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Streszczenie: Autor artykulu podejmuje problem dotyczacy mozliwosci informacyjnego
wspomagania procesu odnowy modelu biznesowego przedsiebiorstwa przez narz¢dzia z ob-
szaru rachunkowosci zarzadczej. Celem opracowania jest zatem wykazanie, ze rachunkowos$¢
zarzadcza dysponuje narzedziami, ktére moga by¢ wykorzystane do informacyjnego wspo-
magania podejmowania decyzji w kazdym z etapow odnowy modelu biznesowego przedsie-
biorstwa. W pierwszej czesci zostata przedstawiona istota modelu biznesowego, a takze cel
artykutu. W kolejnej czesci zaprezentowano definicje odnowy modelu biznesowego przedsig-
biorstwa, ktora wpisuje si¢ w odnowe strategiczng. W trzeciej czgéci opracowania zaprezen-
towano mozliwo$ci wykorzystania narze¢dzi z obszaru rachunkowosci zarzadczej w poszcze-
golnych etapach odnowy modelu biznesowego przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe: model biznesowy, odnowa, rachunkowos$¢ zarzadcza.

Summary: In the article the author tries to scrutinize the problem regarding information
supporting business model renewal by management accounting instruments. The aim of
the article is to prove that management accounting possesses instruments that can be used
to information support of decision making process in each step of business model renewal.
the relationships between business model and performance management. Firstly, there
was presented the essence of business model and the goal of this article. In the next part of
the article there was formulated the definition of business model renewal that is a part of
strategic renewal of a company. In the last part of the article there were presented the
possibilities of usage of management accounting instruments in different phases of business
model renewal.

Keywords: business model, renewal, management accounting.



454 Marcin Wierzbinski

1. Wstep. Istota modelu biznesowego przedsi¢biorstwa

Pojecie modelu biznesowego znalazto swoje trwate miejsce w nauce o zarzadzaniu
przedsigbiorstwem. Genezy tego terminu nalezy poszukiwaé w potowie lat 90. XX w.,
kiedy rozpoczat si¢ intensywny rozwoj przedsigbiorstw dziatajacych w przestrzeni
internetowej, szczegolnie w Stanach Zjednoczonych Ameryki Pétnocne;j. Przedsig-
biorstwa te wypracowywaty zupetnie nowe sposoby prowadzenia dziatalnosci i kon-
kurowania na rynku, a podstawg tego byt rozw¢j technologii informatycznych. Po-
czatkowo pojecie modelu biznesowego odnosito si¢ wytacznie do modelu osiggania
przychodow ze sprzedazy. Przedsigbiorstwa dziatajagce w przestrzeni internetowe;j
potrafity bowiem wykreowaé zupetnie nieznane wczesniej sposoby generowania
przychodow. Stwierdzenie to odnosi si¢ zarowno do doboru zrddet osiggania przy-
chodow, jak tez do podejscia dotyczacego ksztattowania cen sprzedazy produktow.
W dalszej perspektywie czasowej pojecie modelu biznesowego bylto rozszerzane
1 obejmowalo szereg innych elementow zwigzanych ze sposobem dziatania przed-
sigbiorstwa, jego organizacja czy zrodtami finansowania dziatalnosci.

Pomimo juz ponad dwudziestoletniej historii oraz obecnie wielkiej popularnosci,
zarOwno w wymiarze teoretycznym, jak i w praktyce gospodarczej, termin ,,model
biznesowy” nie doczekat si¢ jednoznacznej i spdjnej definicji. Wielu autoréw podej-
mowato 1 nadal podejmuje proby zdefiniowania tego terminu, aczkolwiek istnieja
istotne rozbieznosci w jego pojmowaniu. Najczesciej model biznesowy jest definio-
wany w ujeciach procesowym, systemowym, holistycznym czy nawet ontologicz-
nym. Istnieje jednak zgodnos¢ co do tego, ze model biznesowy przedstawia sposob
tworzenia przez przedsigbiorstwo wartosci, ktora podlega podziatowi pomiedzy
jego klientéw a wiascicieli przedsiebiorstwa. Model biznesowy odzwierciedla zatem
to, w jaki sposob przedsiebiorstwo tworzy warto$¢ dla klientow oraz w jaki sposob
czg$¢ tworzonej wartosci jest przechwytywana przez wlascicieli przedsigbiorstwa
w celu wygenerowania satysfakcjonujacego zwrotu z zaangazowanego kapitatu.

Jedna z pierwszych definicji modelu biznesowego stworzong na gruncie wyni-
koéw badan dotyczacych sposobdw prowadzenia dziatalno$ci przez przedsigbiorstwa
internetowe podat P. Timmers [1998]. Zdefiniowat on model biznesowy jako:

e architekture produktu, ustug i przeptywu informacji z uwzglgdnieniem charakte-
rystyki roznych aktorow biznesowych i ich roli,

* charakterystyke potencjalnych korzysci osigganych przez roznych aktoréw biz-
nesowych,

e charakterystyke zrodet przychodow.

Timmers uznat, ze podstawa do okreslenia architektury modelu biznesu jest
przeprowadzenie analizy tancucha warto$ci. W szczegolno$ci tancuch ten powinien
zosta¢ poddany dekompozycji, ktora umozliwia analize przyptywu informacji, a na-
stepnie powinien zosta¢ poddany rekonstrukcji.

Jedna z pierwszych autorek akcentujacych potrzebe takiego ksztaltowania mo-
delu biznesowego, aby potaczy¢ tworzenie wartosci dla klientow z generowaniem
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warto$ci dla wiascicieli przedsicbiorstwa, byta J. Magretta [2002] Okreslita ona

model biznesowy jako opowies¢, ktdra wyjasnia, w jaki sposdb przedsiebiorstwo

prowadzi dzialalno$¢. W szczegolnosci z istoty modelu biznesowego powinnismy
si¢ dowiadywac: jakich klientow przedsiebiorstwo obsluguje? W jaki sposob jest
tworzona wartos¢ dla klienta? W jaki sposob przedsiebiorstwo generuje zysk?

