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Wstęp

Zmiany zachodzące na rynku, związane z coraz większą konkurencją, powodują, że 
przedsiębiorcy szukają rozwiązań dotyczących nie tylko utrzymania się na nim, lecz 
również rozwoju, co ma służyć poprawie ich pozycji względem innych jednostek 
gospodarczych. Zarządzanie kosztami i pomiar dokonań stanowią istotny element 
systemu podejmowania decyzji w przedsiębiorstwach. Są one stosowane w przed-
siębiorstwach nie tylko dużych, ale również średnich i małych. Każda działalność 
jednostki gospodarczej generuje koszty, które powinny być pod stałą kontrolą zarzą-
dzających. Jest to temat wciąż aktualny w artykułach naukowych publikowanych 
w Polsce i na świecie, poruszany zarówno przez teoretyków, jak i praktyków.

Niniejszy zeszyt Prac Naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu 
jest poświęcony zagadnieniom zarządzania kosztami i pomiarowi dokonań. 
W związku z tym zawarte w nim artykuły dotyczą dwóch odrębnych tematycznie 
obszarów:
 • zarządzania kosztami,
 • zarządzania dokonaniami.

W obrębie każdego z nich zaprezentowano problemy zarówno teoretyczne, jak 
i praktyczne dotyczące systemów kosztów w podejmowaniu decyzji, mierników do-
konań, raportowania dokonań.

Artykuły poświęcone zarządzaniu kosztami mają głównie charakter praktyczny. 
Ukazują przypadki jego zastosowania w szpitalu, podmiocie świadczącym usługi 
komunalne, szkole wyższej oraz w organach administracji podatkowej. Skupiają się 
również na rozważaniach poświęconych kontroli kosztów w jednostkach mikro, 
wprowadzonych do ustawy o rachunkowości w 2014 roku.

Teksty związane z tematyką zarządzania dokonaniami są połączeniem rozważań 
teoretycznych z empirycznymi. Dociekania teoretyczne dotyczą zagadnień pomiaru 
dokonań, raportowania dokonań, zastosowania narzędzi, jakimi są zrównoważona 
karta dokonań, budżetowanie, oraz kreowania wartości przedsiębiorstwa. Artykuły 
związane z wdrożeniem zarządzania dokonaniami w jednostkach gospodarczych do-
tyczą takich podmiotów, jak: zakład gospodarowania odpadami, jednostki samorzą-
du terytorialnego, podmioty lecznicze, banki.

Redaktorzy zeszytu mają nadzieję, że opublikowane w nim artykuły będą inspi-
racją do poszukiwań nowych rozwiązań w obszarze zarządzania kosztami i dokona-
niami, a jednocześnie pomogą rozwiązać problemy związane z ich wykorzystaniem 
w wybranych organizacjach.

Robert Kowalak, Marcin Kowalewski, Piotr Bednarek
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Streszczenie: autor podejmuje w tym artykule istotny problem dotyczący relacji pomiędzy 
modelem biznesowym a systemem zarządzania dokonaniami. Jego celem jest zatem przedsta-
wienie relacji pomiędzy modelem biznesowym a system zarządzania dokonaniami. W pierw-
szej części artykułu została przedstawiona istota modelu biznesowego, a także cel artykułu.  
W kolejnej części zaprezentowano różne definicje systemu zarządzania dokonaniami. W trze-
ciej, najważniejszej części opracowania zaprezentowano podejście do projektowania systemu 
zarządzania dokonaniami zgodne z istotą modelu biznesowego. Zgodnie z rozważaniami za-
wartymi w tej części model biznesowy determinuje kształt systemu zarządzania dokonaniami. 
Jednocześnie pomiar dokonań i ich ocena w kontekście zmieniających się uwarunkowań  
zewnętrznych wytyczają działania korygujące i doskonalące model biznesowy. Zatem pomię-
dzy modelem biznesowym a systemem zarządzania dokonaniami zachodzi sprzężenie zwrot-
ne. Oznacza to także, że system zarządzania dokonaniami powinien mieć charakter 
dynamiczny. 

Słowa kluczowe: model biznesowy, zarządzanie dokonaniami, system. 

Summary: In the article its author tries to scrutinize the relation between business model and 
performance management system. The aim of the article is to depict the relationships between 
business model and performance management. Firstly, the essence of business model and the 
goal of this article are presented. In the next part of the article different definitions of 
performance management system are depicted. The third part of the article is the most 
important. It proposes the conception of performance management system designing that is in 
line with the essence of business model. According to the conclusions envisaged in that part 
of the article business model determines the shape of performance management system. At the 
same time performance measures and their assessment in relation to changing business 
environment pave the corrective and improvement actions of business model. Thus, there is a 
feedback between business model and performance management system. 

Keywords: business model, performance management, system. 
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1. Istota modelu biznesowego przedsiębiorstwa 

Model biznesowy jako nowe pojęcie w obszarze zarządzania strategicznego pojawił 
się wraz z rozwojem Internetu i przedsiębiorstw prowadzących działalność w prze-
strzeni wyłącznie wirtualnej (dot.com) lub jednocześnie w przestrzeni wirtualnej 
i rzeczywistej (click-and-mortar). W przeciwieństwie do przedsiębiorstw działają-
cych jedynie w tradycyjny sposób, w wymiarze rzeczywistym (bricks-and-mortar), 
przedsiębiorstwa internetowe były w stanie, głównie dzięki nowej technologii, za-
oferować klientom nową ofertę, o nowych cechach i wartości. Przedsiębiorstwa in-
ternetowe przede wszystkim rozwinęły nowe modele pozyskiwania przychodów, 
a także zasadniczo skróciły lub przekształciły łańcuchy wartości w stosunku do pod-
miotów działających na podobnych rynkach, lecz w tradycyjny sposób. Dlatego de-
finiując model biznesowy, należy się w pierwszej kolejności odwołać do tych defini-
cji, które pojawiły się najwcześniej, wraz z powstawaniem pierwszych przedsiębiorstw 
internetowych. 

