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Wstep

Zmiany zachodzace na rynku, zwigzane z coraz wigksza konkurencja, powoduja, ze
przedsiebiorcy szukaja rozwigzan dotyczacych nie tylko utrzymania si¢ na nim, lecz
réwniez rozwoju, co ma shuizy¢ poprawie ich pozycji wzgledem innych jednostek
gospodarczych. Zarzadzanie kosztami i pomiar dokonan stanowig istotny element
systemu podejmowania decyzji w przedsigbiorstwach. Sa one stosowane w przed-
sigbiorstwach nie tylko duzych, ale rowniez $rednich i matych. Kazda dziatalnos¢
jednostki gospodarczej generuje koszty, ktdre powinny by¢ pod stata kontrola zarza-
dzajacych. Jest to temat wcigz aktualny w artykutach naukowych publikowanych
w Polsce i na §wiecie, poruszany zarowno przez teoretykow, jak i praktykow.

Niniejszy zeszyt Prac Naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu
jest poswigcony zagadnieniom zarzadzania kosztami i1 pomiarowi dokonan.
W zwiazku z tym zawarte w nim artykuty dotycza dwoch odrebnych tematycznie
obszarow:

e zarzadzania kosztami,
e zarzadzania dokonaniami.

W obrebie kazdego z nich zaprezentowano problemy zaréwno teoretyczne, jak
i praktyczne dotyczace systemow kosztow w podejmowaniu decyzji, miernikow do-
konan, raportowania dokonan.

Artykuty poswigcone zarzadzaniu kosztami maja gtdéwnie charakter praktyczny.
Ukazujg przypadki jego zastosowania w szpitalu, podmiocie $wiadczacym ustugi
komunalne, szkole wyzszej oraz w organach administracji podatkowej. Skupiaja si¢
roOwniez na rozwazaniach poswieconych kontroli kosztéw w jednostkach mikro,
wprowadzonych do ustawy o rachunkowosci w 2014 roku.

Teksty zwigzane z tematyka zarzadzania dokonaniami sg potaczeniem rozwazan
teoretycznych z empirycznymi. Dociekania teoretyczne dotycza zagadnien pomiaru
dokonan, raportowania dokonan, zastosowania narzedzi, jakimi sg zrownowazona
karta dokonan, budzetowanie, oraz kreowania wartosci przedsiebiorstwa. Artykuty
zwigzane z wdrozeniem zarzadzania dokonaniami w jednostkach gospodarczych do-
tycza takich podmiotow, jak: zaktad gospodarowania odpadami, jednostki samorza-
du terytorialnego, podmioty lecznicze, banki.

Redaktorzy zeszytu majg nadzieje, ze opublikowane w nim artykuty beda inspi-
racja do poszukiwan nowych rozwigzan w obszarze zarzadzania kosztami i dokona-
niami, a jednoczesnie pomogg rozwigzac problemy zwigzane z ich wykorzystaniem
w wybranych organizacjach.

Robert Kowalak, Marcin Kowalewski, Piotr Bednarek
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Streszczenie: autor podejmuje w tym artykule istotny problem dotyczacy relacji pomigdzy
modelem biznesowym a systemem zarzadzania dokonaniami. Jego celem jest zatem przedsta-
wienie relacji pomigdzy modelem biznesowym a system zarzadzania dokonaniami. W pierw-
szej czesci artykutu zostata przedstawiona istota modelu biznesowego, a takze cel artykutu.
W kolejnej czegsci zaprezentowano rézne definicje systemu zarzadzania dokonaniami. W trze-
ciej, najwazniejszej czesci opracowania zaprezentowano podejscie do projektowania systemu
zarzadzania dokonaniami zgodne z istota modelu biznesowego. Zgodnie z rozwazaniami za-
wartymi w tej czesci model biznesowy determinuje ksztatt systemu zarzadzania dokonaniami.
Jednoczeénie pomiar dokonan i ich ocena w kontekscie zmieniajacych si¢ uwarunkowan
zewnetrznych wytyczaja dziatania korygujace i doskonalace model biznesowy. Zatem pomig-
dzy modelem biznesowym a systemem zarzadzania dokonaniami zachodzi sprz¢zenie zwrot-
ne. Oznacza to takze, Zze system zarzadzania dokonaniami powinien mie¢ charakter
dynamiczny.

Stowa kluczowe: model biznesowy, zarzadzanie 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.



534 Marcin Wierzbinski

1. Istota modelu biznesowego przedsi¢biorstwa

Model biznesowy jako nowe pojecie w obszarze zarzadzania strategicznego pojawit
si¢ wraz z rozwojem Internetu i przedsigbiorstw prowadzacych dziatalnos¢ w prze-
strzeni wytacznie wirtualnej (dot.com) lub jednoczesnie w przestrzeni wirtualnej
i rzeczywistej (click-and-mortar). W przeciwienstwie do przedsiebiorstw dziataja-
cych jedynie w tradycyjny sposob, w wymiarze rzeczywistym (bricks-and-mortar),
przedsigbiorstwa internetowe byly w stanie, glownie dzigki nowej technologii, za-
oferowac klientom nowa ofertg, o nowych cechach i wartosci. Przedsigbiorstwa in-
ternetowe przede wszystkim rozwinglty nowe modele pozyskiwania przychodow,
a takze zasadniczo skrocity lub przeksztatcity fancuchy wartosci w stosunku do pod-
miotow dziatajacych na podobnych rynkach, lecz w tradycyjny sposéb. Dlatego de-
finiujac model biznesowy, nalezy si¢ w pierwszej kolejnosci odwota¢ do tych defini-
cji, ktore pojawity sie najwczesniej, wrazzpowstawaniem pierwszych przedsiebiorstw
internetowych.