W jaki sposob przedsigbiorstwo dostarcza wartos¢ klientom po uzasadnionych kosz-

tach? Okreslita ona rowniez dwa podstawowe testy, ktore powinien wypeti¢ kazdy

model biznesowy. Pierwszy dotyczy logiki tworzenia wartosci dla klientow i pozy-
skiwania przychodow, a drugi odnosi si¢ do generowania zysku.

Podobnie nastepni autorzy definiowali model biznesowy, wiazac jego istote
z koniecznoscia osiggania zysku, a takze rozszerzajac go o nowe elementy. H. Ches-
brough i R.S. Rosenbloom przez poj¢cie modelu biznesowego rozumiejg liste funk-
cji, ktore on wypetnia. Do tych funkcji zaliczyli [Chesbrough, Rosenbloom 2002]:

e kreowanie wartosci dla klientow poprzez zaoferowanie im okreslonej technolo-
gii zawartej w produkcie/ustudze,

* identyfikacj¢ segmentow rynku, do ktorych ma by¢ skierowana propozycja war-
tosci, wraz z okres$leniem sposobu generowania przychodow,

e okreslenie struktury tancucha wartosci niezbednej do kreowania i dystrybucji
oferty (wartosci) dla wybranych segmentow rynku wraz ze zdefiniowaniem
komplementarnych zasobow potrzebnych do utrzymania pozycji przedsigbior-
stwa w tancuchu wartosci,

e estymacje struktury kosztow i potencjatu zysku,

e opis pozycji przedsigbiorstwa w sieci wartos$ci taczacej dostawcow 1 klientow,
a takze innych kooperantow,

» sformutowanie strategii konkurencyjnej, dzigki ktorej przedsiebiorstwo bedzie
mogto osiggna¢ i utrzymac przewage konkurencyjng na rynku.

Znamienng cechg tej definicji jest zawarcie strategii w pojeciu modelu bizneso-
wego, a takze brak zdefiniowanych relacji pomiedzy poszczego6lnymi funkcjami mo-
delu biznesowego.

A. Afuah stwierdza z kolei, ze model biznesowy jest funkcjg pigciu zasadni-
czych komponentow, ktore zostaly przedstawione na kolejnym rysunku.

Afuah [2004, s. 9] stwierdza, ze w odniesieniu do dziatan przedsi¢gbiorstwo musi
dokonac¢ trzech wyborow, odpowiadajac na nastgpujace pytania:

» Jakie dzialania przedsigbiorstwo zamierza wykonywac?

e W jaki sposob wybrane dziatania majg by¢ wykonywane?

e Kiedy wybrane dziatania maja by¢ wykonywane?

Odpowiedz na te trzy pytania powinny zosta¢ udzielone w taki sposob, aby byto
mozliwe generowanie ponadprzecigtnej wartosci dla klientow (strategia niskich
kosztéw lub wyrdzniania) i zdobycie na rynku takiej pozycji, ktora umozliwi prze-
chwycenie znacznej wartosci (osiagniecie ponadprzecietnych zyskow). W definicji
tej jest wyrazne nawigzanie do strategii konkurencji M. Portera, jak rowniez do opra-
cowanego przez niego tancucha wartosci. Ponadto metody analizy i oceny modelu
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Rys. 1. Model biznesowy wedilug A. Afuah
Zrodto: [Afuah 2004, s. 10].

biznesowego, ktore zaproponowat A. Afuah, w tej pozycji odwotujg si¢ w duzej
mierze do znanych metod analizy strategicznej i do tradycyjnych metod analizy
finansowe;j.

Wykonany przeglad literatury wskazuje na osiagnigcie konsensusu w odniesie-
niu do tego, ze model biznesowy odzwierciedla sposob generowania satysfakcjonu-
jacej stopy zwrotu z kapitatu dla wlascicieli poprzez generowanie wartosci dla klien-
tow. Pomiedzy tworzeniem wartosci dla klientow a tworzeniem wartosci dla
wlascicieli przedsiebiorstwa zachodza relacje zwrotne. Na przyktad im wyzsza cena
za udostepnienie produktu w okreslonej formie, tym wigksza czegs¢ wartosci prze-
chwyci przedsigbiorstwo, a mniejszg jego klienci. Podobnie im szerszy zakres funk-
cjonalnosci produktu przy statej cenie, tym bedzie wyzsza warto$¢ wytworzona dla
klientow przy mniejszej wartosci przechwyconej przez przedsigbiorstwo, gdyz za-
zwyczaj dostarczenie szerszej funkcjonalnosci wigze si¢ z generowaniem dodatko-
wych kosztow. Takie same relacje dotycza jakosci produktu lub innych jego cech.
To, jaka czes¢ wartosci przechwyci przedsigbiorstwo przy ustalonych cechach pro-
duktu, sposobie jego udostgpniania oraz wysokosci ceny, zalezy w duzej mierze od
organizacji wewnetrznego tancucha wartosci, rozwoju kluczowych zasobow oraz
relacji z partnerami zewngtrznymi. Organizacja tancucha warto$ci oraz relacji
z klientami wywiera przede wszystkim wpltyw na wysokos¢ i strukturg kosztow, ale
takze na cechy produktu lub sposéb jego dystrybucji. Przedstawione rozwazania
pozwalaja stwierdzi¢, ze model biznesowy:

* przedstawia sposob generowania wartosci dla klientow 1 wiascicieli przedsig-
biorstwa,

* wymaga zdefiniowania istotnych elementow sktadowych, od ktorych zalezy
tworzenie wartosci dla klientow 1 wlascicieli przedsigbiorstwa, w tym:

— cech i zakresu oferty dla okre$lonych segmentow klientow,

— sposobu udostepniania oferty i wysokosci ceny,
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— wewnetrznego tancucha wartosci,

—  kluczowych zasoboéw niezbednych do wykonywania dzialan w ramach we-

wnetrznego tancucha wartos$ci,

— relacji z partnerami zewngtrznymi,

— sposobu finansowania prowadzonej dziatalnosci,

* wymaga okreslenia wzajemnych relacji pomiedzy poszczegdlnymi elementami
sktadowymi.

