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Dariusz Ryszard Rutowicz
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

STRATEGIA, MODEL BIZNESOWY

I RACHUNKOWOSC ZARZADCZA JAKO
KOMPLEMENTARNE NARZEDZIA IDENTYFIKUJACE
ZRODLA WARTOSCI PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie: Artykul ma na celu wskazanie roli analizy modelu biznesowego i strategii
w tworzeniu warto$ci przedsigbiorstwa. Najlepsze zrozumienie modelu biznesowego nie za-
stapi strategii. Odnosi si¢ ona gtdwnie do inicjatyw, podczas gdy model biznesowy obejmuje
ocen¢ jej wptywu na wartos¢ biznesu. Jednoczesnie nie mozna tworzy¢ wartosci, jesli nie
prowadzi si¢ pomiarow rezultatow dziatan. Najlepsza strategia firmy i elastyczny model biz-
nesowy nie zagwarantuja sukcesu. Menedzerowie musza korzysta¢ z informacji zarzadcze;j,
aby moc podejmowaé decyzje prowadzace do osiagniecia celow danej organizacji. Strategia,
model biznesowy i rachunkowo$¢ zarzadcza to trzy rézne, ale uzupetniajace si¢ narzedzia,
ktore w kazdym przedsigbiorstwie majacym na celu tworzenie warto$ci w dtugim okresie
musza by¢ wykorzystywane.

Stowa kluczowe: pomiar dokonan, model biznesowy, rachunkowos¢ zarzadcza, strategia.

1. Wstep

Bez wzgledu na to, w jakim procesie decyzyjnym znajduje si¢ menedzer, na samym
jego koncu pozostaje podjecie ostatecznego rozstrzygniecia. Niewazne, czy decyzja
dotyczy inwestycji, czy zmiany celow strategicznych w danym przedsi¢biorstwie,
najwazniejsze jest owo ,,tak” lub ,,nie” wypowiadane na koncu przez menedzera.
Skutkuje bowiem uruchomieniem wielu kolejnych procesow, ktore wymagaja zaan-
gazowania zaréwno pracownikéw, jak i nierzadko naktadéw finansowych. Okresla-
jac jednym zdaniem, na czym polega moja funkcja w przedsiebiorstwie, mowie, ze
rola menedzera najwyzszego szczebla jest mowic ,,tak” lub ,,nie”. Nastepnie dodaje,
ze niezmiernie wazne jest przy tym, aby rzadko si¢ myli¢. Poprawno$¢ decyzji jest
kluczowa w biezacym zarzadzaniu zardéwno w dojrzatych przedsiebiorstwach, jak
1 podczas prezentacji majacych na celu przyciagnigcie inwestoréw. W tym drugim
przypadku nowo powstate przedsiewzi¢cia (tzw. start-up) maja glownie za zadanie
pokazac¢ i przekona¢ inwestora, ze przyjety model biznesowy, produkt oraz strategia
rozwoju pozwolg na zwrot zainwestowanych srodkow. Tylko wtedy inwestor podej-
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mie decyzje o inwestycji, jesli bedzie ona lepsza lokata kapitalu w poréwnaniu
z innymi instrumentami finansowymi. Na takiej samej zasadzie poszczeg6lne pro-
dukty czy jednostki organizacyjne przedsigbiorstw (business unit) w duzych korpo-
racjach walcza wewngtrznie o alokacje zasobow, bedacych w dyspozycji menedze-
row.

Artykut jest probg i zachgta do przemyslen na temat zastosowania trzech roz-
nych, ale zarazem komplementarnych narze¢dzi, jakimi sg strategia, model bizneso-
wy i rachunkowos¢ zarzadcza w analizie zrodet jego wartosci jako przedsiebiorstwa.
Zdaniem autora wykorzystanie proponowanego zestawu instrumentow pozwala na
bardziej doglebng analize Zrodet generowania wartosci dodanej, co przyczyni si¢
w rezultacie do zwigkszenia skutecznosci w podejmowaniu decyzji menedzerskich.

2. Wartos¢, czyli tak naprawde co?

Pytanie, jakie jest najczesciej zadawane jako jedno z pierwszych przy okazji roz-
mow o biznesie (niezaleznie czy w procesie akwizycji czy na etapie budowania pla-
nu biznesowego), brzmi: na czym badz gdzie bede zarabial? (Where is the Money?).
Pytanie wydaje si¢ zarowno trywialne, jesli tylko mamy do czynienia z organizacja
inng anizeli non profit, jak i oczywiste. Jednak znalezienie poprawnej odpowiedzi,
identyfikacja prawdziwych Zrodet generowanej gotowki jest juz przedsigwzigciem
czgsto wymagajacym sporych naktadow. Dlatego tez zwykle przy analizach duedili-
gence, ktore sa przeprowadzane w ramach procesow taczenia lub akwizycji, naktady
na cz¢$¢ analityczng sg ogromne. Nawet jesli do transakcji nie dojdzie, czy to w
efekcie badania, czy na skutek innych okolicznos$ci (np. inny uczestnik procesu pod-
bije ceng), takie wydatki sa uznawane za zasadne i konieczne. To pokazuje, jak waz-
ne jest doktadne zrozumienie mechanizmu, dzigki ktoremu przedsi¢biorstwo jest
zdolne do generowania wzrostu w przysztosci. Rozpatrywanie bowiem tej kwestii w
kontekscie przysztych mozliwosci jest podstawowym zatozeniem. Podejmujac de-
cyzje¢ o inwestycji dzisiaj, dzialamy z intencja odzyskania naktadéw oraz spodzie-
wanych nadwyzek w przysztosci.