Jedną z pierwszych definicji modelu biznesowego stworzoną na gruncie wyników 
badań dotyczących sposobów prowadzenia działalności przez przedsiębiorstwa inter-
netowe podał P. Timmers [Timmers 1998]. Zdefiniował on model biznesowy jako:
 • architekturę produktu, usług i przepływu informacji z uwzględnieniem charakte-

rystyki różnych aktorów biznesowych i ich roli,
 • charakterystykę potencjalnych korzyści osiąganych przez różnych aktorów biz-

nesowych,
 • charakterystykę źródeł przychodów.

P. Timmers uznał, że podstawą do określenia architektury modelu biznesu jest 
przeprowadzenie analizy łańcucha wartości. W szczególności łańcuch ten powinien 
zostać poddany dekompozycji, która umożliwia analizę przypływu informacji, a na-
stępnie powinien on zostać poddany rekonstrukcji. 

Jedną z pierwszych autorek akcentujących potrzebę takiego kształtowania mo-
delu biznesowego, aby połączyć tworzenie wartości dla klientów z generowaniem 
wartości dla właścicieli przedsiębiorstwa, była J. Magretta [Magretta 2002]. Określi-
ła ona model biznesowy jako opowieść, która wyjaśnia, w jaki sposób przedsiębior-
stwo prowadzi działalność. W szczególności z istoty modelu biznesowego powinni-
śmy się dowiadywać, jakich klientów przedsiębiorstwo obsługuje, w jaki sposób jest 
tworzona wartość dla klienta, w jaki sposób przedsiębiorstwo generuje zysk, w jaki 
sposób przedsiębiorstwo dostarcza wartość klientom po uzasadnionych kosztach. 
Określiła ona również dwa podstawowe testy, które powinien wypełnić każdy model 
biznesowy. Pierwszy test dotyczy logiki tworzenia wartości dla klientów i pozyski-
wania przychodów, a drugi test odnosi się do generowania zysku. 

Podobnie następni autorzy definiowali model biznesowy, wiążąc jego istotę  
z koniecznością osiągania zysku, a także rozszerzając go o nowe elementy. H. Ches-
brough i R.S. Rosenbloom przez pojęcie modelu biznesowego rozumieją listę funk-
cji, które on wypełnia. Do tych funkcji zaliczyli: [Chesbrough, Rosenbloom 2002]:
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 • kreowanie wartości dla klientów poprzez zaoferowanie im określonej technolo-
gii zawartej w produkcie/usłudze,

 • identyfikację segmentów rynku, do których ma być skierowana propozycja war-
tości, wraz z określeniem sposobu generowania przychodów,

 • określenie struktury łańcucha wartości niezbędnej do kreowania i dystrybucji 
oferty (wartości) dla wybranych segmentów rynku wraz ze zdefiniowaniem 
komplementarnych zasobów potrzebnych do utrzymania pozycji przedsiębior-
stwa w łańcuchu wartości,

 • estymację struktury kosztów i potencjału zysku,
 • opis pozycji przedsiębiorstwa w sieci wartości łączącej dostawców i klientów,  

a także innych kooperantów,
 • sformułowanie strategii konkurencyjnej, dzięki której przedsiębiorstwo będzie 

mogło osiągnąć i utrzymać przewagę konkurencyjną na rynku.
Znamienną cechą tej definicji jest zawarcie strategii w pojęciu modelu bizneso-

wego, a także brak zdefiniowanych relacji pomiędzy poszczególnymi funkcjami mo-
delu biznesowego. 

A. Afuah stwierdza z kolei, że model biznesowy jest funkcją pięciu zasadni-
czych komponentów, które zostały przedstawione na rys. 1. 

Rys. 1. Model biznesowy według A. Afuaha

Źródło: [Afuah 2004, s. 10].

A. Afuah stwierdza, że w odniesieniu do działań przedsiębiorstwo musi dokonać 
trzech wyborów, odpowiadając na następujące pytania [Afuah 2004, s. 9]: 
 • Jakie działania przedsiębiorstwo zamierza wykonywać?
 • W jaki sposób wybrane działania mają być wykonywane?
 • Kiedy wybrane działania mają być wykonywane?

Odpowiedzi na te trzy pytania powinny zostać udzielone w taki sposób, aby było 
możliwe generowanie ponadprzeciętnej wartości dla klientów (strategia niskich 
kosztów lub wyróżniania) i zdobycie na rynku takiej pozycji, która umożliwi prze-
chwycenie znacznej wartości (osiągnięcie ponadprzeciętnych zysków). W definicji 
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tej jest wyraźne nawiązanie do strategii konkurencji M. Portera, jak również do opra-
cowanego przez niego łańcucha wartości. Ponadto metody analizy i oceny modelu 
biznesowego, które zaproponował A. Afuah w tej pozycji, odwołują się w dużej 
mierze do znanych metod analizy strategicznej i do tradycyjnych metod analizy  
finansowej. 

Przedstawione poglądy na to, czym jest model biznesowy, wskazują, że stanowi 
on sposób prowadzenia działalności gospodarczej ukierunkowanej na generowanie 
satysfakcjonującej stopy zwrotu z kapitału dla właścicieli poprzez generowanie war-
tości dla klientów. Na sposób generowania wartości dla klientów wywiera wpływ 
wiele czynników, w tym różnego rodzaju zmiany zachodzące w otoczeniu bizneso-
wym przedsiębiorstwa. Nowe modele biznesowe w określonych sektorach gospo-
darki lub na skrzyżowaniu różnych sektorów pojawiają się często jako skutek no-
wych technologii, zmian społeczno-kulturalnych, zmian regulacji prawnych i 
polityki gospodarczej, zmian dotyczących stanu gospodarki, a także wielu innych 
zmian zachodzących w szeroko rozumianym otoczeniu przedsiębiorstwa. Większość 
zmian zachodzących w otoczeniu przedsiębiorstw ma charakter przyrostowy, niewy-
wołujący zasadniczych konsekwencji dla sposobu prowadzenia działalności gospo-
darczej. Do tych zmian przedsiębiorstwa mogą najczęściej stosunkowo łatwo i szyb-
ko dostosować działalność gospodarczą prowadzoną w ramach określonego modelu 
biznesowego. Istotne przesunięcia w strukturze sektorów gospodarki, które wynika-
ją z powstawania i wdrażania nowych, innowacyjnych modeli biznesowych, są uwa-
runkowane zmianami o charakterze nieciągłym, które niekiedy stanowią strategicz-
ne zaskoczenie dla menedżerów przedsiębiorstw. Zmiany otoczenia biznesowego o 
nieciągłym charakterze są często poprzedzone słabymi sygnałami, których wczesne 
wykrycie jest trudne, lecz jednocześnie daje większą szansę na przygotowanie sku-
tecznej odpowiedzi ze strony przedsiębiorstwa. Odpowiedź ta może polegać albo  
na przygotowaniu obrony istniejącego modelu biznesowego, albo na jego odnowieniu 
i dostosowaniu do zmieniających się warunków prowadzenia działalności. Zatem 
jedną z istotnych ról rachunkowości zarządczej w odnowie modelu biznesowego jest 
zaprojektowanie i stosowanie metod umożliwiających stały i skuteczny monitoring 
oraz ocenę zmian zachodzących w otoczeniu biznesowym, szczególnie tych zmian, 
które są uwarunkowane słabymi sygnałami mogącymi prowadzić do pojawienia się 
nowych modeli biznesowych zagrażających pozycji istniejących przedsiębiorstw na 
rynku. 