Przedstawiona definicja jest zgodna z koncepcja systemowg modelu biznesowe-
go, a takze zawiera cechy podejscia holistycznego. Ujecie systemowe i holistyczne
w petni oddaje istote modelu biznesowego i jego zwigzek z tworzeniem wartosci
zarowno dla klientow, jak 1 wiascicieli przedsigbiorstwa. Schemat takiego ujecia
modelu biznesowego zaprezentowano na rysunku 2.

Przedstawiona idea modelu biznesowego moze znalez¢ zastosowanie w odnie-
sieniu do kazdego przedsigbiorstwa dziatajacego zard6wno w przestrzeni interneto-
wej, jak 1 w tradycyjnej przestrzeni gospodarczej. Niemniej sposob zdefiniowania
elementoéw sktadowych modelu biznesowego bedzie inny w odniesieniu do kazdego
przedsiebiorstwa. Model biznesowy, jako sposob prowadzenia dziatalnosci i tworze-
nia warto$ci, jest jednym z zasadniczych czynnikow umozliwiajacych osiagnigcie
przewagi konkurencyjnej, a wigc jest zasadniczym przedmiotem wyboru strategicz-
nego przedsiebiorstwa. Poprawne zaprojektowanie i wdrozenie modelu biznesowe-
go gwarantuje przedsigbiorstwu osiagniecie przewagi konkurencyjnej na okreslo-
nym rynku lub w jego segmencie, ktore przeklada si¢ na tworzenie wartosci.

‘ Wartos$¢ generowana dla wtascicieli przedsiebiorstwa |
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Rys. 2. Schemat modelu biznesowego

Zrodto: [Wierzbinski 2017, s. 43].
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Osiagniecie przewagi konkurencyjnej jest jednak zazwyczaj mozliwe tylko w pew-
nym przedziale czasu. Im lepiej bedzie zaprojektowany model biznesowy, bardziej
spojnie bedg dopasowane jego poszczegodlne elementy oraz im lepsze zabezpiecze-
nia przed skopiowaniem go przez konkurencje zostang wdrozone, tym okres utrzy-
mania przewagi konkurencyjnej bedzie dluzszy. Niemniej jednak w dlugim okresie
kazdy, nawet najlepiej zaprojektowany model biznesowy moze ulec degradacji
w zakresie potencjatu tworzenia warto$ci. Degradacja tego potencjatu moze nastapic¢
w wyniku rozwoju technologicznego, ale takze w wyniku zmian kulturowych, spo-
tecznych czy wreszcie w wyniku zmian otoczenia prawnego. Co wigcej, zagrozenie
dla modeli biznesowych, ktore sa dobrze zabezpieczone na danym rynku przed sko-
piowaniem poprzez patenty, trwalte relacje z partnerami biznesowymi, osiagniety
efekt skali czy sieciowosci, moze przyjs¢ z zupetnie innego kierunku, tj. z pokrewnej
branzy lub zupelnie innego sektora. Podstawa zagrozenia dla istniejacych, obecnie
mocnych w zakresie tworzenia warto$ci modeli biznesowych jest innowacyjnosc,
odnoszaca si¢ nie tylko do wymiaru technologicznego, ale takze do innych wymia-
row dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Z drugiej strony innowacyjnos¢ jest podstawa
opracowywania nowych przetomowych modeli biznesowych, ktére mogg zagrozi¢
pozycji tzw. zasiedziatych przedsigbiorstw (incumbents).

Odpowiedzia na przedstawione zagrozenie dla istniejacych, niekiedy zasiedzia-
tych przedsiebiorstw na rynku jest dokonywanie odnowy modelu biznesowego. Od-
nowa ta polega na zaprojektowaniu i wdrozeniu w odpowiednim momencie nowego
modelu biznesowego uwzgledniajacego zmiany zachodzace w otoczeniu zewnetrz-
nym przedsigbiorstwa lub wyprzedzajace je, a nawet modelu, ktory zmiany w oto-
czeniu bedzie kreowal. Odnawianie modelu biznesowego mozna traktowac jako
proces, ktéry wymaga odpowiedniego wsparcia, w tym ze strony narzedzi rachunko-
wosci zarzadezej. Celem tego artykulu jest syntetyczne zaprezentowanie mozliwo-
$ci wspierania procesu odnowy modelu biznesowego przedsiebiorstwa przez odpo-
wiednio dobrane narzedzia rachunkowosci zarzadcze;.

