznesu zgodnie z 
przedstawionym szablonem rozpoczyna 
się od segmentacji klientów. Kolejnym 
etapem powinno być określenie propozy-
cji wartości, czyli portfolio produktów i 
usług, jakie generują wartość dla poszcze-
gólnych segmentów klientów. Relacje z 
klientami i kanały dystrybucji są elemen-
tami przekazującymi propozycję wartości 
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klientom, co przekłada się na wypracowy-
wane strumienie przychodów. Lewa stro-
na modelu koncentruje się na kosztach i 
precyzuje kluczowe zasoby, podejmowane 
działania i najważniejszych partnerów. 
Decyzje podjęte na tych etapach wpływa-
ją na strukturę kosztów przedsiębiorstwa.

Niezależnie od szczegółowego sposobu 
ujęcia elementów modeli biznesu, w każ-
dym przypadku prawidłowo zbudowany 
mechanizm ma za zadanie wspomagać 
wzrost i rozwój przedsiębiorstwa, między 
innymi poprzez szczególne uwypuklenie 
znaczenia innowacji. Przytoczone wcześ-
niej badania IBM wskazują, że współcześ-
nie innowacyjne przedsiębiorstwo to co-
raz częściej nie to, które oferuje wyłącznie 
nowatorskie produkty i usługi, ale takie, 
które ma innowacyjny model biznesu. 
Innowacje produktowe są relatywnie ła-
twe do skopiowania przez konkurencję, w 
przeciwieństwie do innowacji w zakresie 
modeli biznesu, które są znacznie bardziej 
unikatowe z uwagi na swoją złożoną struk-
turę. Przedstawione wcześniej elementy 
modelu biznesu mogą być pomocne we 
wskazaniu potencjalnych obszarów in-
nowacji, wykraczających poza tradycyjną  
innowację produktową. 

Innowacje w modelach biznesu wycho-
dzą poza ramy prowadzenia działalności 
w danej branży i na tym polega ich rewo-
lucyjna forma. Przedsiębiorstwa mogą, na 
przykład, zacząć zaspokajać potrzeby zu-
pełnie nowej, dotychczas nieobsługiwanej 
grupy klientów lub też dotychczas nieza-
spokojone potrzeby istniejących klientów, 
mogą dostarczyć nowe lub inne korzyści 
poprzez produkty, usługi lub też dostar-
czyć inną wartość dla klientów w nowy 
albo niekonwencjonalny sposób. Co istot-
ne, innowacyjność modelu biznesu naj-
częściej polega na holistycznym podejściu 
do połączenia wszystkich tych elementów 
i tym różni się od tradycyjnie pojmowanej 
innowacyjności w odniesieniu do produk-
tów, usług czy też procesów.

Proces tworzenia innowacyjnych mo-
deli biznesu obejmuje szukanie szans na 
stworzenie zupełnie nowych rodzajów 
modeli biznesu, które dotychczas nie 
funkcjonowały w danej branży. Innowa-
cyjny model biznesu to pojęcie, które nie 
oznacza jednak wyłącznie modelu, któ-
ry jest nowy czy też inny. Jest to raczej 
wariant, który umożliwia definiowanie  
i identyfikowanie szans na innowacje. 

Poszukiwanie szans na innowacje w 
przedsiębiorstwie może zostać zintensy-

Rysunek 1 Szablon modelu biznesu (Business Model Canvas)

Źródło: Osterwalder, Pigneur [2012], s. 46.
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fikowane dzięki systematycznej analizie 
każdego komponentu w modelu biznesu 
i postrzeganie go przez pryzmat możli-
wej poprawy innowacyjności. Punktem 
wyjścia do poszukiwania innowacji może 
być, na przykład, szablon modelu biznesu 
A. Osterwaldera i Y. Pigneura. 

P. Pisano i in. [2015] wskazują na 
dwie główne osie innowacyjności modeli 
biznesu – infrastrukturę oraz klientów. 
Pierwsza oś dotyczy innowacji odnoszą-
cych się do lewej części szablonu – dzia-
łań, zasobów oraz partnerów. Druga oś 
dotyczy nowych rodzajów propozycji 
wartości, nowych klientów, nowych ka-
nałów dystrybucji czy też nowych relacji 
z klientami. 