Celem artykułu jest przedstawienie metod skanowania otoczenia przedsiębior-
stwa pod kątem identyfikacji sygnałów mogących mieć istotny wpływ na dany mo-
del biznesowy. Dokonany przegląd literatury wskazuje na osiągnięcie konsensusu w 
odniesieniu do tego, że model biznesowy odzwierciedla sposób generowania satys-
fakcjonującej stopy zwrotu z kapitału dla właścicieli poprzez generowanie wartości 
dla klientów. Pomiędzy tworzeniem wartości dla klientów a tworzeniem wartości 
dla właścicieli przedsiębiorstwa zachodzą relacje zwrotne. Na przykład, im wyższa 
cena za udostępnienie produktu w określonej formie, tym większą część wartości 



System zarządzania dokonaniami a model biznesowy 537

przechwyci przedsiębiorstwo, a mniejszą jego klienci. Podobnie im szerszy zakres 
funkcjonalności produktu przy stałej cenie, tym będzie wyższa wartość wytworzona 
dla klientów, przy mniejszej wartości przechwyconej przez przedsiębiorstwo, gdyż 
zazwyczaj dostarczenie szerszej funkcjonalności wiąże się z generowaniem dodat-
kowych kosztów. Takie same relacje dotyczą jakości produktu lub innych jego cech. 
To, jaką część wartości przechwyci przedsiębiorstwo przy ustalonych cechach pro-
duktu, sposobie jego udostępniania oraz wysokości ceny, zależy w dużej mierze od 
organizacji wewnętrznego łańcucha wartości, rozwoju kluczowych zasobów oraz 
relacji z partnerami zewnętrznymi. Organizacja łańcucha wartości oraz relacji z 
klientami wywiera przede wszystkim wpływ na wysokość i strukturę kosztów, ale 
także na cechy produktu lub sposób jego dystrybucji. Przedstawione rozważania 
pozwalają stwierdzić, że model biznesowy:
 • przedstawia sposób generowania wartości dla klientów i właścicieli przedsię-

biorstwa,
 • wymaga zdefiniowania istotnych elementów składowych, od których zależy 

tworzenie wartości dla klientów i właścicieli przedsiębiorstwa, w tym:
 – cech i zakresu oferty dla określonych segmentów klientów,
 – sposobu udostępniania oferty i wysokości ceny,
 – wewnętrznego łańcucha wartości,
 – kluczowych zasobów niezbędnych do wykonywania działań w ramach we-

wnętrznego łańcucha wartości,
 – relacji z partnerami zewnętrznymi,
 – sposobu finansowania prowadzonej działalności,

 • wymaga określenia wzajemnych relacji pomiędzy poszczególnymi elementami 
składowymi.
Przedstawiona definicja jest zgodna z koncepcją systemową modelu biznesowe-

go, a także zawiera cechy podejścia holistycznego. Ujęcie systemowe i holistyczne 
w pełni oddaje istotę modelu biznesowego i jego związek z tworzeniem wartości 
zarówno dla klientów, jak i właścicieli przedsiębiorstwa. Schemat takiego ujęcia 
modelu biznesowego zaprezentowano na rys. 2. 

Przedstawiona idea modelu biznesowego może znaleźć zastosowanie w odnie-
sieniu do każdego przedsiębiorstwa działającego zarówno w przestrzeni interneto-
wej, jak i w tradycyjnej przestrzeni gospodarczej. Niemniej sposób zdefiniowania 
elementów składowych modelu biznesowego będzie inny w odniesieniu do każdego 
przedsiębiorstwa. Model biznesowy jest bowiem tym, co pozwala przedsiębior-
stwom wyróżnić się na rynku i osiągnąć przewagę konkurencyjną nad innymi pod-
miotami. 

Zorganizowanie funkcjonowania podmiotu działającego zgodnie z nowym mo-
delem biznesowym poprzedza moment rozpoczęcia działalności operacyjnej. Od tej 
chwili zarządzający nowym podmiotem potrzebują określonego zasilania informa-
cyjnego, które umożliwiałoby:
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 • ocenę postępów na drodze realizacji celów, które zostały wytyczone na etapie 
projektowania modelu biznesowego,

 • motywowanie pracowników do osiągania jak najlepszych wyników w określo-
nych warunkach,

 • doskonalenie modelu biznesowego, prowadzące do skuteczniejszej realizacji ce-
lów w określonych warunkach wewnętrznych i zewnętrznych,

 • dostosowywanie modelu biznesowego do zmieniających się uwarunkowań we-
wnętrznych i zewnętrznych, które nie mają jednak charakteru radykalnego, co 
mogłoby być przesłanką do kolejnej jego odnowy. 
Tego typu zasilanie informacyjne może zapewnić odpowiednio zaprojektowany 

i wdrożony system pomiaru i zarządzania dokonaniami (performance measurement/
management system). Celem tego artykułu jest zatem przedstawienie relacji między 
modelem biznesowym a systemem zarządzania dokonaniami, a także roli tego sys-
temu w korygowaniu i doskonaleniu modelu biznesowego wraz ze zmieniającymi 
się uwarunkowaniami zewnętrznymi i wewnętrznymi prowadzonej działalności. 