Jedna z pierwszych definicji modelu biznesowego stworzong na gruncie wynikow
badan dotyczacych sposobow prowadzenia dziatalnosci przez przedsigbiorstwa inter-
netowe podat P. Timmers [Timmers 1998]. Zdefiniowat on model biznesowy jako:

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

» charakterystyke potencjalnych korzysci osigganych przez roznych aktorow biz-
nesowych,

e charakterystyke zrodet przychodow.

P. Timmers uznat, ze podstawa do okreslenia architektury modelu biznesu jest
przeprowadzenie analizy tancucha wartosci. W szczego6lnosci tancuch ten powinien
zosta¢ poddany dekompozycji, ktora umozliwia analiz¢ przyptywu informacji, a na-
stepnie powinien on zosta¢ poddany rekonstrukc;ji.

Jedna z pierwszych autorek akcentujacych potrzebg takiego ksztalttowania mo-
delu biznesowego, aby polaczy¢ tworzenie wartosci dla klientow z generowaniem
wartosci dla wlascicieli przedsiebiorstwa, byta J. Magretta [Magretta 2002]. Okresli-
ta ona model biznesowy jako opowies¢, ktora wyjasnia, w jaki sposob przedsigbior-
stwo prowadzi dziatalno$¢. W szczegdlnosci z istoty modelu biznesowego powinni-
smy si¢ dowiadywac, jakich klientow przedsiebiorstwo obstuguje, w jaki sposob jest
tworzona warto$¢ dla klienta, w jaki sposob przedsigbiorstwo generuje zysk, w jaki
sposob przedsigbiorstwo dostarcza wartos¢ klientom po uzasadnionych kosztach.
Okreslita ona rowniez dwa podstawowe testy, ktore powinien wypetni¢ kazdy model
biznesowy. Pierwszy test dotyczy logiki tworzenia wartosci dla klientow i pozyski-
wania przychodow, a drugi test odnosi si¢ do generowania zysku.

Podobnie nastepni autorzy definiowali model biznesowy, wiazac jego istote
z koniecznoscia osiggania zysku, a takze rozszerzajgc go o nowe elementy. H. Ches-
brough i R.S. Rosenbloom przez pojecie modelu biznesowego rozumieja liste funk-
cji, ktore on wypetnia. Do tych funkcji zaliczyli: [Chesbrough, Rosenbloom 2002]:
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e kreowanie wartosci dla klientow poprzez zaoferowanie im okreslonej technolo-
gii zawartej w produkcie/ustudze,

e identyfikacj¢ segmentow rynku, do ktorych ma by¢ skierowana propozycja war-
tosci, wraz z okresleniem sposobu generowania przychodow,

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

e estymacje¢ struktury kosztow i potencjatu zysku,

* opis pozycji przedsigbiorstwa w sieci wartosci taczacej dostawcow i klientow,
a takze innych kooperantow,

* sformutowanie strategii konkurencyjnej, dzigki ktorej przedsiebiorstwo bedzie
moglo osiagnac i utrzymac przewage konkurencyjng na rynku.

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

A. Afuah stwierdza z kolei, ze model biznesowy jest funkcja pieciu zasadni-
czych komponentow, ktore zostaly przedstawione na rys. 1.

Czynniki
sektorowe
Zasoby  |[&—| Dzialania |€ rfaorz}iff(?l »| Zyskownos¢

{

Koszty

Rys. 1. Model biznesowy wedtug A. Afuaha
Zrodto: [Afuah 2004, s. 10].

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

e Jakie dziatania przedsiebiorstwo zamierza wykonywac?
e W jaki sposob wybrane dzialania majg by¢ wykonywane?
* Kiedy wybrane dzialania maja by¢ wykonywane?

Odpowiedzi na te trzy pytania powinny zosta¢ udzielone w taki sposob, aby byto
mozliwe generowanie ponadprzecictnej warto$ci dla klientow (strategia niskich
kosztéw lub wyrézniania) i zdobycie na rynku takiej pozycji, ktora umozliwi prze-
chwycenie znacznej wartosci (osiagnig¢cie ponadprzecietnych zyskow). W definicji
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tej jest wyrazne nawigzanie do strategii konkurencji M. Portera, jak rowniez do opra-
cowanego przez niego tancucha wartosci. Ponadto metody analizy i oceny modelu
biznesowego, ktore zaproponowat A. Afuah w tej pozycji, odwotujg si¢ w duzej
mierze do znanych metod analizy strategicznej i do tradycyjnych metod analizy
finansowe;j.