W zwigzku z tym, ze rozwdj przedsigbiorstwa jest zapewniany przede wszyst-
kim przez:

1) wygrywajaca strategie, ktora jest skutecznie wdrazana,

2) efektywny model biznesowy, tj. taki, ktory jest logicznym rozwinigciem
strategii w procesie jej realizacji (co wyrazaja elementy przedsigbiorstwa i ich wza-
jemne relacje),

3) rzetelne informacje pochodzace z systemow rachunkowosci zarzadczej, za-
réwno operacyjnej jak i strategicznej,
nalezy identyfikowac i wykorzystywac te narzedzia, dzigki ktorym przedsigbiorstwo
tworzy 1 pomnaza swojg wartosc.

Wiasciciele oraz menedzerowie, ktorym powierzany jest majatek w zarzadzanie,
to dwa podstawowe osrodki wtadzy w przedsiebiorstwie. Oba te osrodki decyzyjne
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stawiajg organizacjom cele, ktoére czasami mogg by¢ zbiezne, nieznacznie rdznigce
sie, a czasami sprzeczne. Wiasciciele daza do uzyskania jak najwiekszych zwrotow
z inwestycji oraz oczekuja nieustajacego wzrostu wartosci przedsigbiorstwa.
Menedzerowie natomiast moga (aczkolwiek nie musi tak by¢) preferowac inne cele,
ktore bardziej spetniajg ich osobiste dazenia. Tym samym cele glowne przedsie-
biorstwa sg najczesciej przejawem ambicji 1 aspiracji oséb decyzyjnych, zarowno z
poziomu wiascicielskiego, jak i zarzadczego. Dlatego na cele stawiane przedsicbior-
stwu moga mie¢ wplyw takie czynniki, jak rozproszenie kapitalu czy staby nadzor
wlascicielski, oddajacy wiadz¢ menedzerom. Jeszcze inaczej moze to wyglada¢ w
zalezno$ci od tego, czy mamy do czynienia z jednym czy kilkoma wyraznymi wta-
$cicielami. Mozemy podzieli¢ inwestorow na finansowych i branzowych. Jesli w
przedsigbiorstwie pojawi si¢ inwestor finansowy (np. fundusz inwestycyjny typu
private equity), najczesciej stawiane cele bedg ukierunkowane na realizacje wyni-
kéw podnoszacych warto$¢ wyceny tego przedsigbiorstwa w momencie wyjscia z
inwestycji. W takim przypadku przedsigbiorstwo jest jedng z inwestycji do korzyst-
nej dalszej odsprzedazy i elementem w strategii ciggltego pomnazania kapitatu tego
funduszu. Inwestora branzowego w stosunku do finansowego wyroznia dluzszy
okres inwestycji, co sprawia, ze stawiane cele nie sg ukierunkowane na wzrost w
konkretnym czasie paru lat, lecz raczej na zrownowazony wzrost i trwanie w turbu-
lentnym otoczeniu w znacznie dtuzszej perspektywie. Jak wida¢, wzigwszy jedynie
trzy elementy rzutujace na strategi¢ przedsigbiorstwa, otrzymujemy szereg roznych
celow w dlugookresowej perspektywie.

Istotne jest, ze inwestorzy coraz wigksza wage przywiazuja do analizy prze-
ptywow pienigznych oraz kosztu zaangazowanego kapitatu. Tym samym za suk-
ces przedsigbiorstwa uznaje si¢ generowanie dodatnich przeptywow pienieznych,
a wiec rowniez zwrotu z zainwestowanego kapitatu.

Wzigwszy te aspekty pod uwage, niezwykle trudno jest w sposob uogdlniony
stwierdzi¢, co jest celem gtownym dziatania przedsigbiorstwa. Na potrzeby niniej-
szych rozwazan przyjmijmy, ze celem dziatalnosci przedsigbiorstwa jest pomna-
zanie jego wartosci, co bezposrednio wptynie na zwigkszenie portfela aktywow
wlasciciela. Jest wiele koncepcji dotyczacych tego, co doktadnie oznacza wartosé
przedsigbiorstwa. Najczesciej wymienianym kryterium jest osiaganie zysku. Jednak
w zwiazku z tym, ze zysk nie zawsze jest odzwierciedleniem warto$ci przedsigbior-
stwa, a przy tym koncepcje dotyczace pomiaru wzrostu wartosci przedsiebiorstwa
stale si¢ rozwijaja, w ramach niniejszego artykutu przytocze jedynie kilka miernikow
zaliczanych do nurtu zarzadzania wartoscig przedsigbiorstwa (Value Based Man-
agement). Oto przyklady podstawowych miernikow stosowanych dzisiaj w przed-
sigbiorstwach:

1. EVA™ — ekonomiczna warto$¢ dodana (Economic Value Added),

2. MVA - rynkowa warto$¢ dodana (Market Value Added),

3. SVA — warto$¢ dodana dla wlascicieli (Shareholder Value Analysis),

4. CFROI - gotowkowy zwrot z inwestycji (Cash Flow Return On Investment).
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Nalezy pamigtaé, ze decydenci powinni sami podja¢ decyzje, ktory z miernikow
wykorzystywac i w ciggtym procesie doskonali¢ te miary.

Ze wzgledu na prostote i czeste zastosowanie w ramach tworzenia wycen na po-
trzeby rozwazan objetych niniejszym artykutem przyjeto, ze wartos¢ ekonomiczna
przedsigbiorstwa zdeterminowana jest jego zdolnoscia do generowania dodatnich
strumieni pieni¢znych.

Reasumujac te rozwazania, mozna stwierdzi¢, ze bez wzgledu na to, jaki rodzaj
inwestora przewaza w danym przedsigbiorstwie lub jaki wplyw na przyjmowana
strategi¢ maja menedzerowie, wspolnym elementem dla wszystkich stron jest cheé
zapewnienia trwania i rozwoju przedsigbiorstwa w dluzszym okresie. Wyrazane jest
to w zdolnos$ci do generowania nadwyzek pieni¢znych, pozostajacych do dyspozy-
cji wlascicieli, na tyle duzych, aby przewyzszaty koszty sredniowazonego kapitatu
(WACC). Takie podejscie przyjeto w niniejszym artykule.

3. Strategia jako dlugoterminowa odpowiedz na pytanie:
gdzie tworze wartos¢?

W ramach funkcjonowania na obu poziomach decyzyjnych, tj. wlascicielskim i me-
nedzerskim, cel wzrostu i rozwoju przedsi¢gbiorstwa realizowany jest miedzy innymi
w procesie zarzadzania strategicznego. Zarzadzanie strategiczne to proces definio-
wania i redefiniowania strategii w reakcji na zmiany otoczenia lub wyprzedzajacy te
zmiany, a nawet je wywotujacy, oraz sprzezony z nim proces implementacji, w kto-
rym zasoby i umiej¢tnosci organizacji sg tak dysponowane, by realizowac przyjete
dlugofalowe cele rozwoju, a takze by zabezpieczy¢ istnienie organizacji w poten-
cjalnych sytuacjach nieciagtosci [Krupski (red.) 1998, s. 97]. Strategia powinna
mie¢ na celu zarowno dostarczenie wyrobu lub ustugi, ktére odrdzniaja si¢ od tych
oferowanych przez konkurencje, jak i state utrzymywanie tej przewagi konkurencyj-
nej. Innymi stowy: firma osigga trwatg przewage konkurencyjng wtedy, gdy w po-
réwnaniu z konkurentami liczba kupujacych wybierajaca jej produkty lub ushugi jest
zadowalajaca oraz gdy podstawa tego wyboru jest trwala. Bardzo czgsto strategia
przedsigbiorstwa wskazuje wybory strategiczne oraz przyjete hipotezy, ktore sg pro-
ba odpowiedzi na pytania: Jak przyciaggna¢ i spetni¢ oczekiwania klientow? Jak za-
reagowaé na zmieniajace si¢ warunki rynkowe? Jak skutecznie konkurowaé? Jak
zwigksza¢ wartos¢ biznesu? Jak zarzadza¢ kazdym z obszarow struktury organiza-
cyjnej i dopasowac ich potencjat? A takze: Jak osiagnac postawione cele w zakresie
wskaznikow efektywnosci (np. wzrostu wartosci firmy)? Nalezy zauwazyc¢, ze stra-
tegia jest opisem czynno$ci zwigzanych z odlegtym horyzontem czasowym z punktu
widzenia okresu potrzebnego zarowno do wykonania tych czynnosci, jak i do wysta-
pienia ich efektow [Stoner, Wankel 1992, s. 96].