2. Istota systemu zarządzania dokonaniami 

G. Cokins określa zarządzanie dokonaniami (performance management) jako sys-
tem wspomagający przełożenie planów na realne efekty [Cokins 2009, s. 9]. Wska-
zuje jednocześnie, że system zarządzania dokonaniami ma wspomagać realizację 
strategii. Integralną częścią strategii jest natomiast model biznesowy przedsiębior-
stwa, który stanowi przedmiot wyboru strategicznego. Oznacza to, że system zarzą-
dzania dokonaniami ma wspomagać osiąganie celów przedsiębiorstwa działającego 
w ramach określonego modelu biznesowego. Przekładanie planów na realne efekty 
jest możliwe przez dostosowywanie działalności przedsiębiorstwa do zmieniających 
się uwarunkowań wewnętrznych i zewnętrznych, a także przez jej ciągłe doskonale-
nie. G. Cokins uważa także, że zarządzanie dokonaniami nie jest nową koncepcją,  
a raczej jest pewną ideą integrującą dobrze znane w rachunkowości zarządczej na-
rzędzia, jak mapowanie strategii, szereg tablic dokonań, rachunek kosztów, w tym 
rachunek kosztów działań, budżetowanie, prognozowanie, zarządzanie relacjami z 
klientami, zarządzanie łańcuchem dostaw i szereg innych. Siłą koncepcji zarządza-
nia dokonaniami jest integracja tych wszystkich narzędzi, co umożliwia ich skutecz-
niejsze wykorzystanie, w tym w analizach predykcyjnych. 

Również A. de Waal wskazuje, że system zarządzania dokonaniami ma przede 
wszystkim wspomagać realizację strategii. Według tego autora zarządzanie dokona-
niami jest procesem, w którym sterowanie organizacją odbywa się przez definiowa-
nie misji, strategii i celów organizacji, podlegających pomiarowi przy wykorzysta-
niu krytycznych czynników sukcesu i kluczowych mierników dokonań (KPI – Key 
Performance Indicators). Pomiar jest wykonywany po to, aby podejmować skutecz-
ne działania korekcyjne mające za zadanie utrzymanie organizacji na drodze do  
realizacji jej celów [Waal 2007, s. 19]. 
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Z zarządzaniem dokonaniami nierozerwalnie związany jest pomiar dokonań. 
Można wręcz stwierdzić, że pomiar dokonań jest integralną częścią systemu zarzą-
dzania dokonaniami, który jest pojęciem szerszym. A. Neely wraz z innymi autorami 
zdefiniował pojęcie pomiaru dokonań, miernika dokonań i systemu pomiaru doko-
nań [Neely i in. 1995]. Według tych autorów:
 • pomiar dokonań może być zdefiniowany jako proces kwantyfikacji wydajności i 

efektywności wykonywanych działań,
 • miernik dokonań może być zdefiniowany jako miara wykorzystywana do kwan-

tyfikacji wydajności i efektywności wykonywanych działań,
 • system pomiaru dokonań może być określony jako zespół mierników wykorzy-

stywanych do kwantyfikacji wydajności i efektywności wykonywanych działań. 
W innym miejscu A. Neely określa pomiar dokonań jako zrównoważony i dyna-

miczny system, który ma wspomagać podejmowanie decyzji poprzez gromadzenie, 
ocenę i analizę informacji [Neely, Adams, Kennerley 2002]. 

Pomiar dokonań umożliwia identyfikację i ocenę odchyleń między wytyczony-
mi celami a osiągniętymi rezultatami oraz identyfikację krytycznych odchyleń, które 
wymagają określonej reakcji, po to, aby utrzymać kurs przedsiębiorstwa na osiąga-
nie wytyczonych celów lub dokonać ich weryfikacji. Pomiar dokonań jest zatem 
warunkiem koniecznym wdrożenia systemu zarządzania dokonaniami przedsiębior-
stwa. System ten nie funkcjonuje jednak w próżni. Wręcz przeciwnie, kształt syste-
mu zarządzania dokonaniami jest uzależniony od organizacji przedsiębiorstwa, jego 
strategii oraz otoczenia, w którym działa przedsiębiorstwo [Melnyk i in. 2014]. Do 
tych elementów determinujących system zarządzania dokonaniami należy również 
dodać kształt modelu biznesu. 

3. Projektowanie systemu zarządzania dokonaniami  
a model biznesowy przedsiębiorstwa 

Na projektowanie, wdrożenie i stosowanie systemu zarządzania dokonaniami moż-
na spojrzeć jak na pewnego rodzaju proces, który jest realizowany w przedsiębior-
stwach w sposób ciągły. W literaturze wskazywane są różne podejścia do projekto-
wania, wdrożenia i stosowania systemu zarządzania dokonaniami. Najczęściej 
podawane są etapy procesu projektowania i wdrożenia systemu zarządzania dokona-
niami, które są ułożone w kolejności chronologicznej. W odniesieniu do tego zagad-
nienia M. Bourne, J. Mills i inni wymieniają trzy podstawowe fazy [Bourne i in. 
2000, s. 757]:
 • zaprojektowanie mierników dokonań (performance measures),
 • implementacja mierników dokonań,
 • wykorzystywanie mierników dokonań w zarządzaniu przedsiębiorstwem.

Wymienieni autorzy wskazują również na to, że pierwszy z wyszczególnionych 
etapów powinien być poprzedzony określeniem konkretnych celów dla poszczegól-
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nych jednostek biznesowych, właścicieli procesów itd. Ponadto cele te powinny wy-
nikać ze strategii przedsiębiorstwa. Konieczność zdefiniowania celów na podstawie 
strategii przedsiębiorstwa jest również akcentowana przez innych autorów (np. [Ga-
rengo, Biazzo, Bititci 2005; Melnyk i in. 2014]).

