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ACCOUNTING OF BUSINESS MODELS
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Streszczenie: Artykut dotyczy roli rachunkowosci zarzadczej w analizie modelu biznesowe-
go i strategii. Dobre zrozumienie modelu biznesowego nie zastapi strategii. Niektore elemen-
ty modeli biznesowych sa ujawniane w sprawozdawczos$ci finansowej. Niemniej jednak wy-
daje si¢, ze w wigkszosci raportdow znaczenie modeli biznesowych jest pominigte i musi by¢
przedmiotem dyskusji. Przyczyna takiego stanu rzeczy jest spor o definicje modelu bizneso-
wego. Istnieje bowiem wiele konkurencyjnych teorii modelu biznesowego. Autor przyjrzat
si¢ tylko niektorym z nich. Informacje pochodzace z systemu rachunkowosci zarzadczej sa
niezbedne do powiazania strategii z modelem biznesowym, jak réwniez dokonania oceny
tych elementow niezaleznie. Te trzy instrumenty zarzadzania sa réznymi, ale komplementar-
nymi narzedziami do zwigkszania efektywnosci funkcjonowania.

Slowa kluczowe: model biznesowy, zarzadcza rachunkowos$¢ modelu biznesowego, stra-
tegia.

Summary: This paper explores the role of analysis of the business model and strategy. Good
understanding of business model is no substitute for strategy. The role of business model is
rather rare pervasive in financial reporting. Nonetheless, there seems to be a view in some
reports that business models’ importance for financial reporting has perhaps been overlooked
and needs to be debated and recognized. The context for this is the dispute over the definition
of business model. It is hoped that thinking about business models will help provide an
answer to this problem. There are a number of competing theories of the business model in
economics. The author took a look at only some more important contributions and focused
on what might ultimately be relevant to measurement in financial reporting. The best
company strategy and flexible business model will not secure the success. Managers need
managerial accounting information to help them make decisions for the pursuit of goals of
an organization. These tools are different and complementary. Companies that are intended
to create value over the long term need strategy, business model and management accounting
as well.

Keywords: business model, management accounting of business model, strategy.



410 Dariusz Ryszard Rutowicz

1. Wstep

Temat zwigzany z modelem biznesowym jest coraz powszechniej podejmowany
przez srodowiska naukowe, doradcéw i menedzerow. W ogromnej wickszosci doty-
czg one dziedziny nauk o zarzadzaniu. Wielo$¢ definicji, jak rowniez mozliwych
zastosowan modelu biznesowego, jaka si¢ pojawia w opracowaniach, moze wyda-
wacé si¢ pewnego rodzaju chaosem informacyjnym. Wynika¢ to moze z coraz wigk-
szej popularnosci tego zagadnienia, pojemnosci czy chociazby czasami traktowania
jako nowe spojrzenie na strategie (wrecz jej alternatywe).

W kontekscie prac zwigzanych z modelem biznesowym nie brakuje rozwazan
nad jego elementami sktadowymi oraz rolg, jaka moze odgrywa¢ w zarzadzaniu
strategicznym. Niemniej jednak mato miejsca poswigca si¢ na kwestie pomiaru
efektywnos$ci modelu biznesowego. Bez wzgledu na to, jakg liczbg elementéw uzna-
my za optymalng w analizie modelu biznesowego, kazdy z nich wymaga zastosowa-
nia narzedzi pomiaru, aby moc oceni¢ zastosowane w nim rozwigzania. Istnieje dos¢
duza liczba instrumentéw pochodzacych ze strategicznej rachunkowosci zarzadczej
z metodologia Zréwnowazonej Karty Wynikéw (Balanced Scorecard — BSC)
na czele, wspierajacych jej tworzenie, rozwo6j i oceng. Nie mamy juz takiego kom-
fortu, zastanawiajac si¢ nad tym, jakie narzedzia rachunkowosci sg wykorzystywane
w analizie efektywnos$ci modeli biznesowych lub stuzacych do ich opisu. Wynika to
cho¢by z braku jednoznacznego okreslenia, czym jest model biznesowy, co przekta-
da si¢ na brak standardu. Jesli dodatkowo wprowadzilibySmy wymog, ze analiza
(zestawy wskaznikow) miataby pokaza¢ efektywno§¢ zarowno strategii, jak i mode-
lu biznesowego jako nieroztgcznych i wzajemnie powigzanych elementow, bytoby
to zadanie jeszcze trudniejsze. Dla uproszczenia autor niniejszego artykutu przyjmu-
je, ze strategia odpowiada na pytanie: co robimy, a czego nie robimy? Model bizne-
sowy: jak to robimy? Rachunkowos$¢ zarzadcza: skad wiemy, ze robimy to, co robi-
my w sposob najbardziej efektywny? Tym samym juz wida¢, jak duzym wyzwaniem
jest odnalezienie lub stworzenie narzedzi rachunkowos$ci zarzadczej strategicznej
1 modeli biznesowych, aby mdc odpowiedzie¢ na tak postawione pytania. Celem
artykutu jest pokazanie, jak istotne jest prowadzenie rozwazan nad rachunkowos$cia
zarzadcza modeli biznesowych w celu ich oceny. Wskazanie powigzan pomigdzy
strategia a modelem biznesowym ma na celu rowniez ukazanie ztozono$ci wyzwan,
jakie stojg przed rachunkowoscig zarzadcza.