Przedstawione poglady na to, czym jest model biznesowy, wskazuja, ze stanowi
on sposob prowadzenia dziatalnosci gospodarczej ukierunkowanej na generowanie
satysfakcjonujacej stopy zwrotu z kapitatu dla whascicieli poprzez generowanie war-
tosci dla klientow. Na sposob generowania warto$ci dla klientow wywiera wpltyw
wiele czynnikow, w tym réznego rodzaju zmiany zachodzace w otoczeniu bizneso-
wym przedsigbiorstwa. Nowe modele biznesowe w okreslonych sektorach gospo-
darki lub na skrzyzowaniu roznych sektoréw pojawiaja si¢ czgsto jako skutek no-
wych technologii, zmian spoteczno-kulturalnych, zmian regulacji prawnych i
polityki gospodarczej, zmian dotyczacych stanu gospodarki, a takze wielu innych
zmian zachodzacych w szeroko rozumianym otoczeniu przedsigbiorstwa. Wiekszos¢
zmian zachodzacych w otoczeniu przedsicbiorstw ma charakter przyrostowy, niewy-
wotujacy zasadniczych konsekwencji dla sposobu prowadzenia dziatalnosci gospo-
darczej. Do tych zmian przedsigbiorstwa mogg najczgsciej stosunkowo tatwo i szyb-
ko dostosowac¢ dziatalno$¢ gospodarcza prowadzong w ramach okreslonego modelu
biznesowego. Istotne przesunigcia w strukturze sektorow gospodarki, ktoére wynika-
ja z powstawania i wdrazania nowych, innowacyjnych modeli biznesowych, sg uwa-
runkowane zmianami o charakterze nieciggltym, ktére niekiedy stanowig strategicz-
ne zaskoczenie dla menedzerow przedsiebiorstw. Zmiany otoczenia biznesowego o
nieciaglym charakterze sg czgsto poprzedzone stabymi sygnatami, ktorych wczesne
wykrycie jest trudne, lecz jednoczesnie daje wigksza szanse na przygotowanie sku-
tecznej odpowiedzi ze strony przedsi¢biorstwa. Odpowiedz ta moze polegac albo
na przygotowaniu obrony istniejgcego modelu biznesowego, albo na jego odnowieniu
i dostosowaniu do zmieniajacych si¢ warunkdéw prowadzenia dzialalno$ci. Zatem
jedna z istotnych rol rachunkowosci zarzadczej w odnowie modelu biznesowego jest
zaprojektowanie i stosowanie metod umozliwiajacych staty i skuteczny monitoring
oraz ocen¢ zmian zachodzacych w otoczeniu biznesowym, szczegdlnie tych zmian,
ktore sa uwarunkowane stabymi sygnatami moggcymi prowadzi¢ do pojawienia sig¢
nowych modeli biznesowych zagrazajacych pozycji istniejacych przedsigbiorstw na
rynku.

Celem artykutu jest przedstawienie metod skanowania otoczenia przedsiebior-
stwa pod katem identyfikacji sygnatdéw mogacych mie¢ istotny wptyw na dany mo-
del biznesowy. Dokonany przeglad literatury wskazuje na osiggni¢cie konsensusu w
odniesieniu do tego, ze model biznesowy odzwierciedla sposdb generowania satys-
fakcjonujacej stopy zwrotu z kapitatu dla wtascicieli poprzez generowanie wartosci
dla klientéw. Pomigdzy tworzeniem wartosci dla klientdéw a tworzeniem wartosci
dla wtascicieli przedsigbiorstwa zachodza relacje zwrotne. Na przyklad, im wyzsza
cena za udostepnienie produktu w okreslonej formie, tym wicksza czes¢ wartosci
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przechwyci przedsigbiorstwo, a mniejszg jego klienci. Podobnie im szerszy zakres
funkcjonalnosci produktu przy stalej cenie, tym bedzie wyzsza warto$¢ wytworzona
dla klientow, przy mniejszej wartosci przechwyconej przez przedsigbiorstwo, gdyz
zazwyczaj dostarczenie szerszej funkcjonalnosci wiaze si¢ z generowaniem dodat-
kowych kosztow. Takie same relacje dotycza jakosci produktu lub innych jego cech.
To, jaka czgs¢ wartosci przechwyci przedsigbiorstwo przy ustalonych cechach pro-
duktu, sposobie jego udostepniania oraz wysokosci ceny, zalezy w duzej mierze od
organizacji wewnetrznego tancucha wartosci, rozwoju kluczowych zasoboéw oraz
relacji z partnerami zewnetrznymi. Organizacja tancucha wartosci oraz relacji z
klientami wywiera przede wszystkim wptyw na wysokos¢ 1 strukture kosztow, ale
takze na cechy produktu lub sposob jego dystrybucji. Przedstawione rozwazania
pozwalaja stwierdzi¢, ze model biznesowy:
* przedstawia sposob generowania wartosci dla klientow i wlascicieli przedsig-
biorstwa,
* wymaga zdefiniowania istotnych elementow sktadowych, od ktorych zalezy
tworzenie warto$ci dla klientow i wlascicieli przedsigbiorstwa, w tym:

— cech i zakresu oferty dla okreslonych segmentow klientow,

— sposobu udostepniania oferty i wysokosci ceny,

— wewngtrznego tancucha wartosci,

—  kluczowych zasobow niezbednych do wykonywania dziatan w ramach we-

wngetrznego tancucha warto$ci,

— relacji z partnerami zewnetrznymi,

— sposobu finansowania prowadzonej dziatalnosci,

* wymaga okreslenia wzajemnych relacji pomigdzy poszczegdlnymi elementami
sktadowymi.