N. Rasmussen wraz z pozostałymi autorami zdefiniowali szereg kroków zmie-
rzających do zaprojektowania, wdrożenia i stosowania tablicy dokonań (dashboard), 
która stanowi zestaw mierników pogrupowanych w ramach określonych kategorii, a 
jej zadaniem jest dostarczanie informacji przydatnych w monitorowaniu i sterowa-
niu przedsiębiorstwem. System zarządzania dokonaniami opiera się na tablicy doko-
nań. Do zasadniczych etapów tego procesu zaliczyli oni [Rasmussen, Chen, Bansal 
2009, loc. 539, e-book]:
 • powołanie zespołu projektowego,
 • zidentyfikowanie i uzgodnienie strategii przedsiębiorstwa i jego taktyki,
 • zaprojektowanie układu tablicy dokonań,
 • dostosowanie układu tablicy dokonań do struktury organizacyjnej,
 • zaprojektowanie listy mierników dokonań (KPI),
 • testowanie mierników dokonań,
 • wybór kluczowych mierników dokonań,
 • wybór sposobu prezentacji mierników umiejscowionych w tablicy dokonań,
 • przygotowanie formalnych dokumentów związanych z wdrożeniem zarządzania 

dokonaniami,
 • rozpoczęcie wdrożenia i stosowania zarządzania dokonaniami.

Przywołane propozycje etapów projektowania, wdrożenia i stosowania systemu 
zarządzania dokonaniami odnoszą się przede wszystkim do istniejących przedsię-
biorstw, które funkcjonują na rynku od dłuższego czasu. Nawiązują one do strategii 
i struktury organizacyjnej przedsiębiorstwa, ale nie odnoszą się do jego modelu biz-
nesowego. Tym bardziej nie odnoszą się one do projektowania i wdrażania systemu 
zarządzania dokonaniami w nowo powstałych przedsiębiorstwach, które rozpoczy-
nają działalność zgodnie z nowo zaprojektowanym modelem biznesowym. Pojawia 
się zatem problem, jakie powinno być podejście do zaprojektowania i wdrożenia 
systemu zarządzania dokonaniami, a następnie jego stosowania w przedsiębior-
stwach rozpoczynających działalność zgodnie z nowym modelem biznesowym. Pro-
pozycję podejścia do tego zagadnienia zaprezentowano na rys. 3. 

Zgodnie z przywołanymi wcześniej definicjami systemu zarządzania dokonania-
mi punktem wyjścia do wytyczenia celów przedsiębiorstwa jest jego strategia. Ma 
ona charakter nadrzędny względem modelu biznesowego, przy czym sam model jest 
integralną częścią strategii i stanowi przedmiot strategicznego wyboru. W takim uję-
ciu strategia ma charakter ogólny i rozstrzyga przede wszystkim o ramach prowa-
dzonej działalności, rynkach, na których przedsiębiorstwo zamierza prowadzić dzia-
łalność, zarówno co do ich rodzaju, jak i zasięgu geograficznego, wreszcie o 
pożądanym udziale w rynku. Model biznesowy, jako integralna część strategii, określa 
natomiast sposób osiągnięcia ogólnych zamierzeń strategicznych. Sposób ten wyraża 
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Rys. 3. Proces zarządzania dokonaniami ukierunkowany na korygowanie i doskonalenie modelu biznesowego

Źródło: opracowanie własne. 
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się w odpowiednio zaprojektowanym modelu biznesowym, w ramach którego nastę-
puje rozstrzygnięcie co do kształtu oferty dla klientów i sposobu jej udostępnienia 
klientom, organizacji łańcucha wartości, rodzaju działań wykonywanych przy wy-
korzystaniu własnych zasobów i we współpracy z partnerami biznesowymi oraz co 
do źródeł pozyskania kapitału na finansowanie działalności. Projekt modelu bizne-
sowego musi również określać wzajemne relacje i powiązania między jego składo-
wymi częściami. 

Projekt modelu biznesowego podlega ocenie, głównie z wykorzystaniem metod 
z obszaru modelowania finansowego, rachunku kosztów łańcucha wartości, a także 
metod empirycznego testowania. Podjęcie decyzji o wdrożeniu modelu biznesowe-
go, czyli rozpoczęciu działalności gospodarczej zgodnie z jego projektem, następuje 
na podstawie skwantyfikowanych celów odnoszących się do wszystkich jego wy-
miarów w postaci sporządzonego modelu finansowego. Model biznesowy jest wdra-
żany wówczas, gdy z wykonanej oceny wynika, że podmiot działający zgodnie z 
jego projektem będzie w stanie tworzyć satysfakcjonującą wartość dla klientów i 
właścicieli przedsiębiorstwa. Zatem z opracowanego modelu finansowego wynikają 
minimalne, skwantyfikowane cele do osiągnięcia w najbliższej perspektywie czaso-
wej. Ze względu na fazę rozwoju działalności przedsiębiorstwa wartości z modelu 
finansowego dotyczące przychodów i wyników finansowych nie powinny być trak-
towane jako wartości docelowe, lecz minimalne. W początkowej fazie działalności 
na pierwszy plan wysuwa się wzrost przychodów i wyników finansowych oraz dą-
żenie do osiągnięcia w jak najkrótszym czasie progu rentowności. 

Kształt modelu biznesowego, w tym jego poszczególnych części składowych 
oraz relacji pomiędzy nimi, determinuje projekt systemu zarządzania dokonaniami, 
w tym:
 • układ tablicy dokonań (dashboard),
 • liczbę i rodzaj celów oraz mierników dokonań (KPI),
 • relacje między celami i miernikami dokonań (KPI),
 • sposób kaskadowania celów i mierników dokonań na niższe poziomy organi- 

zacji.
Poszczególne części tablicy dokonań i ich układ powinny odzwierciedlać pro-

jekt modelu biznesowego. Z kolei relacje między celami i miernikami stanowią od-
wzorowanie i wizualizację relacji między poszczególnymi częściami modelu bizne-
sowego. Cele i mierniki dokonań powinny być ze sobą powiązane na zasadzie relacji 
przyczynowo-skutkowych, co oznacza, że osiągnięcie celu w jednym obszarze przy-
czynia się do osiągnięcia celów w innych obszarach. Zgodnie z holistycznym uję-
ciem modelu biznesowego stanowi on system powiązanych ze sobą części składo-
wych. Układ tablicy dokonań oraz powiązań między celami i miernikami dokonań 
w niej zawartych umożliwia praktyczne wypełnienie holistycznej idei modelu bizne-
sowego. Tablica dokonań może stanowić wizualizację relacji między poszczególny-
mi częściami modelu biznesowego przez powiązanie na zasadzie relacji przyczyno-
wo-skutkowych celów i mierników dokonań w niej zawartych. 
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W ostatnich trzydziestu latach powstało wiele koncepcji różnorodnych kart czy 
tablic dokonań. Wystarczy wymienić m.in. następujące:
 • tablica rozdzielcza tableau de bord [Lebas 1994],
 • macierz pomiaru dokonań Keegana (Performance Measurement Matrix) [Kee-