Wdrożenie modelu biznesu – w tym 
w szczególności modelu innowacyjnego – 
powinno być postrzegane jako proces cią-
gły i iteracyjny, nigdy w sposób statyczny. 
A. Osterwalder i Y. Pigneur [2012] wska-
zali na konieczność prowadzenia działań 
systematycznych, powtarzalnych i reku-
rencyjnych. Zdefiniowali pięć faz składa-
jących się na proces projektowania mo-
delu biznesu – mobilizacja, zrozumienie, 
projektowanie, wdrożenie i zarządzanie. 
Pierwsze dwie fazy obejmują zaplanowa-
nie i powiązanie ze sobą elementów mo-
delu biznesu i komunikowanie wszystkim 
zainteresowanym powodów propono-
wanych zmian w modelu. Kolejne dwie 
oznaczają działanie zespołu wdrażającego 
nowy model. W ostatniej fazie zaprojek-
towany model powinien zostać dostoso-
wany do klientów i działań rynkowych. 
Na tym etapie zespół wdrażający model 
ma za zadanie stale go monitorować i kon-
trolować, a w razie konieczności adapto-
wać i zmieniać.

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, 
iż wyróżniamy co najmniej siedem klu-
czowych obszarów, w których rachunko-
wość zarządcza będzie istotnym źródłem 
informacji, wskazującym na finansowe 
i niefinansowe efekty wprowadzania do 
modelu biznesu elementów znaczących 
innowacji. Obszary te są następujące: 
•	 segmentacja klientów,
•	 stworzenie wartościowej oferty pro-

duktowej,
•	 zbudowanie relacji z klientami, w tym 

wykorzystywanie odpowiednich kana-
łów dystrybucji,

•	 zarządzanie kluczowymi procesami  
i działaniami,

•	 zarządzanie kluczowymi zasobami,
•	 optymalizacja struktury kosztów,
•	 budowanie relacji z kluczowymi part-

nerami.

Segmentacja klientów
Segmentacja klientów ma na celu ich 

podział według podobnych cech z punk-
tu widzenia przedsiębiorstwa. Kryteria 
te mogą mieć charakter geograficzny, 
demograficzny, społeczny oraz bazujący 
na określonym zachowaniu klientów. W 
praktyce możliwe jest tworzenie okre-
ślonej hierarchii tych segmentów, np. w 
ramach segmentu geograficznego można 
wyróżnić segmenty bazujące na kryte-
riach demograficznych. Z kolei w ramach 
kryteriów demograficznych dalsza seg-
mentacja może bazować na zachowaniu 
klientów.

Innowacyjne przedsiębiorstwa potra-
fią skuteczniej niż konkurencja dokony-
wać wyborów właściwych segmentów 
klientów. Pozwala to na lepsze dobiera-
nie strategii współpracy, skuteczniejsze 
wdrażanie innowacyjnych procesów, do-
bór bardziej adekwatnych zasobów oraz 
oferowanie oferty lepiej dostosowanej do 
potrzeb klientów. W konsekwencji takie 
przedsiębiorstwa mają większe szanse na 
osiągnięcie ponad przeciętnego poziomu 
rentowności. W decyzjach o zakresie wy-
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boru segmentów rachunkowość zarządcza 
dostarcza dwóch rozwiązań. 

Pierwszym z nich jest zaproponowana 
przez B. Shapiro i in. [1987] macierz seg-
mentacji klientów – rysunek 2. Macierz 
bazuje na analizie zachowania klientów 
w dwóch obszarach: wyborów produk-
towych oraz modelu współpracy. Naj-
bardziej pożądane segmenty klientów to 
te usytuowane w lewym górnym rogu 
macierzy. Są to klienci, w przypadku któ-
rych dobrze dopasowana oferta produkto-
wa pozwala na realizację wysokich marż 
brutto, a jednocześnie kluczowe procesy 
realizowane przez przedsiębiorstwo są 
dobrze dopasowane do potrzeb klienta. 
Innowacyjne przedsiębiorstwa posługują 
się macierzą segmentacji klientów, w celu 
„przesuwania” klientów w lewo (lepsze 
dopasowanie modelu współpracy do po-
trzeb klienta) oraz do góry (poprawianie 
oferty produktowej) lub podejmują decy-
zje o zmianie struktury segmentów.