Bardzo waznym elementem jest zidentyfikowanie, co w strategii przedsiebior-
stwa bedzie zrodlem jego warto$ci. Identyfikujac te elementy, mozemy przyjac, ze
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przedsigbiorstwo przy zatozeniu realizacji przyjetej strategii ma fundamentalne pod-
stawy do generowania gotowki, a tym samym dodatniej wartosci dla akcjonariuszy.
Wykorzystujac chociazby model analizy ,,pigciu sit”, opracowany przez M.E. Por-
tera, 1 zaglebiajac si¢ w jego elementy, nielatwo jest poprawnie zidentyfikowac te
zrodta warto$ci, ktore przyczyniaja si¢ do jej budowania w najwigkszym zakresie.
Model ten zaktada analiz¢ sektora dziatalnosci przedsigbiorstwa z uwzglednieniem
pieciu czynnikow:

1. DOSTAWCOW i ich sity przetargowej,

2. NABYWCOW i ich sily przetargowej,

3. KONKURENCII i rywalizacji w sektorze,

4. POTENCJALNYCH WCHODZACYCH NA RYNEK i grozby nowych
wejse,

5. SUBSTYTUTOW i grozby ich pojawienia sie.

Czynniki te i zalezno$ci migdzy nimi stanowia o atrakcyjnosci sektora dla po-
tencjalnych inwestorow. Tym samym stuzg tez do okre$lenia w wymiarze strate-
gicznym elementéw biznesu, ktore moga by¢ zrodtem gotowki, a co za tym idzie
— przyczyni¢ si¢ do wzrostu wartosci przedsigbiorstwa. Analiza strategiczna daje
mozliwos¢ zdefiniowania zrodet potencjalnych miejsc budowania wartosci. Odpo-
wiadajac na pytanie: ,,co robimy, a czego nie robimy?”’, mozemy okresli¢ przyszie
zachowanie organizacji i stawiane przed nig cele przy zatozeniu, ze przyjete hipo-
tezy strategiczne sa poprawne. Tym samym w przysztosci przedsigbiorstwo bedzie
zwigkszato swojg wartos¢. Te rozwazania pozwalajg oceni¢, przy jakich zatozeniach
i warunkach otoczenia przedsigbiorstwo bedzie zdolne do generowania wartosci
dodanej. Pozostaje kwestia, jak t¢ wizjg, strategi¢ 1 dtugookresowe cele wykona-
my. Aby sprawnie i zgodnie z zatozonymi celami zrealizowac strategi¢, nalezy poza
samg strategia wykorzysta¢ optymalne rozwigzania w zakresie jej realizacji, a to
jest mozliwe tylko wtedy, kiedy podejmowane decyzje bedg trafne. Z badan na te-
mat skutecznosci wdrazania strategii przez przedsigbiorstwa, jakie udostepnione sg
przez R.S. Kaplana i D.P. Nortona, wynika, ze 10-15% przedsi¢biorstw wdrozyto
przyjeta wezesniej strategie. Wsérdd przyczyn, ktore spowodowaty, ze poziom pro-
jektow tego typu zakonczonych sukcesem jest tak niski, wyréznili oni:

1) barier¢ zasobow — w 60% przedsigbiorstw brak jest opracowywanych bud-
zetow realizacji przyjetej strategii,

2) Dbarier¢ uczenia si¢ — 85% zasobow wdrazajacych strategi¢ skupia si¢ na
analizie stopnia jej realizacji mniej niz jedng godzing miesi¢cznie,

3) barier¢ miernikow celow — tylko 15% organizacji stosuje poprawne mierniki
do sledzenia postepow,

4) barier¢ w komunikacji — tylko 5% 0sob bedacych pracownikami przedsig-
biorstwa jest zaznajomiona z wdrazang strategia i rozumie swoja role w jej realizacji
[Kaplan, Norton 2005].
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Mozna zatem stwierdzi¢, ze gtownymi przyczynami niepowodzen przedsie-
biorstw we wdrazaniu strategii jest brak odpowiedzi na pytania: ,,jak to zrobimy,
czego uzyjemy oraz z czego si¢ sktadamy?”.

Jak wida¢, nie wystarczy, aby przedsigbiorstwo wypracowato najlepszg nawet
strategie, rownie wazne jest, aby posiadato zdolno$¢ do rzeczywistej jej realizacji.
To wymaga przetozenia celow strategicznych na cele operacyjne, wskazania spo-
sobu ich realizacji i okreslenia roli kazdej z czgsci sktadowych przedsigbiorstwa
W procesie zarzadzania strategicznego. Aby zrealizowac proces wdrazania strategii
i uzyska¢ odpowiedz na pytanie ,,gdzie zarobi¢ nadwyzke gotowki?”, nalezy podjac¢
rozwazania nad funkcjonujagcym w przedsigbiorstwie modelem biznesowym.

4. Model biznesowy jako logiczne wyjasnienie,
jak przedsiebiorstwo zwieksza swoja wartos¢

Procesem komplementarnym do zarzadzania strategicznego jest proces tworzenia
i rozwoju modelu biznesowego. Model biznesowy jest koncepcja opisu funkcjono-
wania przedsigbiorstwa, $cisle zwigzang z koncepcja strategii. Model biznesowy jest
definiowany na rozne sposoby. E. Nowak okresla go jako sposob osiggania celow
przedsicbiorstwa [Nowak (red.) 2013, s. 27].