Przedstawiona definicja jest zgodna z koncepcja systemowg modelu biznesowe-
g0, a takze zawiera cechy podejscia holistycznego. Ujgcie systemowe i holistyczne
w petni oddaje istote modelu biznesowego i jego zwiazek z tworzeniem wartosci
zarowno dla klientow, jak i1 wlascicieli przedsigbiorstwa. Schemat takiego ujgcia
modelu biznesowego zaprezentowano na rys. 2.

Przedstawiona idea modelu biznesowego moze znalez¢ zastosowanie w odnie-
sieniu do kazdego przedsicbiorstwa dzialajgcego zarowno w przestrzeni interneto-
wej, jak 1 w tradycyjnej przestrzeni gospodarczej. Niemniej sposob zdefiniowania
elementoéw sktadowych modelu biznesowego bedzie inny w odniesieniu do kazdego
przedsigbiorstwa. Model biznesowy jest bowiem tym, co pozwala przedsigbior-
stwom wyrdznic¢ si¢ na rynku i osiggnac przewage konkurencyjng nad innymi pod-
miotami.

Zorganizowanie funkcjonowania podmiotu dziatajgcego zgodnie z nowym mo-
delem biznesowym poprzedza moment rozpoczecia dziatalnosci operacyjnej. Od tej
chwili zarzadzajacy nowym podmiotem potrzebujg okreslonego zasilania informa-
cyjnego, ktore umozliwiatoby:
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e ocen¢ postepow na drodze realizacji celow, ktore zostaty wytyczone na etapie
projektowania modelu biznesowego,

*  motywowanie pracownikow do osiggania jak najlepszych wynikow w okreslo-
nych warunkach,

* doskonalenie modelu biznesowego, prowadzace do skuteczniejszej realizacji ce-
16w w okreslonych warunkach wewnetrznych i zewnetrznych,

* dostosowywanie modelu biznesowego do zmieniajacych si¢ uwarunkowan we-
wngetrznych i zewnetrznych, ktore nie majg jednak charakteru radykalnego, co
mogtoby by¢ przestanka do kolejnej jego odnowy.

Tego typu zasilanie informacyjne moze zapewni¢ odpowiednio zaprojektowany

i wdrozony system pomiaru i zarzgdzania dokonaniami (performance measurement/

management system). Celem tego artykutu jest zatem przedstawienie relacji migdzy

modelem biznesowym a systemem zarzadzania dokonaniami, a takze roli tego sys-
temu w korygowaniu i doskonaleniu modelu biznesowego wraz ze zmieniajacymi
si¢ uwarunkowaniami zewnetrznymi i wewnetrznymi prowadzonej dziatalno$ci.

2. Istota systemu zarzadzania dokonaniami

G. Cokins okresla zarzadzanie dokonaniami (performance management) jako sys-
tem wspomagajacy przetozenie plandéw na realne efekty [Cokins 2009, s. 9]. Wska-
zuje jednoczesdnie, ze system zarzadzania dokonaniami ma wspomagac realizacje
strategii. Integralng cze¢$cig strategii jest natomiast model biznesowy przedsigbior-
stwa, ktory stanowi przedmiot wyboru strategicznego. Oznacza to, ze system zarza-
dzania dokonaniami ma wspomaga¢ osigganie celow przedsigbiorstwa dziatajacego
w ramach okre§lonego modelu biznesowego. Przektadanie plandw na realne efekty
jest mozliwe przez dostosowywanie dziatalnosci przedsigbiorstwa do zmieniajacych
sie¢ uwarunkowan wewnetrznych i zewnetrznych, a takze przez jej ciagte doskonale-
nie. G. Cokins uwaza takze, ze zarzadzanie dokonaniami nie jest nowg koncepcja,
a raczej jest pewng ideg integrujaca dobrze znane w rachunkowosci zarzadczej na-
rzedzia, jak mapowanie strategii, szereg tablic dokonan, rachunek kosztow, w tym
rachunek kosztéw dziatan, budzetowanie, prognozowanie, zarzadzanie relacjami z
klientami, zarzadzanie tancuchem dostaw i szereg innych. Sita koncepcji zarzadza-
nia dokonaniami jest integracja tych wszystkich narzedzi, co umozliwia ich skutecz-
niejsze wykorzystanie, w tym w analizach predykcyjnych.

Rowniez A. de Waal wskazuje, ze system zarzadzania dokonaniami ma przede
wszystkim wspomagac realizacje¢ strategii. Wedtug tego autora zarzadzanie dokona-
niami jest procesem, w ktorym sterowanie organizacjg odbywa si¢ przez definiowa-
nie misji, strategii i celéw organizacji, podlegajacych pomiarowi przy wykorzysta-
niu krytycznych czynnikéw sukcesu i kluczowych miernikoéw dokonan (KPI — Key
Performance Indicators). Pomiar jest wykonywany po to, aby podejmowac skutecz-
ne dziatania korekcyjne majace za zadanie utrzymanie organizacji na drodze do
realizacji jej celow [Waal 2007, s. 19].