Drugim rozwiązaniem jest koncepcja 
hierarchii działań, która pozwala rapor-
tować informację w zakresie rentowności 
klientów według różnych poziomów seg-
mentacji. Rentowność jest mierzona nie 
tylko na poziomie pojedynczych klien-
tów, ale dodatkowo na poziomie kanałów 
dystrybucji oraz segmentów rynkowych. 
Pozwala to menedżerom na budowanie 
optymalnego portfela segmentów rynko-
wych przy jednoczesnym wskazywaniu 

na czynniki kosztotwórcze, wynikające ze 
sposobu funkcjonowania w ramach po-
szczególnych segmentów. 

Relacje z klientami  
oraz wykorzystywanie  
kanałów dystrybucji

Innowacyjne organizacje są w stanie 
skuteczniej niż konkurencja pozyskiwać 
i utrzymywać najlepszych klientów, osią-
gając dzięki temu ponadprzeciętne wy-
niki. Jest to możliwe przede wszystkim 
dzięki odpowiedniej kombinacji czterech 
elementów: umiejętności pozyskania 
klienta, zdolności dopasowania oferty 
produktowej do potrzeb klienta, wyboru 
odpowiednich kanałów dystrybucji oraz 
wysokiego poziomu procesów sprzedażo-
wych i obsługi posprzedażnej.

Rachunkowość zarządcza ma za za-
danie wspierać zarządzających w wypra-
cowaniu odpowiedniej synergii pomię-
dzy tymi elementami, w taki sposób, 
żeby maksymalizować osiągany poziom 
rentowności. Na przykład, innowacyjny 
model dostaw do klienta, realizowany w 
oparciu o integrację systemów logistycz-
nych dostawy i odbiorcy, może być pozy-
tywnie odbierany przez klienta, ale jed-
nocześnie generować dodatkowe koszty 
w obszarze kompletacji. To z kolei może 
wskazywać na potrzebę zmian w obszarze 
oferty produktowej, np. w zakresie dosto-
sowania polityki cenowej. 

Rysunek 2 Macierz segmentacji klientów 
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Podstawowym narzędziem rachunko-
wości zarządczej, wspierającym zarządza-
nie klientami, są zaawansowane raporty 
rentowności sporządzane wg klientów, 
grup klientów oraz kanałów dystrybu-
cji. Raporty takie wskazują na finansowe 
skutki dwóch strategii:
•	 zarządzania przychodami oraz struktu-

rą produktową,
•	 zarządzania procesami sprzedaży, dys-

trybucji oraz obsługi posprzedażnej.

W obszarze raportowania finanso-
wych skutków strategii zarządzania przy-
chodami, obok informacji o przychodach 
ze sprzedaży, uwzględniane są również 
skutki polityki rabatowej oraz warunków 
płatności. Taka informacja pozwala na 
uzyskanie urealnionej wartości przycho-
dów oraz powiązanie warunków płatności 
z działaniami na poziomie dystrybucji i 
obsługi posprzedażnej. Struktura produk-
towa ma z kolei przełożenie na poziom 
uzyskiwanej marży brutto, co wynika z 
faktu, iż poziom rentowności poszczegól-
nych produktów może być różny.

W obszarze zarządzania procesami 
sprzedażowymi i obsługi posprzedażnej 
raporty mają pokazać, w jakim stopniu 
wdrażanie innowacyjnych programów 
współpracy z klientami przekłada się na ro-
dzaj i intensywność wykonywanych dzia-
łań i w konsekwencji ponoszone koszty 
współpracy z klientem [Świderska, 2017]. 
Podobna sytuacja występuje w przypadku 
uruchamiania nowych kanałów dystrybu-
cji, które przebudowują model współpracy 
z klientem i powodują zmiany w poziomie 
kosztów i rentowności.