gan, Eiler, Jones 1989],
 • system pomiaru dokonań Lyncha i Crossa [Lynch, Cross 1991],
 • system zarządzania dokonaniami dla przedsiębiorstw usługowych [Fitzgerald  

i in. 1991],
 • zrównoważona karta wyników [Kaplan, Norton 1996],
 • zintegrowany system pomiaru dokonań [Bititci, Carrie, McDevitt 1997],
 • model PRISM [Neely, Adams, Kennerley 2002],
 • zintegrowany pomiar dokonań [Laitinen 1996],
 • karta wyników Kanji [Kanji 2002].

Nie jest celem artykułu szczegółowe przedstawienie istoty wszystkich wymie-
nionych kart dokonań, ich dokładna prezentacja dokonań znajduje się m.in. w opra-
cowaniach B. Nity [Nita 2009] i P. Garengo oraz pozostałych autorów [Garengo, 
Biazzo, Bititci 2005].

Każdą z wymienionych kart dokonań można dostosować na potrzeby zarządza-
nia przedsiębiorstwem przez pryzmat modelu biznesowego. Niemniej jednak, na-
wiązując do wcześniejszych stwierdzeń, można również zastosować podejście, w 
którym opracowywana tablica dokonań będzie ściśle dostosowana do specyfiki da-
nego modelu biznesowego i jego układu. Takie podejście polega na tzw. uszyciu ta-
blicy dokonań na miarę, czyli na zastosowaniu teorii uwarunkowań sytuacyjnych. 
Ogólny schemat tablicy dokonań zgodny z istotą modelu biznesowego zaprezento-
wano na kolejnym rys. 4. 

Zaprezentowany układ tablicy dokonań odzwierciedla zasadnicze elementy mo-
delu biznesowego oraz powiązania pomiędzy nimi. Układ ten jest jedynie propozy-
cją tablicy dokonań, która ściśle nawiązuje do definicji modelu biznesowego. Nie w 
każdym jednak przypadku znaczenie poszczególnych elementów modelu bizneso-
wego jest tak samo istotne w tworzeniu wartości dla klientów oraz dla właścicieli 
przedsiębiorstwa. Wówczas układ tablicy dokonań powinien zostać dostosowany do 
określonych uwarunkowań sytuacyjnych, w których większy akcent może być poło-
żony na dokonania osiągane w ramach określonych wymiarów, np. w ramach współ-
pracy z partnerami biznesowymi lub w odniesieniu do organizacji łańcucha wartości 
czy jakiegoś innego wymiaru związanego z modelem biznesowym.

Przedstawiony układ tablicy dokonań nawiązuje do zrównoważonej karty wyni-
ków R.S. Kaplana i D. Nortona. Z pięciu wymiarów przedstawionej tablicy cztery 
występują również w zrównoważonej karcie wyników, w tym perspektywy finansowa, 
klientów, organizacji łańcucha wartości (odpowiednik perspektywy procesów we-
wnętrznych) i zasobowa (odpowiednik perspektywy uczenia się i wzrostu).  
W każdym z wymienionych wymiarów tablicy dokonań umieszcza się cele i mierniki 
związane z odpowiednim elementem modelu biznesowego. Niemniej jednak przedsta-
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Rys. 4. Powiązanie modelu biznesowego z układem tablicy dokonań (dashboard)

Źródło: opracowanie własne.
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wiona tablica dokonań zawiera dodatkowo piąty wymiar odnoszący się do zarządzania 
relacjami z partnerami biznesowymi. Rola tego obszaru w zdobywaniu i utrzymywa-
niu przewagi konkurencyjnej w wielu modelach biznesowych wysuwa się na pierwszy 
plan, szczególnie w przypadkach zlecania zadań produkcyjnych podmiotom zlokalizo-
wanych w krajach o niskich kosztach, ale nie tylko w tych sytuacjach. Dotyczy to 
również przypadków podejmowania współpracy z partnerami posiadającymi określo-
ne przewagi w wybranych ogniwach łańcucha wartości, np. z powodu posiadanych 
kompetencji lub osiągniętej skali działania. Planowanie, kontrola i sterowanie relacja-
mi z partnerami biznesowymi były do tej pory poza szczególnym obszarem zaintere-
sowania rachunkowości zarządczej. To podejście wymaga korekty polegającej na wy-
odrębnieniu obszaru zarządzania dokonaniami ukierunkowanego na relacje z 
partnerami biznesowymi, szczególnie w sytuacjach, gdy model biznesowy bazuje w 
dużej mierze na współpracy z kooperantami zewnętrznymi. W tej perspektywie po-
miar dokonań powinien być ukierunkowany na efektywność relacji z partnerami biz-
nesowymi, skuteczność i sprawność realizowanych wspólnie działań. 

Należy zaznaczyć, że w przedstawionej tablicy dokonań nie znajduje się perspek-
tywa innowacyjna jako odrębny obszar dokonań podlegający pomiarowi. Wynika to z 
dwóch zasadniczych czynników. Po pierwsze, pomiar dokonań w obszarze innowacyj-
ności na tyle odznacza się odmiennością, że powinien być objęty odrębnym procesem 
zarządczym. Model biznesowy jest efektem procesu innowacyjności, szczególnie w 
odniesieniu do innowacji radykalnych. Po drugie, w trakcie prowadzenia działalności 
w ramach nowego modelu biznesowego innowacje przyrostowe mogą być uwzględ-
niane w różnych jego częściach. Zatem efekty innowacyjności przyrostowej mogą być 
uwzględniane w różnych wymiarach tablicy dokonań odnoszących się do poszczegól-
nych części modelu biznesowego. Innowacyjność przyrostowa nie zmienia zasadni-
czych elementów modelu biznesowego, lecz może prowadzić do jego doskonalenia 
lub dostosowywania do zmieniających uwarunkowań wewnętrznych i zewnętrznych. 
Podobne zdanie dotyczące pomiaru dokonań w obszarze innowacyjności wyraża  
G. Cokins. Stwierdza on, że dokonania w obszarze innowacyjności powinny zostać 
objęte odrębnym procesem, a ponadto efekty innowacyjności zawierają się we wszyst-
kich innych wymiarach pomiaru dokonań [Cokins 2009, s. 17].