2. Istota odnowy modelu biznesowego przedsi¢biorstwa

Odnowa modelu biznesowego jest wpisana w istote zarzadzania strategicznego. Szyb-
kos$¢ i ztozono$¢ zmian zachodzacych w otoczeniu gospodarczym przedsigbiorstw wy-
musza dokonywanie odnowy modelu biznesowego, ktory staje si¢ jednym z podsta-
wowych czynnikow osiggnigcia i utrzymania przewagi konkurencyjnej nad innymi
podmiotami dziatajgcymi na rynku. W obecnym stanie wiedzy przyjmuje si¢ nawet, ze
innowacje w zakresie modelu biznesowego sg wazniejsze w osigganiu przewagi kon-
kurencyjnej niz innowacje produktowe lub dotyczace technologii wytwarzania pro-
duktéw. Oznacza to, ze do osiagnigcia sukcesu nie wystarcza juz sam innowacyjny
produkt lub technologia jego wytwarzania. Do osiagnigcia sukcesu konieczne jest od-
powiednie umiejscowienie innowacyjnego produktu lub technologii jego wytwarzania
w modelu biznesowym, ktory umozliwi skuteczng komercjalizacje¢ tych innowacji po-



Rachunkowos$¢ zarzadcza a odnowa modelu biznesowego przedsigbiorstwa 459

przez opracowanie odpowiedniej oferty dla klientow, tworzacej dla nich okre$long

warto$¢. Tego typu konstatacje znajdujg rowniez potwierdzenie w ankietach przepro-

wadzanych wsrod prezesow najwickszych przedsigbiorstw. Jedno z takich badan prze-
prowadzonych w 2005 r. przez The Economist Intelligence Unit wykazalo, ze ponad

50% prezesow duzych przedsigbiorstw uwaza innowacje w zakresie modelu bizneso-

wego za wazniejsze z punktu widzenia osiggniecia sukcesu w przysztosci niz innowa-

cje produktowe [Johnson, Christensen, Kagermann 2008].

Jedna z szerokich definicji innowacji podaje P. Drucker [2004, s. 98], okreslajac
je jako ,,dzialanie zmierzajace do wywotania celowej, ukierunkowanej zmiany po-
tencjatu ekonomicznego lub spotecznego przedsigbiorstwa”. Najczesciej innowacje
dzieli si¢ na radykalne (radical innovation) oraz przyrostowe (incremental innova-
tion). Innowacja ma charakter radykalny, jezeli zwigzana z nig wiedza technologicz-
na jest istotnie rézna od dotychczasowej wiedzy, ktora staje si¢ wiedzg przestarzatg
[Afuah 2003, s. 15]. Innowacja przyrostowa bazuje z kolei na dotychczasowej wie-
dzy, ktora podlega rozszerzeniu lub uzupekieniu o nowe, nieznane do tej pory istot-
ne elementy. C. Christensen [2010, s. 75] dokonuje podobnego podziatu innowacji,
okreslajac innowacje¢ radykalng jako radykalng zmiang, ktora wymaga catkiem od-
miennych od dotychczasowych umiejetnosci technicznych. Innowacje przyrostowa
C. Christensen okresla z kolei jako te¢, ktora bazuje na stworzonych i wypraktykowa-
nych umiej¢tnosciach. G.A. Moore [2004] w swojej klasyfikacji wprost wyr6znit
jako jeden z typow innowacji ten, ktory dotyczy modelu biznesowego.

Niewatpliwie zatem model biznesowy moze by¢ przedmiotem innowacji, ktora
przyczynia si¢ do sukcesu przedsiebiorstwa. Innowacje w zakresie modelu bizneso-
wego mogg mie¢ rowniez dwojaki charakter, tj.:

e innowacje przetlomowe, ktore charakteryzujg si¢ radykalng zmiang co najmnie;j
jednego elementu modelu biznesowego, prowadzac do zupelnie nowego sposo-
bu dostarczania warto$ci klientom lub do nowego sposobu przechwytywania
warto$ci przez przedsigbiorstwo;

* innowacje przyrostowe, ktore polegajg na udoskonalaniu poszczegolnych ele-
mentow modelu biznesowego, prowadzac do stopniowego wzrostu wartosci do-
starczanej klientom lub warto$ci przechwytywanej przez przedsigbiorstwo; in-
nowacje przyrostowe odbywaja si¢ w ramach istniejagcego modelu biznesowego.
Odnow¢ modelu biznesowego nalezy taczy¢ z dokonaniem innowacji przetomo-

wej, w wyniku ktorej powstaje zupelnie nowy sposdb dostarczania wartosci klien-

tom lub nowy sposob przechwytywania warto$ci przez przedsigbiorstwo dla jego
wlascicieli, podlegajacy nastepnie doskonaleniu. Nowy model biznesowy podlega
doskonaleniu po jego wdrozeniu, w tym w wyniku wprowadzania innowacji przyro-
stowych dotyczacych poszczegolnych jego czesci sktadowych (oferowanych pro-
duktéw, ustug, wykorzystywanej technologii produkcji, zmian w tancuchu wartosci,
zmian w sposobie udostepniania oferty etc.). Odnowa modelu biznesowego dokonu-
je si¢ w ramach okreslonego procesu, w ktorym w pierwszej kolejnosci dochodzi
do zerwania z obecnym sposobem kreowania wartosci dla klientow i wiascicieli
przedsigbiorstwa oraz zastgpienia go przez zupetnie nowe podej$cie w tym zakresie
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(zmiana o charakterze nieciaggtym), podlegajace nastepnie doskonaleniu poprzez
wprowadzanie w nim przyrostowych, drobnych korekt.