540 Marcin Wierzbinski

7 zarzadzaniem dokonaniami nierozerwalnie zwigzany jest pomiar dokonan.
Mozna wrecz stwierdzié, ze pomiar dokonan jest integralng czescig systemu zarza-
dzania dokonaniami, ktory jest pojeciem szerszym. A. Neely wraz z innymi autorami
zdefiniowal pojecie pomiaru dokonan, miernika dokonan i systemu pomiaru doko-
nan [Neely i in. 1995]. Wedlug tych autorow:

e pomiar dokonan moze by¢ zdefiniowany jako proces kwantyfikacji wydajnosci i
efektywnosci wykonywanych dziatan,

* miernik dokonan moze by¢ zdefiniowany jako miara wykorzystywana do kwan-
tyfikacji wydajnosci i efektywnos$ci wykonywanych dziatan,

e system pomiaru dokonan moze by¢ okreslony jako zespdt miernikow wykorzy-
stywanych do kwantyfikacji wydajnosci i efektywnosci wykonywanych dziatan.

W innym miejscu A. Neely okresla pomiar dokonan jako zréwnowazony i dyna-
miczny system, ktory ma wspomagac podejmowanie decyzji poprzez gromadzenie,
oceng i analiz¢ informacji [Neely, Adams, Kennerley 2002].

Pomiar dokonan umozliwia identyfikacje i ocen¢ odchylen miedzy wytyczony-
mi celami a osiggnietymi rezultatami oraz identyfikacje krytycznych odchylen, ktore
wymagajg okreslonej reakcji, po to, aby utrzymac kurs przedsigbiorstwa na osiaga-
nie wytyczonych celéw lub dokona¢ ich weryfikacji. Pomiar dokonan jest zatem
warunkiem koniecznym wdrozenia systemu zarzadzania dokonaniami przedsigbior-
stwa. System ten nie funkcjonuje jednak w prézni. Wrecz przeciwnie, ksztalt syste-
mu zarzgdzania dokonaniami jest uzalezniony od organizacji przedsigbiorstwa, jego
strategii oraz otoczenia, w ktérym dziata przedsigbiorstwo [Melnyk i in. 2014]. Do
tych elementow determinujacych system zarzadzania dokonaniami nalezy roéwniez
doda¢ ksztatt modelu biznesu.

3. Projektowanie systemu zarzadzania dokonaniami
a model biznesowy przedsi¢biorstwa

Na projektowanie, wdrozenie i stosowanie systemu zarzadzania dokonaniami moz-

na spojrze¢ jak na pewnego rodzaju proces, ktory jest realizowany w przedsicbior-

stwach w sposob ciagly. W literaturze wskazywane sg rézne podejscia do projekto-

wania, wdrozenia i stosowania systemu zarzadzania dokonaniami. Najczgsciej

podawane sg etapy procesu projektowania i wdrozenia systemu zarzadzania dokona-

niami, ktore sa utozone w kolejnosci chronologicznej. W odniesieniu do tego zagad-

nienia M. Bourne, J. Mills i inni wymieniajg trzy podstawowe fazy [Bourne i in.

2000, s. 757]:

» zaprojektowanie miernikow dokonan (performance measures),

* implementacja miernikow dokonan,

* wykorzystywanie miernikoéw dokonan w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem.
Wymienieni autorzy wskazujg rowniez na to, ze pierwszy z wyszczegdlnionych

etapow powinien by¢ poprzedzony okresleniem konkretnych celow dla poszczegol-
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nych jednostek biznesowych, wiascicieli procesow itd. Ponadto cele te powinny wy-
nikac ze strategii przedsi¢biorstwa. Konieczno$¢ zdefiniowania celoéw na podstawie
strategii przedsigbiorstwa jest rOwniez akcentowana przez innych autorow (np. [Ga-
rengo, Biazzo, Bititci 2005; Melnyk i in. 2014]).

N. Rasmussen wraz z pozostalymi autorami zdefiniowali szereg krokow zmie-
rzajacych do zaprojektowania, wdrozZenia i stosowania tablicy dokonan (dashboard),
ktora stanowi zestaw miernikow pogrupowanych w ramach okre$lonych kategorii, a
jej zadaniem jest dostarczanie informacji przydatnych w monitorowaniu i sterowa-
niu przedsigbiorstwem. System zarzadzania dokonaniami opiera si¢ na tablicy doko-
nan. Do zasadniczych etapdéw tego procesu zaliczyli oni [Rasmussen, Chen, Bansal
20009, loc. 539, e-book]:

* powolanie zespotu projektowego,

* zidentyfikowanie i uzgodnienie strategii przedsigbiorstwa i jego taktyki,

» zaprojektowanie uktadu tablicy dokonan,

* dostosowanie uktadu tablicy dokonan do struktury organizacyjnej,

» zaprojektowanie listy miernikow dokonan (KPI),

e testowanie miernikow dokonan,

*  wybor kluczowych miernikow dokonan,

e wybor sposobu prezentacji miernikow umiejscowionych w tablicy dokonan,

* przygotowanie formalnych dokumentow zwigzanych z wdrozeniem zarzadzania
dokonaniami,

* rozpoczgcie wdrozenia i stosowania zarzadzania dokonaniami.