2. Strategia i model biznesowy jako rozne, lecz komplementarne
narzedzia zarzadzania

Jak wazne jest precyzyjne zdefiniowanie elementow ksztattujacych wartos¢ przed-
siebiorstwa, najlepiej mozna si¢ dowiedzie¢ w procesach typu przejecie i akwizycja
(merge and acquisition — M&A). W zasadzie nieistotne jest, jak zdefiniujemy
sobie t¢ wartosc¢, tj. jakimi metodami bedziemy wycenia¢ dane przedsigbiorstwo
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(moze z wyjatkiem likwidacyjnej metody wyceny). Wynika to przede wszystkim
z tego, ze sprzedajacy ma za zadanie ,,dobrze sprzedac¢” produkt, jakim jest przedsie-
biorstwo, na przyktad prezentujac trwatg tendencje wzrostowa w generowaniu wol-
nych przeptywow pieni¢znych. Taka sytuacja bedzie podstawa do wysokiej wyceny.
Natomiast strona kupujaca ma za zadanie upewnic¢ sig, ze tak jest w rzeczywistosci
oraz znalez¢ poziom dopasowania do swojej wizji 1 strategii rozwoju. Oczywiscie
znalezienie przez kupujacego stabosci przedsigbiorstwa jest istotne z punktu widze-
nia procesu samych negocjacji dotyczacych ostatecznych warunkéw sprzedazy.
I tutaj dochodzimy do tego, jakie elementy przedsi¢biorstwa sg prezentowane przez
sprzedajacego, a jakie oceniane przez kupujacego. Nastepuje zapoznanie si¢ ze stra-
tegig i ocena. Ocenia si¢ — nie tylko to, czy jest to strategia wygrywajaca, ale tez:

1. Czy strategia pomaga firmie osiggna¢ trwatg przewage konkurencyjna? Stra-
tegie wygrywajace umozliwiaja spotce osiagnigcie korzysci w postaci wiekszej mar-
7y, szybszego wzrostu w udziale w rynku czy tzw. premii za pierwszenstwo w dtuz-
szym okresie czasu.

2. Czy strategia przeklada si¢ na lepsze wyniki firmy? Dobra strategia zwigksza
wydajno$¢ firmy. Dwa rodzaje wskaznikow mowia najwigcej o jakosci strategii fir-
my: finansowe np. przyrost rentownosci i sytuacji finansowej, oraz marketingowe,
takie jak poziom sity konkurencyjnej i rynkowej sytuacji przedsi¢cbiorstwa.

3. Jaki jest stopien jej dopasowania do przedsigbiorstwa? Aby zakwalifikowac
strategie do wygrywajacych, musi by¢ ona dobrze dopasowana do branzy w konku-
rencyjnych warunkach, z wykorzystywaniem najlepszych mozliwosci rynkowych
oraz innych aspektow zewnetrznego otoczenia przedsiebiorstwa. Jednoczes$nie musi
by¢ ona dostosowana do mocnych i stabych stron zasobow przedsiebiorstwa oraz
mozliwosci i kompetencji w walce konkurencyjnej. Dopoki strategia wykazuje stabe
dopasowanie do zewnetrznych 1 wewngtrznych aspektow ogolnej sytuacji przedsie-
biorstwa, najprawdopodobniej takie przedsi¢biorstwo bedzie przynosito mniej ko-
rzysci wlascicielom niz jest to mozliwe w poréwnaniu z najlepszymi wynikami.