W innej pracy model biznesowy ukazuje, w jaki sposob przedsi¢biorstwo pro-
wadzi swojg dziatalnos¢, jak realizuje przyjeta strategie i osigga cele nadrzedne oraz
jak wykorzystuje posiadane zasoby. Na model ten sktadajg sie: strategie dziatania,
sposoby osiggania wynikow, strumienie przychodow i struktura kosztow oraz prze-
pltywy informacji [Artienowicz 2004, s. 329-330].

Z kolei A. Osterwalder 1 Y. Pigneur [2010, s. 18] przytaczaja w swojej pracy de-
finicj¢ modelu biznesowego jako opis przestanek stojacych za sposobem, w jaki or-
ganizacja tworzy warto$¢ oraz zapewnia i czerpie zyski z tej wytworzonej wartosci.
Wyrozniaja dziewie¢ podstawowych elementow sktadowych modelu biznesowego,
ktore wpisuja si¢ w logike procesu zarabiania pieni¢dzy przez przedsigbiorstwo.
Tych dziewig¢ elementow dotyka czterech zasadniczych obszaréw dziatalnosci biz-
nesowej, czyli klientow, oferty, infrastruktury oraz odpowiedniej pozycji finanso-
wej. Proponowane przez tych autorow dziewig¢ elementow fundamentalnych mo-
delu biznesowego to:

1) segmenty klientow — przedsiebiorstwo obstuguje jeden lub wiecej segmen-
tow klientow,

2) propozycja warto$ci — organizacja stara si¢ rozwigzywac problemy klientow
i zaspokajac ich potrzeby za pomoca propozycji wartosci,

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

4) relacje z klientami — ksztaltuje si¢ relacje z poszczegolnymi segmentami
klientow,
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5) strumienie przychodéw — strumien przychodow stanowi efekt realizacji pro-
pozycji wartosci,

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

7) kluczowe dziatania — pewne dziatania maja doprowadzi¢ do realizacji po-
przednich elementow,

8) kluczowi partnerzy — niektére dziatania zleca si¢ firmom zewngtrznym, a
niektore zasoby pozyskuje si¢ spoza przedsiebiorstwa,

9) struktura kosztow — poszczegdlne elementy modelu biznesowego wptywaja
na okreslong strukture kosztow.

H. Chesbrough i R.S. Rosenbloom [2002, s. 7] wyrdzniaja z kolei sze$¢ elemen-
tow modelu biznesowego:

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

2) segment rynku — strategiczni klienci (segment klientéw), do ktérych sa kie-
rowane kluczowe warto$ci; r6zne segmenty klienta majg rézne oczekiwania,

3) struktura tancucha wartosci — odpowiedz, w jaki sposob przedsigbiorstwo
wytwarza wartosci kierowane do danego segmentu klienta,

4) struktura kosztow i przychodow — przyjetego tancucha wartosci,

5) pozycja przedsiebiorstwa w danej propozycji wartosci — identyfikacja po-
tencjalnych konkurentéw i substytutow,

6) okreslenie przyjetej strategii — jak przedsiebiorstwo uzyska przewage kon-
kurencyjng w dtuzszym czasie.

Definicje oraz elementy sktadowe modelu biznesowego pokazuja, ze jesli
w sposob obrazowy zdefiniujemy strategie jako odpowiedz na pytanie: co robimy,
a czego nie robimy, to model biznesowy moze definiowa¢ odpowiedz na pytanie:
z czego si¢ sktadamy i jak dziatamy. Innymi stowy — model biznesowy to sposob
realizacji celow strategicznych (szkic strategii) pokazany poprzez strukturg, pro-
cesy i sposob funkcjonowania catego systemu organizacji, czyli powigzan zacho-
dzacych pomiedzy elementami przedsigbiorstwa oraz pomiedzy nimi a otoczeniem.
Poprawne okreslenie i zdefiniowanie modelu biznesowego nabiera szczegdlnego
znaczenia przy nowych przedsigwzigciach, ktore czesto cechuje wykorzystywanie
nowoczesnych technologii i mediéw, np. Internetu. Dobrze zaprojektowany model
biznesowy zamienia nowoczesne technologie w warto$¢ biznesowg danego pomystu
czy przedsigwziecia. Zdarza si¢ tez, ze innowacja nie polega na technologii, ale na
innowacyjnym modelu biznesowym, i dzi¢ki temu przedsiebiorstwo bedzie w stanie
wdrazac i rozwija¢ swoja strategie.

W celu opisania modelu biznesowego, w jakim funkcjonuje dane przedsiebior-
stwo, mozna postuzy¢ si¢ zestawem pytan, na jakie powinni$my uzyska¢ odpowie-
dzi. Dzi¢ki temu dowiemy si¢ jak funkcjonuje przedsigbiorstwo i jakie powigzania
sa pomigdzy jego elementami. Do przyktadowych, aczkolwiek podstawowych pytan
zaliczy¢ mozemy:
¢ Na jakim rynku dziatasz?
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e (o sktada si¢ na dzialalnos¢ podstawowgq?

e Co reguluje ten rynek i jak jest zorganizowany?

e Jakich masz konkurentow?

e (Czy istniejg substytuty twoich produktow?

e Jakich masz dostawcow?

e Wedhug jakich kryteridéw oceniasz i analizujesz swoj biznes?

e Jak ksztaltuje si¢ twoja oferta?

e Jaka jest marza wg segmentow?

e Kim jest twoj klient i ktory z nich generuje pienigdz?