Przywotane propozycje etapéw projektowania, wdrozenia i stosowania systemu
zarzadzania dokonaniami odnosza si¢ przede wszystkim do istniejacych przedsie-
biorstw, ktore funkcjonuja na rynku od dluzszego czasu. Nawigzuja one do strategii
1 struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa, ale nie odnosza si¢ do jego modelu biz-
nesowego. Tym bardziej nie odnosza si¢ one do projektowania i wdrazania systemu
zarzadzania dokonaniami w nowo powstatych przedsiebiorstwach, ktére rozpoczy-
naja dziatalno$¢ zgodnie z nowo zaprojektowanym modelem biznesowym. Pojawia
si¢ zatem problem, jakie powinno by¢ podejécie do zaprojektowania i wdrozenia
systemu zarzadzania dokonaniami, a nast¢pnie jego stosowania w przedsi¢bior-
stwach rozpoczynajacych dziatalno$¢ zgodnie z nowym modelem biznesowym. Pro-
pozycje podejsécia do tego zagadnienia zaprezentowano na rys. 3.

Zgodnie z przywotanymi wczesniej definicjami systemu zarzgdzania dokonania-
mi punktem wyjscia do wytyczenia celow przedsiebiorstwa jest jego strategia. Ma
ona charakter nadrzedny wzgledem modelu biznesowego, przy czym sam model jest
integralng czgscia strategii i stanowi przedmiot strategicznego wyboru. W takim uje-
ciu strategia ma charakter ogolny i rozstrzyga przede wszystkim o ramach prowa-
dzonej dziatalnosci, rynkach, na ktorych przedsiebiorstwo zamierza prowadzi¢ dzia-
falnos¢, zaré6wno co do ich rodzaju, jak i zasiggu geograficznego, wreszcie o
pozadanym udziale w rynku. Model biznesowy, jako integralna cze$¢ strategii, okresla
natomiast sposob osiggnig¢cia ogdlnych zamierzen strategicznych. Sposob ten wyraza
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si¢ w odpowiednio zaprojektowanym modelu biznesowym, w ramach ktorego naste-
puje rozstrzygnigcie co do ksztattu oferty dla klientdw i sposobu jej udostepnienia
klientom, organizacji tancucha warto$ci, rodzaju dziatan wykonywanych przy wy-
korzystaniu wtasnych zasobdw i we wspolpracy z partnerami biznesowymi oraz co
do zrodet pozyskania kapitatu na finansowanie dziatalnos$ci. Projekt modelu bizne-
sowego musi rowniez okresla¢ wzajemne relacje i powigzania miedzy jego sktado-
wymi czgsciami.

Projekt modelu biznesowego podlega ocenie, gtownie z wykorzystaniem metod
z obszaru modelowania finansowego, rachunku kosztow tancucha wartosci, a takze
metod empirycznego testowania. Podjecie decyzji o wdrozeniu modelu biznesowe-
g0, czyli rozpoczeciu dziatalno$ci gospodarczej zgodnie z jego projektem, nastepuje
na podstawie skwantyfikowanych celéw odnoszacych si¢ do wszystkich jego wy-
miardéw w postaci sporzadzonego modelu finansowego. Model biznesowy jest wdra-
zany wowczas, gdy z wykonanej oceny wynika, ze podmiot dziatajacy zgodnie z
jego projektem bedzie w stanie tworzy¢ satysfakcjonujaca warto$¢ dla klientow i
wlascicieli przedsiebiorstwa. Zatem z opracowanego modelu finansowego wynikaja
minimalne, skwantyfikowane cele do osiggniecia w najblizszej perspektywie czaso-
wej. Ze wzgledu na faze rozwoju dziatalnosci przedsigbiorstwa wartosci z modelu
finansowego dotyczace przychodoéw i wynikoéw finansowych nie powinny by¢ trak-
towane jako wartosci docelowe, lecz minimalne. W poczatkowej fazie dziatalnosci
na pierwszy plan wysuwa si¢ wzrost przychodéw i wynikow finansowych oraz da-
zenie do osiggni¢cia w jak najkrétszym czasie progu rentownosci.

Ksztalt modelu biznesowego, w tym jego poszczeg6lnych czesci sktadowych
oraz relacji pomiedzy nimi, determinuje projekt systemu zarzadzania dokonaniami,
w tym:

e uktad tablicy dokonan (dashboard),

* liczbe i rodzaj celow oraz miernikéw dokonan (KPI),

e relacje migdzy celami i miernikami dokonan (KPI),

* sposob kaskadowania celéw i miernikow dokonan na nizsze poziomy organi-
zacji.

Poszczegolne czgsci tablicy dokonan i ich uktad powinny odzwierciedla¢ pro-
jekt modelu biznesowego. Z kolei relacje migdzy celami i miernikami stanowig od-
wzorowanie 1 wizualizacje¢ relacji migdzy poszczegdlnymi cze$ciami modelu bizne-
sowego. Cele i mierniki dokonan powinny by¢ ze sobg powigzane na zasadzie relacji
przyczynowo-skutkowych, co oznacza, ze osiggniecie celu w jednym obszarze przy-
czynia si¢ do osiggnigcia celoéw w innych obszarach. Zgodnie z holistycznym uje-
ciem modelu biznesowego stanowi on system powigzanych ze soba czgsci sktado-
wych. Uktad tablicy dokonan oraz powigzan migdzy celami i miernikami dokonan
w niej zawartych umozliwia praktyczne wypetnienie holistycznej idei modelu bizne-
sowego. Tablica dokonan moze stanowi¢ wizualizacj¢ relacji miedzy poszczegolny-
mi cze$ciami modelu biznesowego przez powigzanie na zasadzie relacji przyczyno-
wo-skutkowych celow i miernikow dokonan w niej zawartych.
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W ostatnich trzydziestu latach powstato wiele koncepcji réznorodnych kart czy