Pytanie trzecie dotyczace dopasowania strategii do przedsiebiorstwa dotyczy
jednoczesnie opisu modelu biznesowego. W tym plynnym przej$ciu bez wyraznie
zarysowanej granicy, czym jest strategia, a czym model biznesowy, autor niniejsze-
go artykulu upatruje przyczyn niektorych prob taczenia definicji obu pojeé. Jak
mowi B. Nogalski, moze pojawié si¢ watpliwosé co do celowosci rozrozniania stra-
tegii 1 modeli biznesowych. Ogolnie rzecz ujmujac, model biznesowy to narzedzie
zawierajace pewien zestaw elementow i relacji miedzy nimi, w sposob schematycz-
ny (bardziej czy mniej szczegdlowy) przedstawiajacy pomyst na biznes. Stanowi
zatem pewien, raczej statyczny, model zjawiska w przeciwienstwie do strategii wy-
razajacej sposob dziatan i zachowan (czgsto bardzo elastycznych) przedsigbiorstwa
w stosunku do zmieniajgcych si¢ warunkow otoczenia i jego wnetrza [Nogalski
2009, s. 2]. W roznych podejsciach uwidacznia si¢ ztozonos$¢ i niejednoznacznosé
poje¢. Niektore definicje obu pojec traktuja je jako synonimy — strategie jako czgsé
modelu lub model jako czes¢ strategii.
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Jednak w literaturze przedmiotu mozna spotka¢ wiele definicji w sposob jedno-
znaczny okreslajacych pojecie modelu biznesu. Samo pojecie modelu biznesowego
pojawilo si¢ juz w 1957 roku, ale na dobre przyjeto si¢ dopiero w poznych latach
dziewigcédziesigtych XX wieku. Afuach i Tucci zaproponowali nast¢pujacag defini-
cje: ,,model biznesowy to przyjeta przez firm¢ metoda powiekszania i wykorzysty-
wania zasobow w celu przedstawienia klientom oferty produktow i ustug, ktorej
warto$¢ przewyzsza ofertg konkurencji i ktora jednoczesnie zapewnia firmie docho-
dowos¢” [Afuach, Tucci 2003, s. 20]. Z tej definicji nie wynika ostro zakre§lona
roéznica pomiedzy strategig i modelem biznesowym. Jednak autorzy widzieli ko-
nieczno$¢ stworzenia sposobu opisu przedsigbiorstwa na poziomie bardziej opera-
cyjnym anizeli strategia. K. Obldj natomiast definiuje model biznesu ,,jako potacze-
nie koncepcji strategicznej firmy i technologii jej praktycznej realizacji rozumiane;j
jako budowa tancucha wartosci pozwalajacego na skuteczng eksploatacj¢ oraz odno-
we zasobow 1 umiegjgtnosci” [Obto) 2002, s. 98]. Zatem model biznesowy okresla
sposob realizacji strategii, opisuje, w jaki sposob firma ma zamiar dziata¢, podnosié
swoja wartos¢ i zaspokajac potrzeby klientow.

Jak wida¢, model biznesowy jest koncepcja opisu funkcjonowania przedsiebior-
stwa, $cisle zwigzang z koncepcja strategii i jednoczesnie innym sposobem opisu
przedsigbiorstwa. E. Nowak okres§la model biznesowy jako sposob osiagania celow
przedsiebiorstwa [Nowak (red.) 2013, s. 27].

W innej pracy model biznesowy ukazuje, w jaki sposob przedsigbiorstwo prowa-
dzi swoja dzialalnos¢, jak realizuje przyjeta strategie i osigga cele nadrzedne oraz jak
wykorzystuje posiadane zasoby. Na model ten sktadajg sie: strategie dziatania, spo-
soby osiggania wynikow, strumienie przychodow i struktura kosztow oraz przepty-
wy informacji [Artienowicz 2009, s. 329-330].

H. Chesbrough i R.S. Rosenbloom wyrdzniajg z kolei sze$¢ elementow modelu
biznesowego:

1) propozycje wartosci — opis korzysci, jakie otrzymuje klient,

2) segment rynku — strategiczni klienci (segment klientow), do ktérych sg kiero-
wane kluczowe wartosci; rézne segmenty klienta maja rézne oczekiwania,

3) strukture tancucha wartosci — odpowiedz, w jaki sposéb przedsiebiorstwo wy-
twarza warto$ci kierowane do danego segmentu klienta,

4) strukture kosztow i przychodow — przyjetego tancucha wartosci,

5) pozycje przedsicbiorstwa w danej propozycji wartosci — identyfikacja poten-
cjalnych konkurentéw i substytutow,

6) okreslenie przyjetej strategii — jak przedsigbiorstwo uzyska przewage konku-
rencyjng w dtuzszym czasie [Chesbrough, Rosenbloom 2002, s. 7].