» Ktodre z oczekiwan klienta zaspokajasz?

e Jakich wartosci dostarczasz klientowi?

e Jak pozyskujesz i utrzymujesz klientow?

e Z jakich elementoéw sklada si¢ struktura organizacyjna przedsigbiorstwa?

e Jakie funkcje realizuje przedsiebiorstwo, a jakie dostawcy (outsourcing)?

e Jak ustalite$ swoje relacje z pracownikami (typy umow oraz struktura zatrudnie-
nia)?

e Jaka jest twoja struktura kosztow?

e Jakie osiaggasz wskazniki ekonomiczne?

e Jak wypadasz w analizie benchmark?

Odpowiadajac na tak zadane pytania, mozna opisa¢ i opracowa¢ model biz-
nesowy, zakre$li¢ rodzaj dzialalnosci, jaki przedsigbiorstwo prowadzi, i okresli¢
przewagi tego modelu nad konkurencyjnymi. Na tej podstawie mozna zdefiniowac
sposob generowania wartosci przedsigbiorstwa wyrazonego w przyroscie srodkow
pieni¢znych. Poprawny opis modelu biznesowego pozwala uzyska¢ informacje
o produktach, zachodzacych mechanizmach transakcji wewnetrznych i zewnetrz-
nych. Dzigki temu mozliwe jest uzyskanie odpowiedzi na pytanie, gdzie przed-
sigbiorstwo generuje nadwyzki $rodkéw pienigznych. W celu podniesienia swej
wartosci wiele przedsigbiorstw laczy dwa lub wigcej istniejacych na rynku modeli
biznesowych, tworzac w ten sposob swoj unikalny model.

Poczawszy od lat dziewig¢édziesiatych, kiedy zaczgly si¢ rozwija¢ tzw. dot-
comy, czyli przedsiebiorstwa wykorzystujace Internet do swojego dzialania, duzg
wage przywiazuje si¢ nie tylko do tego, jaka strategia dzialania zostata przyjeta, ale
tez w jaki sposob bedzie dane przedsigwzigcie biznesowe realizowane. Przybrato to
tym wigksze znaczenie, ze przedsi¢biorstwa te zaczely traci¢ na wartosci w zwigzku
z brakiem mozliwo$ci generowania $rodkéw pieni¢znych na oczekiwanym przez
inwestorOw poziomie. Na przyktad wsrdd portali internetowych, ktdre udostep-
niajg tresci, sg takie, ktore dziatajg w formule darmowego udostgpniania zamiesz-
czonych zasobow, oraz takie, ktore pobieraja za taka sama ustuge optaty. Zarowno
w jednym, jak i w drugim przypadku produktem jest jakas tres¢, ale sposob dotarcia,
relacje z klientem i wszystkie pozostate elementy moga si¢ rézni¢. Analizujac model
biznesowy, nalezy rowniez bra¢ pod uwagg, jakie sa stosowane formy ptatnosci.
W niektorych przedsiebiorstwach, klienci maja do wyboru pomiedzy zakupem
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lub wynaje¢ciem produktu. Kazdy z wariantéw ma konsekwencje, ktore wpltywaja
na model biznesowy. Dotyczy to zarowno przedsigbiorstw nowych typu start-up,
jak 1 przedsigbiorstw dzialajacych na rynku klasycznych dobr czy ustug. Niektore
rozwigzania w zakresie modelu biznesowego sg tak stare jak sam rynek. Czgs¢ z
nich przetrwato probe¢ czasu, inne musza nieustannie dostosowywac si¢ do potrzeb
i zmieniajacych si¢ warunkow.

Podsumowujac: aby oceni¢ przedsigbiorstwo, nalezy doktadnie zidentyfikowac,
co sprawia, ze w wyniku jego dziatalnos$ci generowane sa nadwyzki srodkow pie-
nigznych. Niestety, sama analiza modelu biznesowego nie powie wszystkiego na
temat perspektyw (tutaj wazna jest analiza strategii), ale wiedza na temat modelu
biznesowego z pewnoscig pozwoli na lepszg analiz¢ i zrozumienie danych finan-
sowych. Prawidtowa interpretacja i zrozumienie danych finansowych (np. dotycza-
cych kosztow) przyblizy do podjecia wlasciwych decyzji. Po doglebniejszej analizie
okaza¢ si¢ bowiem moze, ze pomimo innowacyjnej ustugi czy produktu model biz-
nesowy nie pozwala na osigganie sukcesu. Czgsto tez analizujagc wyniki sprzeda-
zy w poszczeg6lnych obszarach dzialalnos$ci (tzw. segmentach), czy to pod katem
produktow, czy geograficznego rozmieszczenia rynkow, jedynie niewielka czgs¢
z nich generuje gotdwke, a pozostale ,,zyja” niejako na ich koszt. Dlatego, aby moc
podejmowac wilasciwe decyzje dotyczace poszczegdlnych kierunkéw rozwoju czy
dezinwestycji, tak waznym elementem jest dociekliwa analiza efektywnosci modelu
biznesowego.