Tworzenie wartościowej  
oferty produktowej

Oferowanie klientom innowacyjnej 
oferty produktowej wymaga zbudowania 
przewagi konkurencyjnej przede wszyst-
kim na etapie fazy przedprodukcyjnej. W 
tej fazie niezbędna jest właściwa identy-
fikacja oczekiwań klienta oraz skuteczny 

proces opracowania i wdrożenia nowe-
go produktu. Rachunkowość zarządcza 
wspiera realizację tej strategii poprzez in-
tegrację trzech rozwiązań: dopasowanych 
do specyfiki przedsiębiorstwa metod kal-
kulacji planowanych kosztów cyklu życia 
nowego produktu, koncepcji rachunku 
kosztów docelowych (target costing) oraz 
analizy wartości.

Kalkulacja planowanych kosztów cy-
klu życia ma za zadanie prawidłowo osza-
cować przyszłe koszty nowego produk-
tu. Niewątpliwie, na tym etapie dobrze 
sprawdzają się rozwiązania bazujące na 
procesowym rachunku kosztów, co wy-
nika z faktu, iż opracowanie, wdrożenie, 
produkcja, dystrybucja oraz likwidacja 
produktu są kluczowymi procesami, za-
chodzącymi kolejno w cyklu życia pro-
duktu [Kaplan, Cooper, 2002]. Koncepcja 
rachunku kosztów docelowych pozwala 
na dopasowanie oczekiwań klientów (w 
zakresie ceny) oraz właścicieli (w zakresie 
oczekiwanej stopy zwrotu) do możliwo-
ści przedsiębiorstwa w zakresie kosztów 
[Cooper, Slagmulder, 1997]. Aby to było 
możliwe, nakłady i koszty ponoszone 
przez przedsiębiorstwo powinny przekła-
dać się na ekwiwalentny wzrost wartości z 
punktu widzenia klienta. W tym obsza-
rze istotną rolę odgrywa analiza wartości 
produktu, która w oparciu o koncepcję 
indeksu wartości, porównuje koszty firmy 
z korzyściami dla klienta wskazując na 
znaczące obszary niedopasowania.

Strategia innowacyjnej oferty pro-
duktowej ma zwykle konsekwencje w 
rosnącym zróżnicowaniu oferty, skom-
plikowaniu procesów oraz zwiększającym 
się udziale kosztów pośrednich. Ozna-
cza to konieczność przypisywania coraz 
wyższych kosztów wspólnych do zwięk-
szającej się liczby produktów. Powoduje 
to konieczność uwzględnienia bardziej 
skomplikowanych czynników koszto-
twórczych, co zwiększa trudność kalkula-
cji oraz ryzyko niewłaściwej wyceny kosz-
tów i rentowności. Tego typu przesłanki 
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są podstawą do wdrażania koncepcji ra-
chunku kosztów działań, która pozwala 
na przypisanie kosztów do produktów na 
bazie właściwych relacji przyczynowo-
-skutkowych pomiędzy zużywanymi za-
sobami a wykonywanymi działaniami 
oraz wykonywanymi działaniami a wy-
twarzanymi produktami. 

Skomplikowanie działań w projekto-
waniu i utrzymaniu koncepcji rachunku 
kosztów spowodowało początkowo wiele 
nieudanych wdrożeń. W ostatnich kilku-
nastu latach obserwuje się jednak stopnio-
wą ewolucję ABC (Activity Based Costing). 
Rozwój podejścia obiektowego [Świderska, 
2004], zastosowania koncepcji TDABC 
(Time-driven Activity Based Costing) oraz 
równań czasowych [Kaplan, Anderson, 
2008], integracja ABC z systemami opera-
cyjnymi oraz rozwój rozwiązań informa-
tycznych przekładają się na coraz większą 
łatwość w jej aplikacji w organizacjach.