Ze wzgledu na fakt, ze model biznesowy jest integralng czgscig strategii, to od-
nowa modelu biznesowego $cisle wiaze si¢ z pojeciem odnowy strategicznej przed-
siebiorstwa. Szczegotowe rozwazania dotyczace odnowy przedsigbiorstwa i odno-
wy strategicznej, w tym odnowy modelu biznesowego, prowadzi miedzy innymi
G. Belz [2011] w pracy pt. System zarzgdzania jako regulator odnowy i wzrostu
przedsiebiorstw. Stwierdza on, ze poje¢cie odnowy odnosi si¢ do zmian o charakterze
niecigglym, ktore zachodzg w stosunkowo krotkim czasie (do dwéch lat) z punktu
widzenia cyklu zycia przedsiebiorstwa, gruntownie przeksztalcajac organizacje.
Jednoczesnie przywotuje on definicj¢ strategicznej odnowy sformutowang przez
Agarwala i Helfata. Autorzy ci definiujg strategiczng odnowe jako ,,proces, tres¢
i efekt przeksztatcenia lub wymiany tych cech organizacji, ktore posiadaja znaczacy
wplyw na jej dlugofalowe perspektywy funkcjonowania” [za: Belz 2011, s. 34].
Z kolei J. Karpacz [2011, s. 36-37, za: Falencikowski 2015] stwierdza, ze ,,odnowa
strategiczna potencjatu przedsiebiorstwa oznacza przeprowadzenie zmian w celu jak
najlepszego dopasowania charakterystyk tworzacych go zasobow materialnych
i niematerialnych do warunkéw podyktowanych eksploatacja szans oraz neutralizacjg
zagrozen”. Z przywolanej definicji odnowy strategicznej wynika, Ze jest ona uwa-
runkowana zmianami zachodzgcymi w otoczeniu zewngtrznym przedsigbiorstwa.
Przestanka do rozpoczecia odnowy sg zatem sygnaly o zachodzacych zmianach
W otoczeniu zewnetrznym zwigzane z rozwojem technologii, zmianami spoleczny-
mi i kulturowymi, zmianami regulacji prawnych czy zmianami dotyczacymi sposo-
bu dostarczania przez podmioty konkurencyjne warto$ci klientom. Wreszcie S. Basu
1 A. Wadhwa [2013] twierdzg, ze odnowa odbywa si¢ wowczas, gdy istota biznesu
przechodzi znaczace zmiany. Wedhug tych autord6w odnowa jest procesem, ktéry
moze mie¢ znaczacy wptyw na przedsiebiorstwo i na jego dtugoterminowe perspek-
tywy dzialania. Jest zwigzana z zasadniczymi zmianami w kluczowych atrybutach
organizacji.

Niewatpliwie zatem odnowa modelu biznesowego wypetnia znamiona pojecia
odnowy strategicznej. Kluczowe aspekty odnowy strategicznej, w tym odnowy mo-
delu biznesowego, dotycza tego, ze:

* jest ona uwarunkowana zmianami zachodzacymi w otoczeniu przedsigbiorstwa,

* ma charakter nieciagly, zwigzany z kluczowymi atrybutami organizacji,

* jest zwigzana ze zmiang posiadanych i eksploatowanych zasobéw oraz powigzan
pomiedzy nimi,

e jest procesem,

* ma wplyw na dlugofalowe perspektywy funkcjonowania przedsi¢biorstwa.

Odnowa modelu biznesowego jest $cisle wpisana w proces zarzadzania strate-
gicznego, ktory wymaga okreslonego zasilania informacyjnego. Zatem wykorzysty-
wane metody wspomagajace proces odnowy modelu biznesowego moga pochodzi¢
z domeny strategicznej rachunkowosci zarzadcze;j.
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3. Informacyjne wspomaganie procesu odnowy
modelu biznesowego przedsi¢biorstwa
przy wykorzystaniu narzedzi rachunkowosci zarzadczej

Tematyka wspomagania odnowy modelu biznesowego przedsigbiorstwa przez
narzedzia z obszaru rachunkowosci zarzadczej jest szeroko eksplorowana w pracy
pt. Rachunkowos¢ zarzqdcza w odnowie modelu biznesowego przedsigbiorstwa
[Wierzbinski 2017]. Poza ta publikacjg temat nie byt do tej pory podejmowany za-
rowno w literaturze krajowej, jak i zagranicznej. Jedynie w nielicznych artykutach
oraz innych publikacjach podejmowany jest problem relacji pomig¢dzy rachunkowo-
$cig zarzadczg oraz jej narzgdziami a modelem biznesowym i jego doskonaleniem,
ale nie odnowa [np. Michalak 2012; Kozarkiewicz 2013, s. 323].

W dotychczasowych publikacjach wskazywano gtownie na pewng rolg¢ rachun-
ku kosztow tancucha wartosci czy metod ksztattowania cen sprzedazy produktow
i ushug w projektowaniu nowego modelu biznesowego. W zwigzku z tym przywota-
na monografia wypetnita w tym zakresie luke, gdyz jest jedng z pierwszych publika-
cji, w ktorej wykazano w sposob kompleksowy szerokie mozliwosci aplikacyjne
narzg¢dzi rachunkowosci zarzadczej w odnowie modelu biznesowego. Odnowa mo-
delu biznesowego w przeciwienstwie do jego doskonalenia ma charakter nieciagty,
zrywajacy z dotychczasowym sposobem dostarczania wartosci klientom. Przedsta-
wiana problematyka badawcza jest zatem niezmiernie aktualna, gdyz odnowa mode-
lu biznesowego staje si¢ obecnie podstawowym warunkiem utrzymania si¢ przez
wiele przedsigbiorstw na rynku, zachowania lub wzmocnienia ich konkurencyjnosci
w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu, szczegoélnie otoczeniu technologicz-
nym. Mozna wskaza¢ wiele przyktadow przedsigbiorstw, ktore nie dokonaty w od-
powiednim momencie odnowy wlasnego modelu biznesowego w obliczu zachodza-
cych zmian w otoczeniu i zostaly wyparte z rynku przez podmioty z bardziej
innowacyjnym sposobem dostarczania wartosci klientom.