W niniejszym artykule do dalszych rozwazan wykorzystane zostanie podejscie
prezentowane przez A. Osterwaldera 1 Y. Pigneura, ktérzy przytaczaja w swojej
pracy definicj¢ modelu biznesowego jako opis przestanek stojacych za sposobem,
w jaki organizacja tworzy warto$¢ oraz zapewnia i czerpie zyski z tej wytworzone;j
warto$ci. Wyrdzniaja dziewie¢ podstawowych elementow sktadowych modelu
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biznesowego, ktore wpisujg si¢ w logike procesu zarabiania pieniedzy przez przed-
sigbiorstwo. Tych dziewie¢ elementéw dotyka czterech zasadniczych obszarow
dziatalnosci biznesowej, czyli klientow, oferty, infrastruktury oraz odpowiedniej po-
zycji finansowej. Proponowane przez tych autorow dziewie¢ elementow fundamen-
talnych modelu biznesowego to:

1) segmenty klientow — przedsigbiorstwo obstuguje jeden lub wiecej segmentow
klientow,

2) propozycja wartosci — organizacja stara si¢ rozwigzywac problemy klientow
1 zaspokajac ich potrzeby za pomoca propozycji wartosci,

3) kanaty — propozycja wartosci trafia do klientéw za posrednictwem kanatow
komunikacji, dystrybucji i sprzedazy,

4) relacje z klientami — ksztaltuje relacje z poszczegdlnymi segmentami klien-
tow,

5) strumienie przychodéw — strumien przychoddéw stanowi efekt realizacji pro-
pozycji wartosci,

6) kluczowe zasoby — kluczowe zasoby to aktywa niezbedne do formutowania
i realizacji poprzednich elementow (1-5),

7) kluczowe dzialania — pewne dzialania majg doprowadzi¢ do realizacji po-
przednich elementow,

8) kluczowi partnerzy — niektére dziatania zleca si¢ firmom zewnetrznym, a nie-
ktore zasoby pozyskuje si¢ spoza przedsigbiorstwa,

9) struktura kosztow — poszczegdlne elementy modelu biznesowego wptywaja
na okreslong strukture kosztow [Osterwalder, Pigneur 2010, s 18].

Pojecie modelu biznesowego przedsigbiorstwa jest $cisle powigzane z jego stra-
tegig. Jednak zdaniem autora niniejszego artykutu nie jest synonimem, lecz kolej-
nym krokiem w tworzeniu i realizacji celu stawianego przez inwestorow, ktorzy
powierzajac kapitalt w zarzadzanie, spodziewajg si¢ jego pomnazania.