Zarządzanie kluczowymi 
procesami i działaniami

Jednym z najważniejszych źródeł osią-
gania przewagi konkurencyjnej jest umie-
jętność implementacji innowacyjnych 
procesów i działań. Organizacje, które są 
w stanie realizować trudne do skopiowa-
nia procesy lub przeprowadzać je skutecz-
niej niż konkurencja, lepiej identyfikują 
i segmentują klientów oraz skuteczniej 
realizują ich potrzeby zarówno w zakresie 
dostarczania oferty produktowej, jak też 
w zakresie ich obsługi. 

W tym obszarze tworzenia modelu bi-
znesu, rachunkowość zarządcza pełni co 
najmniej trzy kluczowe funkcje: pomiar 
kosztów procesów i działań, ocenę ich 
wpływu na wartość dla klienta oraz wska-
zanie na kierunki poprawy efektywności.

Właściwy pomiar kosztów działań jest 
niezbędny dla podejmowania większości 
decyzji biznesowych. Na przykład, decy-
zja o przejściu z konserwatywnego mode-
lu dostaw „na magazyn” w kierunku in-
nowacyjnego modelu dostaw w systemie 

Just In Time powoduje całkowitą zmianę 
w strukturze kosztów logistyki. Rosną 
koszty takich działań jak składanie zamó-
wień, transport oraz kontrola jakości. Z 
drugiej strony, maleją koszty magazyno-
wania oraz koszt „zamrożenia” kapitału w 
zapasach. Innowacyjne przedsiębiorstwa 
mierzą koszty swoich procesów posługu-
jąc się koncepcją rachunku kosztów dzia-
łań [Kaplan, Cooper, 2002].

Analiza wpływu realizowanych dzia-
łań na wartość dla klienta może bazować 
na istotnej koncepcji wywodzącej się z 
rachunku kosztów działań, tj. podziału 
działań na tworzące wartość dla klienta 
(value added activities) oraz nietworzące 
wartości dla klienta (non-value added acti-
vities) [Miller, 2000]. Właściwa identyfi-
kacja działań nietworzących wartości dla 
klienta oraz ustalenie wysokości ich kosz-
tów pozwala wskazać na priorytety zwią-
zane z zarządzaniem takimi działaniami, 
np. ich eliminację lub redukcję. Innowa-
cyjne przedsiębiorstwa starają się zwykle 
rozwijać tę koncepcję w kierunku bardziej 
szczegółowego wpływu działań na war-
tość dla klienta. Przykładowo, działania 
tworzące wartość dla klienta dzielone są 
na działania widoczne lub niewidoczne 
przez klienta. W tym drugim przypadku 
zarządzanie skoncentrowane jest na budo-
waniu odpowiedniego przekazu informa-
cyjnego dla klienta.

Poprawę efektywności w wykonywa-
niu działań wspiera wbudowanie rachun-
ku kosztów działań w koncepcję CAM-I 
(Computer-Aided Manufacturing – Inter-
national). Celem takiej integracji jest uzu-
pełnienie informacji finansowej dostar-
czanej przez rachunek kosztów działań o 
informację niefinansową, obejmującą klu-
czowe czynniki kosztotwórcze wpływa-
jących na koszty działań i zasobów, oraz 
ich mierniki. Innowacyjne przedsiębior-
stwa osiągają ten efekt poprzez integrację 
systemu rachunku kosztów z systemami 
zarządzania operacyjnego, np. gospo-
darką magazynową, produkcją czy też 
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zarządzaniem sprzedażą. Dzięki temu są 
w stanie skuteczniej mierzyć efektywność 
wykonywanych działań oraz realizować 
działania taniej niż konkurencja.

Zarządzanie kluczowymi zasobami
Podstawą do zbudowania innowacyj-

nych modeli biznesu są zasoby ekono-
miczne, zarówno materialne, takie jak 
maszyny, urządzenia, pomieszczenia oraz 
zapasy, jak też niematerialne – patenty, li-
cencje, relacje, systemy, kompetencje oraz 
szeroko rozumiana kultura organizacyjna.