Zaskakujacy moze by¢ fakt, ze przyjety model biznesowy, bez wsparcia narze-
dziami rachunkowosci zarzadczej, nie do konca pozwala odpowiedzie¢ na pytanie,
czy $rodki pieni¢zne, jakie generuje przedsigbiorstwo, pochodzg z dziatalnosci pod-
stawowej, czy sg efektem innych uwarunkowan. Tym wazniejszy wydaje si¢ aspekt
modelu biznesowego podkreslajacy, ze poza strategia przywodztwa kosztowego lub
jakosciowego, zrodtem przewagi konkurencyjnej moze by¢ przyjety model bizne-
SOWY.

5. Rachunkowos$¢ zarzadcza jako zrodlo wiedzy
o generatorach gotowki w przedsi¢biorstwie

Podczas korzystania z narzg¢dzia, jakim jest strategia, uzyskujemy odpowiedz na py-
tanie: co robimy, a czego nie robimy? W trakcie analizy i opracowywania modelu
biznesowego, ktory jest przyjety w przedsigbiorstwie, odpowiadamy na pytanie:
z czego si¢ sktadamy i jak to dziata? Natomiast dzigki wykorzystaniu informacji
pochodzacych z jej systemu rachunkowosci zarzadczej otrzymamy odpowiedz na
pytanie: skad wiemy, co zrobi¢ (robic), i czy zrobimy (robimy) to dobrze? Zaréwno
w obrebie procesu zarzadzania strategicznego, jak i ksztattowania modelu bizneso-
wego niezbedne jest posiadanie bardzo doktadnej wiedzy na temat tych procesow.
Inaczej nie bedziemy wiedzie¢, czy przyjete w procesie budowania strategii hipote-
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zy okazaty si¢ prawdziwe, a jakie nowe postawié, aby w dluzszym horyzoncie cza-
sowym zapewni¢ przedsiebiorstwu wzrost. Rownie istotna jest wiedza na temat
tego, czy wdrozony model biznesowy jest efektywniejszy od innych dostepnych.
Rolg systemu rachunkowosci zarzadczej jest dostarczanie informacji niezbednych
do podejmowania decyzji w przedsigbiorstwie.

Rachunkowo$¢ zarzadcza jako system informacyjny wspiera proces zarzadza-
nia przedsigbiorstwem. W ramach wykorzystywania rachunkowosci zarzadczej jako
narzedzia komplementarnego wzgledem procesu zarzadzania strategicznego i opty-
malizacji modelu biznesowego mozemy wyraznie dostrzec podzial tej rachunkowo-
$ci na strategiczng i operacyjna. Opracowywanie strategii i analizy w tym zakresie
dotyczy horyzontu dlugookresowego, co wynika z checi wdrozenia okreslonej misji
1 wizji przedsigbiorstwa. W ramach prac nad modelem biznesowym najczgsciej sku-
piamy si¢ na okresie biezacym i niedalekiej przysztosci, co wynika z checi osiag-
nigcia przyjetych celow. Wedtug definicji, jaka przedstawia E. Nowak, strategiczna
rachunkowos¢ zarzadcza to dzial rachunkowosci zarzadczej, ktory jest podporzad-
kowany procesowi strategicznego zarzadzania przedsigbiorstwem. Najwazniejszym
jej zadaniem jest stworzenie systemu informacyjnego dla zarzadzania strategiczne-
go, realizowanego przez naczelne kierownictwo przedsigbiorstwa, w celu umozli-
wienia mu podejmowania dtugofalowych decyzji gospodarczych [Nowak 2000].

Operacyjna rachunkowos¢ zarzadcza wspomaga kierownictwo jednostek niz-
szego szczebla w podejmowaniu decyzji. Charakterystyczne dla tego dziatu jest to,
ze decyzje dotycza krotkiego okresu, a wigc 1 zakres informacyjny jest dostosowany
do biezacych okresow funkcjonowania.

Tabela 1. Stopien zastosowania w praktyce instrumentow rachunkowosci zarzadczej

Ranking Instrumenty rachunkowosci zarzadczej Wymiar Punkty
1 Pomiar satysfakcji klientow Strategv‘:zny, 5,77
operacyjny
2 Analiza rentownosci produktow Operacyjny 5,18
3 Analiza odchylen Operacyjny 5,10
4 Budzetowanie Operacyjny 4,52
5 Metody Just In time Strateglf:zny, 4,43
operacyjny
6 Analiza rentownosci klientow Strategiczny | 4,39
7 Benchmarking Strategiczny | 3,56
8 Rachunek kosztow docelowych Strategiczny | 3,55
9 Rachunek kosztow niewykorzystanych zdolno$ci produkcyjnych | Operacyjny 2,98
10 Zroéwnowazona karta wynikow Strategiczny | 2,92
11 Analiza tancucha wartosci Strategiczny | 2,81
12 Rachunek kosztéw dziatan Operacyjny 2,75

Zrédlo: [Nowak (red.) 2008, s. 22].
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Generalizujac, mozna stwierdzié, ze rachunkowos¢ zarzadcza — niezaleznie od
jej strategicznego czy tez operacyjnego wymiaru — zorientowana jest na zaspoka-
janie potrzeb informacyjnych osob decydujacych o dziatalno$ci przedsigbiorstwa
w przysztosci.