tablic dokonan. Wystarczy wymieni¢ m.in. nastgpujace:
* tablica rozdzielcza tableau de bord [Lebas 1994],
* macierz pomiaru dokonan Keegana (Performance Measurement Matrix) [Kee-

gan, Eiler, Jones 1989],

e system pomiaru dokonan Lyncha i Crossa [Lynch, Cross 1991],
* system zarzadzania dokonaniami dla przedsigbiorstw ustugowych [Fitzgerald

iin. 1991],

e zréwnowazona karta wynikow [Kaplan, Norton 1996],

e zintegrowany system pomiaru dokonan [Bititci, Carrie, McDevitt 1997],
* model PRISM [Neely, Adams, Kennerley 2002],

e zintegrowany pomiar dokonan [Laitinen 1996],

» karta wynikéw Kanji [Kanji 2002].

Nie jest celem artykutu szczegotowe przedstawienie istoty wszystkich wymie-
nionych kart dokonan, ich doktadna prezentacja dokonan znajduje si¢ m.in. w opra-
cowaniach B. Nity [Nita 2009] i P. Garengo oraz pozostatych autorow [Garengo,
Biazzo, Bititci 2005].

Kazda z wymienionych kart dokonan mozna dostosowac na potrzeby zarzadza-
nia przedsi¢biorstwem przez pryzmat modelu biznesowego. Niemniej jednak, na-
wigzujac do wezesniejszych stwierdzen, mozna rowniez zastosowac podejécie, w
ktorym opracowywana tablica dokonan bedzie $cisle dostosowana do specyfiki da-
nego modelu biznesowego i jego uktadu. Takie podejscie polega na tzw. uszyciu ta-
blicy dokonan na miarg, czyli na zastosowaniu teorii uwarunkowan sytuacyjnych.
Ogo6lny schemat tablicy dokonan zgodny z istota modelu biznesowego zaprezento-
wano na kolejnym rys. 4.

Zaprezentowany uktad tablicy dokonan odzwierciedla zasadnicze elementy mo-
delu biznesowego oraz powigzania pomiedzy nimi. Uktad ten jest jedynie propozy-
cja tablicy dokonan, ktora $cisle nawigzuje do definicji modelu biznesowego. Nie w
kazdym jednak przypadku znaczenie poszczegdlnych elementéw modelu bizneso-
wego jest tak samo istotne w tworzeniu wartosci dla klientow oraz dla wilascicieli
przedsigbiorstwa. Wowczas uktad tablicy dokonan powinien zosta¢ dostosowany do
okreslonych uwarunkowan sytuacyjnych, w ktorych wigkszy akcent moze by¢ poto-
zony na dokonania osiggane w ramach okreslonych wymiarow, np. w ramach wspot-
pracy z partnerami biznesowymi lub w odniesieniu do organizacji tancucha wartosci
czy jakiego$ innego wymiaru zwigzanego z modelem biznesowym.

Przedstawiony ukfad tablicy dokonan nawigzuje do zréwnowazonej karty wyni-
kow R.S. Kaplana i D. Nortona. Z pigciu wymiardw przedstawionej tablicy cztery
wystepuja rowniez w zrownowazonej karcie wynikow, w tym perspektywy finansowa,
klientdw, organizacji tancucha wartosci (odpowiednik perspektywy procesow we-
wngtrznych) 1 zasobowa (odpowiednik perspektywy uczenia si¢ i1 wzrostu).
W kazdym z wymienionych wymiaréw tablicy dokonan umieszcza si¢ cele i mierniki
zwigzane z odpowiednim elementem modelu biznesowego. Niemniej jednak przedsta-
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wiona tablica dokonan zawiera dodatkowo pigty wymiar odnoszacy si¢ do zarzadzania
relacjami z partnerami biznesowymi. Rola tego obszaru w zdobywaniu i utrzymywa-
niu przewagi konkurencyjnej w wielu modelach biznesowych wysuwa si¢ na pierwszy
plan, szczegolnie w przypadkach zlecania zadan produkcyjnych podmiotom zlokalizo-
wanych w krajach o niskich kosztach, ale nie tylko w tych sytuacjach. Dotyczy to
réwniez przypadkdéw podejmowania wspotpracy z partnerami posiadajacymi okreslo-
ne przewagi w wybranych ogniwach tancucha wartosci, np. z powodu posiadanych
kompetencji lub osiagnietej skali dziatania. Planowanie, kontrola i sterowanie relacja-

mi z partnerami biznesowymi byly do tej pory poza szczegdlnym obszarem zaintere-

sowania rachunkowosci zarzadczej. To podejscie wymaga korekty polegajacej na wy-

odrebnieniu  obszaru zarzadzania dokonaniami ukierunkowanego na relacje z

partnerami biznesowymi, szczegdlnie w sytuacjach, gdy model biznesowy bazuje w

duzej mierze na wspotpracy z kooperantami zewngtrznymi. W tej perspektywie po-

miar dokonan powinien by¢ ukierunkowany na efektywno$¢ relacji z partnerami biz-
nesowymi, skuteczno$¢ i sprawnos¢ realizowanych wspolnie dziatan.