Rolą rachunkowości zarządczej jest 
zbudowanie systemu pomiaru, który bę-
dzie wskazywał na strategiczne kierunki 
zarządzania zasobami, a więc ich alokację 
w kierunku właściwych procesów oraz 
w miarę potrzeby zmianę ich ilości oraz 
struktury. System taki obejmuje co naj-
mniej następujące elementy:
•	 pełne koszty zasobów,
•	 najważniejsze czynniki kosztotwórcze,
•	 informacje o dostępności zasobów.

Informacja o pełnych kosztach zaso-
bów ekonomicznych, a więc uwzględnia-
jąca wszystkie koszty związane z użytko-
waniem danego zasobu ekonomicznego, 
jest wymagana zarówno do właściwej alo-
kacji ich kosztów do procesów, jak rów-
nież podejmowania kluczowych decyzji 
o zmianach w modelu biznesowym, np. 
wymiany zasobów, ich outsourcingu, czy 
też zmiany technologii. 

Identyfikacja kluczowych czynników 
kosztotwórczych jest podstawą wyboru 
takiego nośnika kosztów, który najle-
piej wskazuje na relacje przyczynowo-
-skutkowe pomiędzy wykorzystywanymi 
zasobami a wykonywanymi działaniami, 
co z kolei pozwala na lepszą ocenę ren-
towności produktów, klientów oraz ka-
nałów dystrybucji. Jednocześnie, bardziej 
szczegółowa analiza czynników koszto-
twórczych zasobów, podobnie jak w przy-
padku działań, pozwala lepiej zrozumieć 
przyczyny powstawania ich kosztów, co w 

powiązaniu z odpowiednio skonstruowa-
nym mechanizmem pomiaru przekłada 
się na optymalizację wykorzystania i re-
dukcję kosztów. 

Zarządzanie dostępnością zasobów 
powinno być kluczowym elementem im-
plementacji nawet najbardziej innowacyj-
nych pomysłów biznesowych. Błędy po-
pełnione na tym etapie mogą prowadzić 
do dwóch skrajnych sytuacji, z których 
każda może się przełożyć na znaczący 
wzrost kosztów, a w konsekwencji spo-
wodować fiasko nawet najlepszych po-
mysłów. Pierwsza z nich to sytuacja nie-
doboru zasobów, czyli zapotrzebowania 
przewyższającego dostępność. W takim 
przypadku zasadne okazuje się posługi-
wanie teorią ograniczeń E.M. Goldratta 
[2007], dla której krótkookresowo klu-
czowe okazuje się właściwe rozumienie 
struktury kosztów i maksymalizacja prze-
robu (nadwyżki przychodów nad koszta-
mi zmiennymi), a długookresowo próba 
eliminacji ograniczeń. Druga sytuacja to 
nadmiar zasobów, który skutkuje kosz-
tami niewykorzystanych zdolności pro-
dukcyjnych. Obok potrzeby właściwej 
identyfikacji i pomiaru kosztów niewy-
korzystanych zdolności, kluczowe jest ro-
zumienie i sygnalizowanie ich przyczyn, 
które mogą mieć podłoże nieintencjonal-
ne (np. inwestycji związanych z przyszłym 
rozwojem rynku), ale mogą też wynikać 
z sezonowości lub nietrafionych decyzji 
[Cookins, 1996]. Każda z tych sytuacji 
wymaga niewątpliwie innego sposobu do-
pasowania modelu biznesowego. 

Optymalizacja struktury kosztów
Struktura kosztów jest pochodną wy-

borów strategicznych oraz ich realizacji 
za pomocą odpowiednio dobranego mo-
delu biznesowego. Analizowanie i rozu-
mienie struktury kosztów jest kluczowe, 
żeby ocenić zasadność podjętych decyzji 
strategicznych oraz ocenić możliwość 
ich skutecznego wdrożenia. Innowacyjne 
organizacje analizują strukturę kosztów 
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biorąc pod uwagę bardzo różne czynni-
ki, przy czym szczególne istotne wydają 
się być dwa z nich: rozmiary działalności 
oraz hierarchia działań.