K.R. Krumwiede i S.L. Charles przeprowadzili badania na 300 przedsi¢bior-
stwach w USA. Dotyczyly one wykorzystania najbardziej popularnych instrumen-
tow zarzadzania, m.in. z obszaru rachunkowosci zarzadczej. Wsrod nich wystepuja
instrumenty zaréwno z zakresu strategicznej, jak i operacyjnej rachunkowosci za-
rzadczej. Poszczegolne instrumenty byly oceniane ze wzgledu na stopien wykorzy-
stania w skali od 1 (najnizszy) do 7 (najwyzszy). Ich ranking przedstawia tab. 1.

Jak wynika z tab. 1, rachunkowo$¢ zarzadcza jest r6znym, ale komplementar-
nym narzedziem obok zarzadzania strategicznego (poziom strategiczny) oraz mode-
lu biznesowego (poziom operacyjny). Tym samym rola rachunkowosci zarzadczej
we wdrazaniu strategii oraz projektowaniu i wdrazaniu modelu biznesowego jest
ogromna, tak samo jak w procesie podejmowania decyzji, gdzie jest jego kluczo-
wym elementem. Zaréwno bowiem proces tworzenia i wdrazania strategii, jak i pro-
ces projektowania i wdrazania modelu biznesowego polegaja na tym, ze menedzer
podejmuje decyzje i —jak wspomniano w poczatkowej czesci artykulu — mowi ,,tak”
lub ,,nie”, rzadko si¢ przy tym mylac.

6. Podsumowanie

Menedzerowie przy podejmowaniu decyzji przywigzuja coraz wigkszg wage do in-
formacji zarzadczej. Dotyczy to zarowno informacji niezbednych do podejmowania
decyzji operacyjnych, jak i decyzji o charakterze dlugoterminowym — strategicz-
nych. Zaleznos$ci pomigdzy procesem zarzadzania strategicznego a narzgdziami ra-
chunkowosci zarzadczej mozna okresli¢, przywotujac krotkie definicje tych obsza-
row utworzonych na potrzeby tego artykutlu. Jezeli przyjmiemy, ze strategia to
odpowiedz na pytanie: ,,co robimy, a czego nie robimy?”, a jako definicj¢ rachunko-
wosci zarzadczej przyjmiemy odpowiedz na pytanie: ,,skad wiemy, co zrobi¢ (ro-
bi¢), i czy zrobimy (robimy) to dobrze?”, to ujawnia si¢ luka pomi¢dzy tymi dwoma
narzedziami. Brakuje elementu, ktory odpowiadatby na pytanie: ,,z czego sig sktada-
my i jak to zrobimy?”” Tym elementem, ktory pokazuje elementy sktadowe przedsie-
biorstwa oraz ich wzajemne relacje, jest model biznesowy. Obok strategii i rachun-
kowosci zarzadczej model biznesowy jest kolejnym sposobem opisu dziatalnosci.
Dopiero wykorzystanie tych trzech r6znych, ale komplementarnych narzedzi ukazu-
je jak, dzigki strategii, architekturze sktadowych modelu biznesowego oraz rachun-
kowosci zarzadczej przedsiebiorstwo generuje nadwyzki $rodkéw pienieznych,
zwigkszajac swoja warto$¢.

Rachunkowo$¢ zarzadcza wymaga okre$lenia strategii i modelu biznesowego.
W przeciwnym razie informacje pochodzace z systemu rachunkowosci nie zawsze
moga stuzy¢ do podejmowania ,,wygrywajacych” decyzji, a potaczenie narzedzi za-
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rzadzania strategicznego, modelu biznesowego i rachunkowosci zarzadczej moze
by¢ zrédtem przewagi konkurencyjnej.
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STRATEGY, BUSINESS MODEL AND MANAGEMENT
ACCOUNTING AS A SET OF COMPLEMENTARY TOOLS
USED FOR IDENTIFYING SOURCES OF ENTERPRISE VALUE

Summary: This paper explores the role of analysis of the business model and strategy in
adding value. Good understanding of business model is no substitute for strategy. A strategy
of'a company relates mostly to its competitive initiatives, while business model of a company
deals with whether the revenues and costs flowing from the strategy demonstrate business
viability. One cannot manage the process of value creation if one does not measure to see
what is getting better and what is not. 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: performance measurement, business model, management accounting, strategy.