Ocena modelu biznesowego pozwala na weryfikacje, czy realizowana strategia
ma sens z punktu widzenia budowania wartosci. Koncepcja modelu biznesowego
spotki jest, w zwigzku z tym, wezsza niz koncepcja strategii. Strategia przedsigbior-
stwa odnosi si¢ szeroko poprzez stawiane hipotezy do wszystkich aspektow jego
dziatalnosci. To powoduje, Ze pomimo jej operacjonalizacji (strategy execution) cig-
gle pozostaje w sferze zatozen. Przedsigbiorstwa, ktdre dzialajg na rynku od jakiegos
czasu i realizujg zakladane wyniki majg ,,sprawdzony” model biznesowy — istnieje
wyrazny dowod, ze ich strategia jest strategia wygrywajaca. Natomiast modele biz-
nesowe tych przedsigbiorstw, ktore sa w trybie rozruchu (tzw. start-up), lub tych,
ktére generuja ujemne przeptywy pieni¢zne, musza podlega¢ wigkszym zmianom.
Nie oznacza to jednak, ze ich strategie nie moga by¢ dobre, a trafnos$¢ hipotez udo-
wodniona w przysztosci. Te dwa pojegcia wzajemnie si¢ uzupetniaja, ale inaczej opi-
suja przedsigbiorstwo, moze istnie¢ dobry model biznesowy, przynoszacy zaktadane
dochody, bez istniejacej strategii. Taka sytuacja jest czesta przy przedsigwzieciach
z zakresu tzw. nowych technologii. Jednak nie bedzie to trwala sytuacja ze wzgledu
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na nasladownictwo, ktore w dzisiejszych czasach jest mozliwe w bardzo krotkim
czasie od pojawienia si¢ pierwowzoru. Do osiggnigcia przewagi w dtuzszym okresie
niezbedne jest planowanie strategiczne i nieustajgcy rozwoj modelu biznesowego.
Jesli w sposob obrazowy zdefiniujemy strategic jako odpowiedz na pytanie: co
robimy, a czego nie robimy, to model biznesowy moze dawac¢ odpowiedz na pytanie:
z czego si¢ sktadamy 1 jak dziatamy. Innymi stowy wedlug autora niniejszego arty-
kutu — model biznesowy to sposob realizacji celow strategicznych (szkic strategii)
pokazany poprzez strukture, procesy i sposob funkcjonowania catego systemu orga-
nizacji, czyli powigzan zachodzacych pomiedzy elementami przedsicbiorstwa oraz
pomiedzy nimi a otoczeniem. Mozna tez powiedzie¢, ze model biznesowy mozna
definiowac jako opis pomystu na dziatalno$¢ biznesowa. Moze on dotyczy¢ kazdego
rodzaju biznesu, co pokazuje jego uniwersalnos¢. Analizy przypadkow wskazuja, ze
nawet z pozoru takie same przedsigbiorstwa ($cisle ze soba konkurujace) mogg miec¢
znaczgco odmienne modele biznesowe. Przechodzac do bardziej szczegdlowego
zdefiniowania modelu biznesowego, nalezatoby uwzgledni¢ jego rol¢ jako jednego
z czynnikdw majacych wplyw na koncowe rezultaty prowadzenia przedsigbiorstwa.

3. Ocena strategii a ocena modeli biznesowych

Rozwdj rachunkowosci zarzadczej na przestrzeni ostatnich kilkudziesieciu lat pro-
wadzi do wyraznego wyodrgbniania rachunkowosci zarzadczej, ukierunkowanej na
strategie przedsigbiorstwa. Dzigki temu rozpoczgto wyodrebnianie narzedzi maja-
cych za zadanie wspieranie menedzerow na poziomie strategicznym. Stanowi to
uzupetnienie rachunkowos$ci zarzadczej, ukierunkowanej na dostarczanie informacji
wspierajacych podejmowanie decyzji na poziomie operacyjnym (biezagcym). Do
rozwoju strategicznej rachunkowosci zarzadczej przyczynit si¢ wzrost znaczenia
strategii w rozwoju przedsiebiorstw, a takze koniecznos$¢ oceny przyjetych kierun-
kéw rozwoju w wymiarze dlugoterminowym. Przewidywanie bowiem mozliwych
efektow dzialania opiera si¢ na przyjetych hipotezach strategicznych nawet przed
ich rzeczywista operacjonalizacjg (ex ante, a nie ex post) stanowi najwicksza war-
to$¢ dla menedzerdéw. Analizujgc definicje strategicznej rachunkowosci zarzadczej,
E. Nowak stwierdza, ze najwazniejsza funkcja strategicznej rachunkowosci zarzad-
czej jest dostarczanie informacji na potrzeby podejmowania strategicznych decyzji
w przedsiebiorstwie, ktore sa ukierunkowane na osiaganie dlugofalowych celow
dziatalnosci przedsigbiorstwa. Dzieki jej instrumentarium zostaje usprawniony pro-
ces strategicznego zarzadzania przedsiebiorstwem, co utatwia adaptacje w konku-
rencyjnym i wysoce zmiennym otoczeniu. W tych warunkach strategiczna rachun-
kowo$¢ zarzadcza odgrywa aktywna role w formutowaniu i realizacji strategii
przedsigbiorstwa [Nowak 2008, s. 17].