Organizacje wdrażające innowacyj-
ne modele biznesowe muszą się liczyć z 
ponadprzeciętną reakcją rynku na inno-
wacje, co powinno się przekładać na zna-
czące wzrosty sprzedaży oraz silny efekt 
dźwigni operacyjnej. Takie korzystne 
zjawisko jest jednak możliwe wyłącznie 
w warunkach zapewnienia odpowiednie-
go potencjału, którego konsekwencją jest 
wysoki udział kosztów stałych w struk-
turze kosztów całkowitych. Rozumienie 
siły tego zjawiska wymaga odpowiednich 
narzędzi identyfikacji i raportowania 
kosztów stałych i zmiennych, nie tylko w 
tradycyjnym układzie na bazie wielkości 
produkcji, ale uwzględniając zróżnico-
wane czynniki kosztotwórcze charakte-
rystyczne dla modelu biznesowego, np. 
skomplikowanie procesów oraz zróżnico-
wanie oferty produktowej. Jest to szcze-
gólnie istotne w warunkach wdrażania 
modeli obarczonych dużym ryzykiem 
niepowodzenia. Fiasko we wdrożeniu 
takiego modelu może prowadzić do po-
tencjalnie niekorzystnego efektu dźwig-
ni operacyjnej oraz gwałtownego spadku 
wyniku. 

Analiza struktury kosztów w układzie 
hierarchii działań pozwala ocenić, jak 
innowacyjne decyzje strategiczne prze-
kładają się na wzrost kosztów oraz wy-
nik organizacji [Kaplan, Cooper, 2002]. 
Jeżeli innowacje w modelu biznesowym 
są skoncentrowane na działaniach zwią-
zanych z budowaniem lepszych relacji z 
klientem, np. produkcja lub kompletacja 
pod potrzeby klienta, wtedy obserwowa-
ny jest wzrost działań na poziomie partii 
lub serii. Z kolei, jeżeli innowacyjność 
przekłada się na rozwój oferty produk-
towej, obserwowany jest wzrost kosztów 
działań na poziomie asortymentu, np. 
kosztów badań i rozwoju oraz reklamy. 
Zarządzający mogą zestawić wzrost kosz-

tów działań na poziomie serii lub asorty-
mentu z odpowiadającym im wzrostem 
przychodów i ocenić wpływ zmian w mo-
delu na wynik organizacji.

Obok wyżej opisanych kryteriów ana-
lizy struktury kosztów, w praktyce stoso-
wanych jest wiele innych, poczynając od 
bardzo prostych, bazujących na analizie 
kosztów według rodzaju, kosztów w ukła-
dzie kalkulacyjnym czy też kosztów w 
układzie funkcjonalnym, poprzez rozwią-
zania wymagające zaawansowanych roz-
wiązań rachunku kosztów, np. kosztów 
w układzie zasobowym czy też kosztów w 
układzie łańcucha wartości [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 rolą 
rachunkowości zarządczej jest zbudowa-
nie systemu pomiaru, który będzie moni-
torował dwa elementy:
•	 w jaki sposób kluczowi partnerzy 

implementują innowacyjne elementy 
modelu biznesowego,

•	 czy implementacja innowacyjnego 
modelu biznesowego przez kluczowych 
partnerów przekłada się na prawidło-
we wdrożenie pozostałych elementów 
modelu i w konsekwencji na wzrost 
wartości organizacji.

Funkcję taką spełnia m.in., opracowa-
na przez R. Kaplana i D. Nortona [1992], 
Zrównoważona Karta Dokonań (Balan-
ced Scorecard), będąca systemem pomia-
ru realizacji strategii organizacji. Poprzez 
mechanizm wzajemnie powiązanych ce-
lów i miar finansowych oraz przypisanych 
do nich bieżących i docelowych wartości, 
Karta wskazuje w pierwszej kolejności, 
czy cele przypisane do partnerów bizne-
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sowych są realizowane. Na przykład, ce-
lem może być poprawa dostępności oferty 
przedsiębiorstwa poprzez rozbudowę sieci 
partnerskiej. Pomiar realizacji tego celu 
może bazować na liczbie punktów part-
nerskich. W dalszym etapie następuje 
weryfikacja, czy realizacja celów zbudo-
wanych wokół partnerów biznesowych 
przynosi oczekiwane efekty w pozosta-
łych elementach modelu. Przykładowo, 
następuje sprawdzenie, czy rozbudowa 
sieci partnerskiej przekłada się na ekwi-
walentny wzrost sprzedaży (co może po-
twierdzać poprawność przyjętego modelu 
biznesowego) czy też taki efekt nie jest 
widoczny (co może oznaczać niewłaściwe 
zdefiniowane cele związane z partnerami). 
Obok Karty dostępny jest zestaw innych 
systemów pomiaru, poczynając od sto-
sunkowo prostych rozwiązań, takich jak 
kluczowe czynniki sukcesu [Gierszewska, 
Romanowska, 2002], po rozwiązania bar-
dziej rozbudowane, jak Tableau de Bord 
[Epstein, Manzoni, 1997] czy Scandia 
Navigator [Edvinsson, 1997].