Odnowa modelu biznesowego jest $cisle wpisana w proces zarzadzania strate-
gicznego, ktory wymaga okreslonego zasilania informacyjnego. Menedzerowie nie
sa w stanie podejmowac wilasciwych decyzji dotyczacych wytyczenia strategii,
w tym przyjecia wlasciwego modelu biznesowego jako sposobu na osiaggnigcie prze-
wagi konkurencyjnej, bez posiadania informacji odnoszacych si¢ zaréowno do oto-
czenia, jak 1 sytuacji wewnetrznej przedsigbiorstwa. Rachunkowos¢ zarzadcza
umozliwia dostarczenie informacji wymaganych w procesie odnowy modelu bizne-
sowego, przy czym jej metody musza by¢ dostosowane do okreslonych uwarunko-
wan sytuacyjnych, w ktorych przedsigbiorstwo prowadzi dziatalnos¢. Ponadto na
metody rachunkowosci zarzadczej wykorzystywane w procesie odnowy modelu biz-
nesowego nalezy spojrze¢ poprzez pryzmat teorii systemowej. Poszczegolne meto-
dy nie mogg by¢ stosowane w oderwaniu od innych wykorzystywanych narzedzi.
Metody te wzajemnie si¢ uzupetniaja, tworzac spojny system rachunkowosci za-
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Zrédto: [Wierzbinski 2017, s. 102].

rzadczej ukierunkowany na wspomaganie procesu odnowy modelu biznesowego.
Nalezy ponadto doda¢, ze wykorzystywane metody wspomagajace proces odnowy
modelu biznesowego nalezy zaliczy¢ do obszaru strategicznej rachunkowosci za-
rzadczej. Idea systemu rachunkowosci zarzadczej wspomagajacego proces odnowy
modelu biznesowego zostata zaprezentowana na rysunku 3.

Na powyzszym rysunku przedstawiono ide¢ metody wspierajacej odnowe mo-
delu biznesowego przy wykorzystaniu narzgdzi rachunkowosci zarzadczej. Metoda
ta polega na wpisaniu w zaproponowany proces odnowy modelu biznesowego sze-
regu narzedzi rachunkowosci zarzadczej, ktére moga informacyjnie wspomagac po-
dejmowanie decyzji dotyczacych rozpoczecia prac nad opracowaniem nowego mo-
delu biznesowego, ksztaltu nowego modelu biznesowego, momentu jego wdrozenia
oraz zmian doskonalacych ten model po jego aplikacji w rzeczywistosci gospodar-
czej. W przedstawionej metodzie zaproponowano cztery zasadnicze etapy odnowy
modelu biznesowego, w tym:

* monitorowanie determinantéw koniecznej zmiany modelu biznesowego,
* projektowanie i testowanie nowego modelu biznesowego,

e wdrozenie nowego modelu biznesowego,

e doskonalenie modelu biznesowego.

W pierwszym etapie rolg rachunkowosci zarzadczej jest ciaggle monitorowanie
otoczenia, zmian w nim zachodzacych oraz poddawanie ich ocenie w kontekscie
zagrozen dla aktualnego modelu biznesowego. Rachunkowos¢ zarzadcza powinna
dostarcza¢ informacji o potencjalnym zerwaniu ciagtosci w otoczeniu powoduja-
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cym, ze aktualny model biznesowy bedzie nieadekwatny w stosunku do zaistniatych

zmian. W pierwszym etapie rolg rachunkowosci zarzadczej jest rtOwniez wspomaga-

nie wewnetrznych procesow innowacyjnych w przedsiebiorstwie, a takze poddawa-
nie ocenie istniejacego modelu biznesowego z perspektywy mozliwosci konty-
nuowania przez przedsiebiorstwo dostarczania wartosci klientom i wilascicielom

w kontekscie zachodzacych zmian i rozwoju innowacyjnosci. W drugim etapie od-

nowy modelu biznesowego rolg rachunkowos$ci zarzadczej jest wspomaganie pro-

jektowania wlasciwego, nowego modelu biznesowego, ktory bedzie odpowiadat na
zmiany zachodzace w otoczeniu, a takze na pojawiajace si¢ innowacje. W ostatnich
dwoch etapach rola rachunkowosci zarzadczej sprowadza si¢ do kontroli dokonan
osiaganych przez przedsigbiorstwo dziatajace w ramach nowo wdrozonego modelu
biznesowego, ktorej wyniki stanowig podstawe podejmowania dziatan koryguja-
cych i doskonalacych. Jednoczesnie zaproponowana metoda wspomagajaca odnowe
modelu biznesowego powinna by¢ stosowana w sposob ciagly, ze wzgledu na staty
rozwdj innowacyjnosci oraz szybkie zmiany zachodzace w otoczeniu zewn¢trznym.

Przedstawiona na rysunku 3 koncepcja systematyzuje takze narzedzia rachunko-
wosci zarzadcezej, ktore moga by¢ wykorzystane we wspomaganiu podejmowania
decyzji w poszczegblnych etapach odnowy modelu biznesowego. Jak juz wskazano
wcezesniej, do tej pory nie przeprowadzono podobnej systematyzacji w obszarze
rachunkowosci zarzadczej. Dokonana systematyzacja pozwolila na stworzenie spdj-
nego systemu narzedzi i metod rachunkowosci zarzadczej mogacego wspomagac
odnowe modelu biznesowego. W ramach tego systemu zaproponowano wykorzysta-
nie nast¢pujacych metod i narzgdzi w poszczegdlnych etapach odnowy modelu biz-
nesowego:

* Etap 1. Monitorowanie determinantow zmiany modelu biznesowego: narzedzia
monitorowania i oceny zmian w otoczeniu zewng¢trznym, szereg metod kontro-
lujacych i wspomagajacych proces innowacyjnosci przedsiebiorstwa, karta oce-
ny istniejacego modelu biznesowego.

e Etap 2. Projektowanie i testowanie nowego modelu biznesowego: szablon pro-
jektu nowego modelu biznesowego, metody ksztattowania modelu przychodo-
wego, analiza kosztow tancucha wartosci, modelowanie finansowe, karta oceny
testowanego modelu biznesowego.

* Etap 3i4. Wdrozenie i doskonalenie nowego modelu biznesowego: szereg na-
rzgdzi z obszaru zarzadzania dokonaniami.