W 2009 roku CIMA (Chartered Institute of Management Accountants) [CIMA
2009] przeprowadzito badania, w ktorych wzigto udziat 439 respondentow. Bada-
nie polegato na uszeregowaniu pod wzgledem wykorzystania ponad 100 instrumen-
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tow rachunkowosci zarzadczej wykorzystywanych w codziennej pracy. Wynika
z nich, ze nadal najczg$ciej wykorzystywane sa te dotyczace klasycznej rachunko-
wosci zarzadczej. Na uwagge jednak zashuguje fakt, ze sposrdd wszystkich badanych
przedsigbiorstw 50% z nich zaznaczyto metodologie¢ BSC jako jedna z dziesieciu
najczescie] wykorzystywanych w codziennej pracy. Biorac pod uwagg istotg meto-
dologii BSC i jej popularno$¢, mozna powiedzie¢, ze zarzadzanie strategiczne docze-
kalo si¢ w ostatnich latach znaczacego wsparcia w narzedziach rachunkowosci za-
rzadczej (ktorej elementem jest strategiczna rachunkowos$¢ zarzadcza). Cho¢ BSC
jest najczesciej wykorzystywanym narzedziem wspierajacym wdrazanie strategii,
to oczywiscie niejedynym. Jednak ze wzgledu na popularno$¢ i kompletnos¢ na po-
trzeby niniejszego artykulu wnioskowanie oparte na narzedziu BSC uznane jest za
wystarczajace do wprowadzenia nowego watku w dyskusji.

R.S. Kaplan i D.P. Norton zaproponowali narzgdzie wspierajace proces realiza-
cji strategii [Kaplan, Norton 1996, s. 43]. Propozycja wyodrebnienia w ramach BSC
czterech perspektyw, obejmujacych swoim zakresem rozne obszary dziatalnosci
przedsigbiorstwa, okazata si¢ bardzo skutecznym sposobem zaréwno na komunika-
cje strategii, jej kaskadowanie, jak i przede wszystkim pomiar stopnia realizacji ce-
16w strategicznych. Zwymiarowanie poprzez zastosowanie miernikow poszczegol-
nych elementow strategii przyczynia si¢ tez do skuteczniejszej realizacji zaktadanych
celow. Dzigki temu mozliwe jest rowniez weryfikowanie poszczegolnych hipotez
strategicznych, a nastepnie utrzymanie kierunkéw rozwoju w dilugoterminowym
okresie lub tez ich zmiana. Wykroczenie poza mierniki finansowe pozwolito na zna-
czace zwigkszenie zakresu obserwacji dziatalno$ci przedsiebiorstwa, ale tez byto
odpowiedzig na wzrost znaczenia kapitatu intelektualnego czy oczekiwan klientow
w ksztaltowaniu produktdw.

Podstawowym zastosowaniem BSC jest mozliwos¢ przelozenia za jej pomoca
strategii na dziatania (strategy execution oraz translating strategy into action). Jed-
nak biorgc pod uwage, czym jest model biznesowy i jakg role odgrywa w procesie
tworzenia wartosci dla inwestorow, pojawia si¢ luka pomig¢dzy mocno rozwinigtymi
narzgdziami rachunkowosci zarzadczej, wspierajacymi zarzadzanie strategiczne,
a narzgdziami skierowanymi do oceny modeli biznesowych. Zwazywszy, ze mozemy
mie¢ do czynienia ze skuteczng strategia w dtugim okresie, a nie efektywnym mode-
lem biznesowym w krotkim i §rednim okresie, bardzo istotna jest rowniez mozliwos¢
oceny efektywnosci modelu biznesowego. W przeciwnym wypadku (jak pokazuje
doswiadczenie autora artykutu) mozemy mie¢ do czynienia ze zmiang dobrej strategii
na podstawie zlej diagnozy. Ocena strategii bez oceny modelu biznesowego nie
pozwala w pelni zdiagnozowaé przyczyn niepowodzenia w osigganiu celow strate-
gicznych. Modele biznesowe powstaja i s3 wdrazanie w okreslonych warunkach,
ktore sg zmienne. Niezbedna jest wigc analiza stanu danego przedsigbiorstwa, a tak-
ze projekcje przysztych stanow. Wszystko to w celu stworzenia lepszych i bardziej
konkurencyjnych modeli biznesowych, dajacych w ten sposéb odpowiedz, z jakich
elementow sktada sie przedsiebiorstwo i jakie powigzania pomigdzy nimi wystepuja
1 czy jest w stanie zrealizowac cele wyznaczone przez inwestorow.
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Analizujac 9 elementéw modelu biznesowego zaproponowanych przez A. Oster-
waldera 1Y. Pigneura, przytoczonych w poprzednim punkcie niniejszego artykutu,
nalezy zwr6ci¢ uwage, ze poza nimi jest wiele aspektow, ktore nalezy uwzglednié
w analizie 1 ocenie modelu biznesowego. Autorzy wyrdzniaja elementy majace
wplyw na skuteczno$¢ przyjetego modelu biznesowego. Wsrod zewngtrznych ele-
mentow otoczenia wyrdzniaja 4 gtoéwne jego sktadowe:

1) sity oddziatlujace na rynki (segmenty rynku, potrzeby i oczekiwania, proble-
my rynku, koszty zmiany, atrakcyjno$¢ przychodowa),

2) sity wystepujace w branzy (dostawcy i inne elementy tancucha wartosci, inte-
resariusze, obecni konkurenci, nowi gracze, produkty i ustugi substytucyjne),

3) najwazniejsze trendy (technologiczne, ustawodawcze, spoteczne i kulturowe,
spoteczno-gospodarcze),

4) sity makroekonomiczne (uwarunkowania rynku globalnego, rynki kapitato-
we, towary i inne zasoby, infrastruktura gospodarcza).

Jak wida¢, zakres analizy modelu biznesowego, na ktory sktada¢ miatoby si¢
zarowno 9 elementdw podstawowych rozpatrywanych w ramach 4 zewnetrznych
elementéw oddziatujacych stanowi¢ moze problem. Ztozonosci dodaje fakt, ze
w zasadzie nie ma dwoch takich samych modeli biznesowych, tak jak nie ma dwoch
takich samych przedsigbiorstw.

Stosujac choc¢by opis modelu biznesowego zaproponowany przez A. Osterwal-
deraiY. Pigneura [2010, s. 18], mozemy opisa¢ jego sktadowe. Jednak prezentacja
jego efektywnosci w sprawozdaniu finansowym stanowi¢ moze ogromne wyzwanie
Z uwagi, po pierwsze, na brak jednej metodologii zwigzanej z sama prezentacja, po
drugie, na brak do§wiadczenia w pracy nad analiza modelu biznesowego w struktu-
rach przedsigbiorstwa, odpowiadajacych za raportowanie.

4. Rachunkowos$¢ zarzadcza modeli biznesowych

W zwiazku z tym, ze opis modelu biznesowego towarzyszy coraz wickszej liczbie
dyskusji na temat zrodet uzyskiwanych przewag przedsigbiorstw, wydaje sie, ze ko-
nieczne jest wypracowanie narzedzi do analizy i raportowania informacji na temat
modelu biznesowego. Widac to na przyktadzie zar6wno procesdéw typu M&A, jak
i raportowania spotek publicznych. Mozna zauwazy¢ znaczaca roznice w sprawoz-
dawczosci modelu biznesowego dla akcjonariuszy i potencjalnych inwestorow. Aby
to zmieni¢, konieczne sg reorientacja i uzupetienia sprawozdawczos$ci finansowe;j.
Aby w pelni odzwierciedli¢ model biznesowy w raportowaniu, nalezy uwzglednic¢
w nim informacje o relacjach pomigdzy elementami biznesu i ich wptywu na wyniki
ekonomiczne. Dzi¢ki takiemu podejsciu przedsigbiorstwa do swoich rocznych spra-
wozdan finansowych dodalyby ujawnienia dotyczace relacji z interesariuszami
pochodzace z systemu rachunkowosci zarzadczej, pokazywalyby, jak efektywny
model biznesowy stworzyt zarzad.
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Najwigkszym problemem w implementacji standardow rachunkowo$ci modeli
biznesowych jest fakt, ze nie ma jednej spdjnej definicji ani modelu biznesowego,
ani tez zakresu ewentualnego raportowania. ROwniez z jednej strony taczenie strate-
gii 1 modelu biznesowego w jeden zakres poj¢ciowy uniemozliwia precyzyjne od-
niesienie si¢ zarowno do prezentacji samej strategii, jak i powigzanego z nig, ale
jednak przedstawiajacego w odmienny sposob droge do realizacji strategii. Proby
podejmowane sg juz przez The International Integrated Reporting Council (IIRC),
European Financial Reporting Advisory Group (EFRAGQG), a takze Institute of Char-
tered Accountants of England and Wales (ICAEW) [Haslam i in. 2015, s. 66].