Podsumowanie
Rachunkowość zarządcza jest syste-

mem dostarczającym informacji dla po-
trzeb planowania, oceny oraz kontroli i 
ma na celu wsparcie użytkowników we-
wnętrznych w wytyczaniu i osiąganiu 
różnorodnych celów organizacji, zarówno 
w horyzoncie długo- jak i krótkotermi-
nowym. Jednym z najważniejszych celów 
współczesnych organizacji jest tworzenie 
modeli biznesu, w szczególności takich, 
które zapewniają jej efektywność, kon-
kurencyjność oraz innowacyjność. Na-
rzędzia rachunkowości zarządczej dostar-
czając odpowiednich informacji wspierają 
ten proces.

W artykule przytoczono przykłady 
wykorzystania narzędzi rachunkowości 
zarządczej do definiowania i adaptowania 
modeli biznesu, posługując się szablonem 
opracowanym przez A. Osterwaldera i 
Y. Pigneura [2012]. Analizie poddano 

wszystkie główne elementy szablonu, 
szczególnie te dotyczące klientów, pro-
duktów, procesów, zasobów oraz klu-
czowych partnerów. Przy poszukiwaniu 
innowacji w tych obszarach zastosowanie 
znajduje większość narzędzi rachunko-
wości zarządczej – począwszy od narzę-
dzi strategicznych, takich jak Zrównowa-
żona Karta Dokonań czy analiza działań 
przez pryzmat wartości, po operacyjne, 
jak teoria ograniczeń. Zastosowanie 
znajduje również wiele modeli rachun-
ku kosztów, począwszy od tradycyjnych 
rozwiązań rachunku kosztów zmiennych, 
przez pełne spektrum nowoczesnych mo-
deli rachunku kosztów zakorzenionych 
w koncepcji rachunku kosztów działań, 
po strategiczne rozwiązania, takie jak ra-
chunek kosztów cyklu życia czy rachunek 
kosztów docelowych.

Zastosowanie narzędzi rachunkowo-
ści zarządczej nie tylko wspiera definio-
wanie i adaptację innowacyjnych modeli 
biznesu, ale wręcz jest warunkiem ko-
niecznym podejmowania takich kroków 
przez zarządzających. Sfera decyzji obej-
mowanych przez pojęcie modelu bizne-
su jest na tyle strategiczna, że wymaga 
działań precyzyjnych, podejmowanych 
w odpowiednim czasie i w odpowiednim 
zakresie. 

By to zapewnić, niezbędne jest posia-
danie odpowiednich informacji dostar-
czanych przez rachunkowość zarządczą. 

Przeprowadzona analiza dostępnych 
narzędzi rachunkowości zarządczej poka-
zuje, że wiele z nich znajduje zastosowanie 
przy tworzeniu innowacyjnych mode-
li biznesu. Brak jest jednocześnie badań 
nad dobrymi praktykami rachunkowości 
zarządczej w kontekście wykorzystania 
ich właśnie w tak zdefiniowanym celu.  
W opinii autorów, zagadnienia relacji mię-
dzy poziomem innowacyjności modelu 
biznesu a zastosowaniem poszczególnych 
narzędzi rachunkowości zarządczej są cie-
kawym kierunkiem badawczym, wartym 
dalszych analiz i badań empirycznych. 
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