W każdym wymiarze dokonań przedstawionej tablicy zawierają się następujące 
elementy:
 • cele ogólne, przedstawione w formie opisowej,
 • krytyczne czynniki sukcesu związane z osiągnięciem danego celu,
 • miernik realizacji celu wyrażony w określonej formule (KPI),
 • planowane wartości mierników, odzwierciedlające cel skwantyfikowany, który 

powinien wynikać z opracowanego modelu finansowego, przyjętych w nim za-
łożeń, kosztów łańcucha wartości itp.,

 • rzeczywiste wartości mierników, które są efektem pomiaru dokonań dokonywa-
nego w określonych, cyklicznych odstępach czasu,
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 • ocena i interpretacja odchyleń między wartościami rzeczywistymi a planowanymi,
 • specyfikacja działań doskonalących model biznesowy lub go korygujących, któ-

re są określane na podstawie interpretacji osiągniętych dokonań. 
Na tablicy dokonań bazuje cały proces zarządzania dokonaniami ukierunkowa-

ny na doskonalenie lub korygowanie modelu biznesowego. Tablica dokonań zawiera 
najważniejsze cele wynikające ze strategii i opracowanego modelu biznesowego, 
który służy jej realizacji. Kwantyfikacja celów zawartych w tablicy dokonań powin-
na być ściśle powiązana z założeniami przyjętymi w modelu finansowym i z zawar-
tymi w nim wartościami podstawowych kategorii finansowych i ekonomicznych. 
Wreszcie formuły mierników dokonań powinny być tak skonstruowane, aby po-
prawnie odzwierciedlały stopień osiągania celów. Podstawą oceny i interpretacji 
osiąganych dokonań przedstawianych w tablicy są wytyczone cele, a także uwarun-
kowania zewnętrzne. Jeżeli one ulegają zmianie, to musi nastąpić korekta wytyczo-
nych celów, w tym aktualizacja modelu finansowego i założeń, na których on bazuje. 
Aktualizacja modelu finansowego powinna być prowadzona sukcesywnie, w okreś- 
lonych odstępach czasu, co umożliwia stwierdzenie, czy dany model biznesowy 
znajduje się nadal na ścieżce tworzenia wartości dla klientów i właścicieli przedsię-
biorstwa. Interpretacja i ocena osiągniętych dokonań jest podstawą do wytyczania 
działań korygujących model biznesowy oraz go doskonalących. Efektem procesu 
zarządzania dokonaniami może być zatem korekta modelu biznesowego lub jego 
poszczególnych części składowych. Wynika z tego, że między procesem zarządza-
niem dokonaniami a kształtem modelu biznesowego zachodzi sprzężenie zwrotne.

Cele i kluczowe mierniki dokonań zawarte w analizowanej tablicy dokonań pod-
legają często kaskadowaniu. Proces kaskadowania celów i mierników polega na:
 • określeniu zasadniczych celów, które mają być osiągnięte w ramach danego mo-

delu biznesowego wraz z kluczowymi miernikami dokonań, zgodnie z zasadami 
przedstawionymi wcześniej,

 • zdefiniowaniu niższych poziomów zarządzania, które będą objęte systemem za-
rządzania dokonaniami,

 • określeniu celów do osiągnięcia na niższych poziomach zarządzania i ich powią-
zań z celami zasadniczymi z tablicy dokonań,

 • zdefiniowaniu mierników dokonań umożliwiających pomiar i ocenę postępów 
na drodze do osiągniecia celów na niższych poziomach zarządzania.
Kaskadowanie celów i kluczowych mierników dokonań z tablicy dokonań pole-

ga zatem na zejściu z systemem zarządzania dokonaniami na niższe poziomy w 
strukturze organizacyjnej przedsiębiorstwa. Ideę kaskadowania celów i mierników 
zaprezentowano na rys. 5. 

N. Rasmussen i pozostali autorzy wyróżnili dwa typy tablic dokonań, tj.:
 • strategiczną tablicę dokonań, w której zawarte są cele strategiczne i kluczowe 

mierniki dokonań, 
 • taktyczne i operacyjne tablice dokonań, których zadaniem jest przeniesienie sys-

temu zarządzania dokonaniami na niższe poziomy struktury organizacyjnej. 
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Rys. 5. Kaskadowanie tablicy dokonań i mierników dokonań

Źródło: [Rasmussen, Chen, Bansal 2009, loc. 512, e-book]. 

Przedstawiona na rys. 4 tablica, umożliwiająca pomiar dokonań w ramach nowe-
go modelu biznesowego, odpowiadałaby strategicznej tablicy dokonań według kon-
cepcji N. Rasmussena i innych. Zejście z system zarządzania dokonaniami na niższe 
poziomy organizacji wymaga opracowania taktycznych i operacyjnych tablic doko-
nań dla poszczególnych departamentów, działów w ramach departamentów czy 
wreszcie dla poszczególnych zespołów lub nawet stanowisk pracy. Zakres kaskado-
wania celów i mierników ze strategicznej tablicy dokonań powinien być rozstrzyg- 
nięty przed rozpoczęciem tego procesu. Istotne jest, aby cele i mierniki dokonań na 
niższych poziomach zarządzania były powiązane na zasadzie relacji przyczynowo-
-skutkowych z celami i kluczowymi miernikami ze strategicznej tablicy dokonań. 
Zatem istnieją dwa wymiary relacji przyczynowo-skutkowych między celami  
i miernikami dokonań, tj.:
 • wymiar poziomy – relacje przyczynowo-skutkowe wiążące cele i mierniki doko-

nań umieszczone na danym poziomie zarządzania (np. relacje przyczynowo-
-skutkowe wiążące cele i kluczowe mierniki dokonań w poszczególnych per-
spektywach strategicznej tablicy dokonań),