Odmiennym tematem i wyzwaniem dla srodowiska 0s6b zajmujacych si¢ wyko-
rzystywaniem narzedzi rachunkowosci zarzadczej jest analiza efektywnosci modelu
biznesowego. Podczas korzystania z narzedzia, jakim jest strategia, uzyskujemy
odpowiedz na pytanie: co robimy, a czego nie robimy. I dzigki np. BSC jestesmy
w stanie jg zwymiarowac i oceni¢. W trakcie analizy i opracowywania modelu biz-
nesowego, ktory jest przyjety w przedsiebiorstwie, odpowiadamy na pytanie: z cze-
g0 nasz biznes i przedsigbiorstwo si¢ sktada i jak dziala. Jesli chodzi o te kwestie,
rowniez brakuje opracowanych standardow analizy, miernikéw i w konsekwencji
oceny. Tylko dzigki wykorzystaniu informacji pochodzacych z systemu rachunko-
wosci zarzadczej otrzymamy odpowiedz na pytanie: skad wiemy, co zrobi¢ (robi¢),
1 czy zrobimy (robimy) to dobrze. Dlatego zdaniem autora niniejszego artykutu waz-
ne jest, aby:

1) taczac dzisiejsze rozbiezne interpretacje, wypracowac wspolng dla sprawoz-
dawczosci definicje wraz z elementami modelu biznesowego;

2) podkresli¢ zwiazek pomigdzy modelem biznesowym a strategia, bez jednako-
wego traktowania tych dwoch aspektow w ujawnieniach w sprawozdaniu i raporto-
waniu zarzadczym;

3) traktowa¢ rachunkowos$¢ zarzadcza, model biznesowy i strategi¢ jako trzy
rozne, ale komplementarne narzgdzia w budowaniu wartosci firmy oczekiwanej
przez inwestorow.

Jest to mozliwe dzigki potaczeniu celow strategicznych, elementéw modelu biz-
nesowego biorgcych udzial w ich realizacji oraz miernikow strategicznych i opera-
cyjnych w jedno narzedzie umozliwiajace ocene obu elementdéw zarzadzania. Dobor
instrumentéw rachunkowosci zarzadczej powinien by¢ taki, aby owo powigzanie
pomiedzy strategig i modelem biznesowym byto widoczne, a wrecz wykazane jako
skutecznie si¢ wspierajace (wynikajace jedno z drugiego). Dzieki temu mozliwe jest
podnoszenie efektywnosci dziatania przedsigbiorstw.

5. Zakonczenie

Na model biznesowy skladaja si¢ elementy kreujace realizacj¢ przyjetej strategii.
Dlatego tez jego ocena jest niezwykle istotna. Bez takiej oceny nie ma mozliwosci
prowadzenia procesu zarzadzania strategicznego, ktdrego nieroztacznymi etapami
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jest tworzenie strategii, jej ocena i weryfikacja. Aby moéc dokonac rzetelnej oceny,
nalezy wprowadzi¢ szereg miernikow i standard raportowania zar6wno niezaleznie
strategii 1 modelu biznesowego, jak i wzajemnych ich oddzialywan. Takie rozwigza-
nie moze stac¢ si¢ elementem procesu stopniowego doskonalenia modelu biznesowe-
go, w ktorym nierzadko powstaja innowacyjne rozwigzania. Jak istotne jest weryfi-
kowanie nie tylko strategii, ale i modelu biznesowego, pokazuja zmiany na pozycji
lidera w wielu branzach. Dla przyktadu tacy giganci migdzynarodowych korporacji,
jak Kodak, Nokia czy Compaq znikaja z mapy biznesu $wiatowego, poniewaz na
czas nie zdotali zmieni¢ modelu biznesowego. Rachunkowos$¢ zarzadcza skierowa-
na na ocen¢ efektywnosci modelu biznesowego na potrzeby niniejszego artykutu
zostata nazwana rachunkowos$cia modeli biznesowych. Glownie po to, aby pokazaé
istotno$¢ tego tematu w czasach ogromnej turbulencji, zmiennosci i coraz wigkszego
(jesli to mozliwe) wplywu oczekiwan klienta na wytwarzane produkty (w tym i ushu-
gi) przez przedsicbiorstwa. W zmiennym i wymagajacym szybkich reakcji na
te zmiany otoczeniu nie ma nic istotniejszego niz dostep do rzetelnej i prawdziwej
informacji. Dzigki niej menedzerowie mogg podejmowac decyzje bedace podstawa
do tworzenia wygrywajacych strategii i modeli biznesowych.
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