Przedstawiona systematyzacja narz¢dzi rachunkowosci zarzadczej w kontekscie
wspomagania odnowy modelu biznesowego jest wypelnieniem luki istniejacej
w tym zakresie. Niemniej jednak wszystkie wymienione narzgdzia nalezy dostoso-
waé do potrzeb wspomagania procesu odnowy modelu biznesowego przedsigbior-
stwa, czego dokonano w przywotanej wczesniej monografii.

Jednym z istotnych narzedzi wspomagajacych pierwszy z wymienionych
etapow jest skanowanie otoczenia zewnetrznego ukierunkowane na identyfikacje
i klasyfikacje sygnalow mogacych $wiadczy¢ o koniecznosci podjgcia prac nad
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odnowg istniejacego modelu biznesowego. Zjawiska i zdarzenia wystepujace w oto-
czeniu zewngtrznym powinny by¢ przypisywane do tych elementow modelu bizne-
sowego, na ktére moga mie¢ najwigkszy wplyw. Ponadto wszystkie zjawiska
i zdarzenia wptywajace na poszczegdlne elementy modelu biznesowego powinny
by¢ powigzane ze sobg relacjami przyczynowo-skutkowymi. Po zidentyfikowaniu
zjawisk i zdarzen w otoczeniu powinny one podlegac klasyfikacji utatwiajacej pod-
jecie decyzji o koniecznos$ci rozpoczgcia prac nad odnowa istniejacego modelu biz-
nesowego. Wszystkie sygnaty moga by¢ przyporzadkowywane do jednej z czterech
grup, tj. do sygnatow majacych cechy zaskoczenia strategicznego, mocnych sygna-
tow, stabych sygnatow, sygnatéw majacych cechy zanikajacych. Szczegolnie istotne
z punktu widzenia koniecznosci podjgcia prac nad odnow3 istniejagcego modelu biz-
nesowego sg sygnaty zakwalifikowane do jednej z dwoch pierwszych grup. Swoisty
,,skaner” otoczenia zewnetrznego moze pomoc wielu przedsigbiorstwom zidentyfi-
kowa¢ wlasciwy moment podjecia prac nad odnowg modelu biznesowego.

W pierwszym etapie procesu odnowy modelu biznesowego istotna jest takze
ocena istniejacego modelu biznesowego z perspektywy mozliwosci tworzenia przez
przedsigbiorstwo dzialajace w jego ramach satysfakcjonujgcej wartosci dla klientow
oraz wilascicieli. Model biznesowy powinien by¢ oceniany z perspektywy:

* jego sity w tworzeniu wartosci dla klientow i przechwytywaniu jej dla wlascicie-

li przedsigbiorstwa,

* jego zdolno$ci do kontynuowania tworzenia wartosci dla klientéw i dla wilasci-
cieli w obliczu zidentyfikowanych sygnatéw w otoczeniu zewnetrznym,

*  mozliwosci uwzglednienia w modelu biznesowym wypracowanych innowacji
przetomowych.

Istniejace w literaturze metody koncentruja si¢ przede wszystkim na ocenie ist-
niejacego modelu biznesowego z perspektywy pierwszego z wymienionych kryte-
riow. Rachunkowos¢ zarzadcza moze jednak dostarczy¢ narzedzia rozszerzajace
spojrzenie na oceng istniejagcego modelu biznesowego o dwa kolejne istotne kryte-
ria. Opracowana w monografii pt. Rachunkowos¢ zarzgdcza w odnowie modelu biz-
nesowego przedsigbiorstwa [Wierzbinski 2017] metoda oceny istniejgcego modelu
biznesowego w potaczeniu z metoda skanowania otoczenia moze skutecznie wspo-
magaé przedsigbiorstwa w podejmowaniu decyzji o konieczno$ci rozpoczecia prac
nad jego odnowa.

W drugim etapie metody rachunkowosci zarzadczej powinny przyczynia¢ si¢ do
wlasciwego opracowania nowego modelu biznesowego. Inne metody rachunkowo-
$ci zarzadczej powinny by¢ wykorzystywane w dwoch fazach tego etapu, tj. w fazie
projektowania i testowania nowego modelu biznesowego. W fazie projektowania
metody rachunkowosci zarzadczej powinny umozliwia¢ okreslenie istotnych cech
elementéw sktadowych modelu biznesowego oraz relacji pomigdzy nimi. Temu ma
przede wszystkim stuzy¢ szablon tworzenia nowego modelu biznesowego. Opraco-
wany og6lny projekt modelu biznesowego powinien zosta¢ poddany w pierwszej
kolejnosci ocenie jakosciowej umozliwiajacej stwierdzenie, czy odpowiada on na
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wyzwania 1 zmiany zachodzace w otoczeniu przedsicbiorstwa. Pozytywna ocena ja-
ko$ciowa powinna by¢ uzupetniona o oceng ilosciowa. Dlatego inne metody rachun-
kowosci zarzadczej wykorzystywane w tym etapie powinny umozliwia¢ przetozenie
ogolnego projektu na wielkoSci liczbowe pozwalajagce wstepnie oceni¢ realnosé
wdrozenia modelu biznesowego i jego wklad w tworzenie warto$ci zarowno dla
klientow, jak i dla wiascicieli przedsigbiorstwa. Do opracowania prognoz finanso-
wych przedsiebiorstwa dziatajacego w ramach nowego modelu biznesowego mozna
wykorzysta¢ przede wszystkim takie narzedzia, jak: metody ksztattowania cen, ana-
lizg kosztéw tancucha wartosci czy narzedzia z obszaru modelowania finansowego.