 • wymiar pionowy − relacje przyczynowo-skutkowe wiążące cele i mierniki do-
konań umieszczone na różnych poziomach zarządzania.
W odniesieniu do przedsiębiorstwa rozpoczynającego działalność w ramach no-

wego modelu biznesowego należy wskazać, że kaskadowanie systemu zarządzania 
dokonaniami jest uzależnione od fazy cyklu rozwoju organizacji. W początkowym 
okresie, po wdrożeniu nowego modelu biznesowego, nowy podmiot jest najczęściej 
małym lub średnim przedsiębiorstwem, co oznacza, że na tym etapie jego struktura 
organizacyjna nie jest jeszcze złożona lub zasadniczo rozbudowana. W tej fazie cy-
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klu życia przedsiębiorstwo skupia się przede wszystkim na wzroście, zdobywaniu 
nowych klientów i jak najszybszym osiągnięciu progu rentowności. Stopień sforma-
lizowania działalności jest dużo mniejszy niż w późniejszych etapach rozwoju 
przedsiębiorstwa. W tej początkowej fazie system zarządzania dokonaniami może 
być prowadzony wyłącznie przy wykorzystaniu strategicznej tablicy dokonań bez 
konieczności jej kaskadowania na niższe poziomy struktury organizacyjnej. Dzięki 
temu uzyskuje się większą elastyczność działania, która jest konieczna w początko-
wej fazie działalności w ramach nowego modelu biznesowego, z zapewnieniem ka-
drze zarządzającej informacji o osiąganych dokonaniach.

Wraz ze wzrostem przedsiębiorstwa działającego w ramach nowego modelu biz-
nesowego rośnie złożoność i rozpiętość struktury organizacyjnej. Wymaga to rów-
nież zwiększenia stopnia sformalizowania zarządzania, wdrożenia wielu procedur  
i zasad postępowania. Wzrost stopnia sformalizowania zarządzania wymaga rów-
nież innego podejścia do pomiaru i oceny dokonań na niższych poziomach struktury 
organizacyjnej. W tej sytuacji zachodzi konieczność kaskadowania zasadniczych 
celów i kluczowych mierników dokonań na niższe poziomy struktury organizacyj-
nej. Kaskadowanie celów i kluczowych mierników dokonań pozwala na ocenę 
wkładu poszczególnych departamentów, działów czy zespołów w realizację zasad-
niczych celów, które powinny zostać osiągnięte w ramach danego modelu bizneso-
wego. 

4. Konkluzje końcowe 

Model biznesowy ewoluuje. W wyniku zmian w otoczeniu zewnętrznym, a także  
w ramach struktury wewnętrznej przedsiębiorstwa, zmieniają się poszczególne ele-
menty modelu biznesowego oraz relacje między nimi. Może nastąpić rozszerzenie 
lub zawężenie oferty skierowanej do klientów, wysokość cen za poszczególne ele-
menty oferty lub sposób ich określania. Niektóre działania w ramach łańcucha war-
tości, wykonywane do tej pory samodzielnie, mogą zostać zlecone na zewnętrz, o ile 
przedsiębiorstwo dostrzeże przewagę ze współpracy z nowym partnerem bizneso-
wym w stosunku do realizacji określonych działań we własnym zakresie. Relacje  
z partnerami biznesowymi również mogą ulegać weryfikacji, jak również może do-
chodzić do nawiązywania nowych aliansów lub współpracy w ramach określonych 
dziedzin. Wreszcie ewolucji mogą podlegać zasoby wykorzystywane do wykonywa-
nia działań we własnym zakresie, jak również mogą się zmienić sposób i struktura 
finansowania działalności. 

Wszystkie zmiany zachodzące w otoczeniu zewnętrznym i wewnętrznych struk-
turach przedsiębiorstwa wpływają na kształt modelu biznesowego, a ten z kolei od-
działuje na strukturę systemu zarządzania dokonaniami. Należy jednak zaznaczyć, 
że jest tutaj mowa o zmianach, które nie mają znamion radykalnych, a zatem mogą 
zostać uwzględnione w ramach istniejącego modelu biznesowego. Zmiany radykal-
ne, istotnie oddziałujące na poszczególne elementy modelu biznesowego, mogą być 
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wszakże przesłanką do jego odnowy, która jest równoznaczna z koniecznością za-
projektowania nowego systemu zarządzania dokonaniami. 

Z drugiej strony przesłanką do modyfikacji modelu biznesowego i jego poszcze-
gólnych części mogą być wyniki pomiaru dokonań i ich oceny. Jeżeli mierniki doko-
nań zasadniczo odbiegają od wyznaczonych celów, szczególnie w przypadku po-
wstawania odchyleń negatywnych, może to wskazywać na konieczność zmian w 
modelu biznesowym. Gdy zakres oferty nie zostanie przychylenie przyjęty przez 
klientów, co zostanie odzwierciedlone w miernikach związanych ze sprzedażą czy 
obsługą klienta, wówczas powinna nastąpić jej korekta. To samo stwierdzenie odno-
si się do innych elementów modelu biznesowego. Zatem system pomiaru i zarządza-
nia dokonaniami oddziałuje na kształt modelu biznesowego i relacje między jego 
elementami.

Zaprezentowane rozważania pozwalają stwierdzić, że model biznesowy ewolu-
uje, a z nim powinien ewoluować system zarządzania dokonaniami. Oznacza to, że 
system zarządzania dokonaniami powinien mieć charakter dynamiczny. Początkowy 
kształt i struktura systemu zarządzania dokonaniami są zdeterminowane kształtem 
modelu biznesu, jego zasadniczych elementów i relacji między nimi. Wraz z upły-
wem czasu zmiana uwarunkowań zewnętrznych prowadzonej działalności może do-
prowadzić do weryfikacji modelu biznesowego. Sygnały o koniecznej weryfikacji 
modelu biznesowego mogą również pochodzić z informacji dostarczanych przez 
system zarządzania dokonaniami. Zatem między modelem biznesowym przedsię-
biorstwa a systemem zarządzania dokonaniami zachodzi sprzężenie zwrotne. 
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