Wdrozenie innowacyjnych modeli biznesowych tamiacych dotychczasowe re-
guty obowigzujace w sektorze obarczone jest duzym ryzykiem. W celu ograniczenia
tego ryzyka pozadane jest przeprowadzenie eksperymentu z nowym modelem biz-
nesowym, ktéry polega na jego przetestowaniu w rzeczywistych warunkach. Dlate-
go projekt modelu biznesowego powinien by¢ wdrozony w ograniczonym zakresie
przy wykorzystaniu niewielkich zasobow finansowych. Projekt modelu biznesowe-
go moze na przyktad zosta¢ wdrozony na ograniczonym terytorialnie rynku lub za-
stosowany w relacjach z wybranymi klientami. Test modelu biznesowego jest prze-
prowadzany po to, aby moc oceni¢ realnos¢ i skutki jego wdrozenia w szerszym
wymiarze. Do przeprowadzenia tej oceny konieczne jest zebranie szeregu informacji
i danych dotyczacych reakcji klientow na nowa oferte w ramach nowego modelu
biznesowego, a takze dotyczacych osiagnigtych efektow z perspektywy przedsie-
biorstwa. Rolg rachunkowosci zarzadczej jest dostarczenie tych informacji i ich oce-
na poprzez odpowiednio zaprojektowane narzedzie dostosowane do ksztattu modelu
biznesowego, a takze warunkow, w ktorych podlega on testowaniu.

Projektowanie nowego modelu biznesowego nie przebiega w sposéb linowy,
lecz ma charakter iteracyjny. Pozadany model biznesowy, ktory moze podlegac
wdrozeniu, jest wypracowywany niejako metoda kolejnych przyblizen. Dlatego me-
tody rachunkowosci zarzadczej stosowane na etapie projektowania i testowania po-
winny umozliwia¢ ocen¢ kolejnych zmian i poprawek wprowadzanych w nowym
modelu biznesowym. Prace nad projektowaniem modelu biznesowego zostajg ukon-
czone w momencie, gdy zostanie stwierdzone wysokie prawdopodobienstwo jego
spojnosci z oczekiwaniami klientow oraz przechwycenia znacznej warto$ci przez
przedsiebiorstwo.

Pomyslnie przeprowadzone testy modelu biznesowego warunkuja jego wdroze-
nie w szerszym wymiarze. Wdrozenie modelu biznesowego wigze si¢ z podjeciem
decyzji dotyczacych wyznaczenia zadan i przydzielenia zasoboéw do ich realizacji na
podstawie opracowanego modelu finansowego. Model ten stanowi réwniez podsta-
we do okreslenia celow finansowych, ktore powinny zosta¢ osiagnigte przez przed-
siebiorstwo w ramach nowego modelu biznesowego. Cele te sa podstawa procesu
kontroli zarzadczej na etapie funkcjonowania przedsigbiorstwa po wdrozeniu nowe-
go modelu biznesowego. Realizacja procesu kontroli zarzadczej po wdrozeniu
modelu biznesowego wymaga zbudowania systemu zarzadzania dokonaniami.
Informacje pochodzace z tego systemu umozliwiaja kontrolowanie osiagnigcia
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planowanych efektow, a takze uczenie si¢ organizacji i doskonalenie wdrozonego
modelu biznesowego. System zarzadzania dokonaniami moze réwniez, niezaleznie
od analizy otoczenia w etapie pierwszym, dostarcza¢ sygnaty o utracie spojnosci
modelu biznesowego z oczekiwaniami klientéw lub warunkami panujgcymi w oto-
czeniu. Utrate tej spojnosci poprzedza zazwyczaj stopniowe pogarszanie si¢ doko-
nan przedsigbiorstwa lub znaczace ich odchylenie od planu finansowego, ktory byt
opracowany na etapie projektowania modelu.

4. Podsumowanie

Przedstawiona powyzej analiza pozwala stwierdzi¢, ze rachunkowos$¢ zarzadcza
dysponuje instrumentarium, ktére moze wspomagac proces odnowy modelu bizne-
sowego. Instrumentarium to nalezy przede wszystkim zaliczy¢ do strategicznej ra-
chunkowosci zarzadczej, jako ze model biznesowy jest przedmiotem wyboru strate-
gicznego przedsigbiorstwa. Na kazdym etapie odnowy modelu biznesowego
przedsiebiorstwa moga by¢ wykorzystywane inne narzedzia rachunkowosci zarzad-
czej, ktére mogag wspomagac podejmowanie decyzji dotyczacych wyboru momentu
rozpoczecia prac nad nowym modelem biznesowym, podejmowanie decyzji doty-
czacych projektu nowego modelu biznesowego oraz decyzji ukierunkowanych na
jego korygowanie i doskonalenie w fazie nastgpujacej po jego wdrozeniu. Szczegol-
nie istotng rolg rachunkowosci zarzadczej w procesie odnowy modelu biznesowego
jest rbwniez wspomaganie wewngetrznych procesow innowacyjnych w przedsi¢bior-
stwie, gdyz to wtasnie innowacje, gtéwnie innowacje przetomowe, w tym innowacje
technologiczne, moga si¢ sta¢ podstawa opracowywania nowych modeli bizneso-
wych. Nalezy przy tym zaznaczy¢, iz wtasciwy model biznesowy, w tym jego ksztatt,
jest warunkiem koniecznym skutecznej komercjalizacji przetomowych innowacji
technologicznych. Sama innowacja technologiczna nie tworzy bowiem wartosci ani
dla klientéw, ani dla wtascicieli przedsiebiorstwa dopoty, dopoki nie zostanie wkom-
ponowana w odpowiedni model biznesowy. Narzedzia rachunkowos$ci zarzadczej
wspomagajace projektowanie nowego modelu biznesowego na bazie przelomowych
innowacji technologicznych mogg si¢ zasadniczo przyczyni¢ do jego powodzenia
w przestrzeni gospodarcze;j.
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