Nalezy zaznaczy¢, ze w przedstawionej tablicy dokonan nie znajduje si¢ perspek-
tywa innowacyjna jako odrebny obszar dokonan podlegajacy pomiarowi. Wynika to z
dwaoch zasadniczych czynnikdéw. Po pierwsze, pomiar dokonan w obszarze innowacyj-
nos$ci na tyle odznacza si¢ odmiennos$cia, ze powinien by¢ objety odrebnym procesem
zarzagdczym. Model biznesowy jest efektem procesu innowacyjnosci, szczegolnie w
odniesieniu do innowacji radykalnych. Po drugie, w trakcie prowadzenia dziatalnosci
w ramach nowego modelu biznesowego innowacje przyrostowe moga by¢ uwzgled-
niane w roznych jego czegsciach. Zatem efekty innowacyjnosci przyrostowej moga by¢
uwzgledniane w r6znych wymiarach tablicy dokonan odnoszacych si¢ do poszczego6l-
nych czes$ci modelu biznesowego. Innowacyjno$¢ przyrostowa nie zmienia zasadni-
czych elementdw modelu biznesowego, lecz moze prowadzi¢ do jego doskonalenia
lub dostosowywania do zmieniajacych uwarunkowan wewngtrznych i zewnetrznych.
Podobne zdanie dotyczace pomiaru dokonan w obszarze innowacyjnosci wyraza
G. Cokins. Stwierdza on, ze dokonania w obszarze innowacyjnosci powinny zosta¢
objete odrgbnym procesem, a ponadto efekty innowacyjnosci zawieraja si¢ we wszyst-
kich innych wymiarach pomiaru dokonan [Cokins 2009, s. 17].

W kazdym wymiarze dokonan przedstawionej tablicy zawierajg si¢ nastgpujace
elementy:

e cele ogdlne, przedstawione w formie opisowej,

* krytyczne czynniki sukcesu zwigzane z osiggnigciem danego celu,

* miernik realizacji celu wyrazony w okres$lonej formule (KPI),

* planowane warto$ci miernikow, odzwierciedlajace cel skwantyfikowany, ktory
powinien wynika¢ z opracowanego modelu finansowego, przyjetych w nim za-
lozen, kosztow tancucha wartosci itp.,

* rzeczywiste wartosci miernikow, ktore sg efektem pomiaru dokonan dokonywa-
nego w okreslonych, cyklicznych odstepach czasu,
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e ocenaiinterpretacja odchylen migdzy warto$ciami rzeczywistymi a planowanymi,

* specyfikacja dziatan doskonalagcych model biznesowy lub go korygujacych, kto-
re sg okreslane na podstawie interpretacji osiggnigtych dokonan.

Na tablicy dokonan bazuje caty proces zarzgdzania dokonaniami ukierunkowa-
ny na doskonalenie lub korygowanie modelu biznesowego. Tablica dokonan zawiera
najwazniejsze cele wynikajace ze strategii i opracowanego modelu biznesowego,
ktory stuzy jej realizacji. Kwantyfikacja celow zawartych w tablicy dokonan powin-
na by¢ $cisle powigzana z zatozeniami przyjetymi w modelu finansowym i z zawar-
tymi w nim wartosciami podstawowych kategorii finansowych i ekonomicznych.
Wreszcie formuly miernikéw dokonan powinny by¢ tak skonstruowane, aby po-
prawnie odzwierciedlaty stopien osiggania celow. Podstawa oceny i interpretacji
osigganych dokonan przedstawianych w tablicy sa wytyczone cele, a takze uwarun-
kowania zewnetrzne. Jezeli one ulegajg zmianie, to musi nastgpi¢ korekta wytyczo-
nych celow, w tym aktualizacja modelu finansowego i zatozen, na ktérych on bazuje.
Aktualizacja modelu finansowego powinna by¢ prowadzona sukcesywnie, w okres-
lonych odstepach czasu, co umozliwia stwierdzenie, czy dany model biznesowy
znajduje sie¢ nadal na $ciezce tworzenia wartosci dla klientow i wlascicieli przedsie-
biorstwa. Interpretacja i ocena osiagnigtych dokonan jest podstawg do wytyczania
dziatan korygujacych model biznesowy oraz go doskonalacych. Efektem procesu
zarzadzania dokonaniami moze by¢ zatem korekta modelu biznesowego lub jego
poszczegdlnych czesci sktadowych. Wynika z tego, ze migdzy procesem zarzadza-
niem dokonaniami a ksztattem modelu biznesowego zachodzi sprz¢zenie zwrotne.

Cele i kluczowe mierniki dokonan zawarte w analizowanej tablicy dokonan pod-
legaja czesto kaskadowaniu. Proces kaskadowania celow i miernikéw polega na:

* okresleniu zasadniczych celow, ktore maja by¢ osiagnigte w ramach danego mo-
delu biznesowego wraz z kluczowymi miernikami dokonan, zgodnie z zasadami
przedstawionymi wczesniej,

e zdefiniowaniu nizszych poziomdéw zarzadzania, ktore b¢da objete systemem za-
rzadzania dokonaniami,

e okresleniu celow do osiagnigcia na nizszych poziomach zarzadzania i ich powia-
zan z celami zasadniczymi z tablicy dokonan,

* zdefiniowaniu miernikow dokonan umozliwiajacych pomiar i oceng postepow
na drodze do osiggniecia celdw na nizszych poziomach zarzadzania.
Kaskadowanie celéw i kluczowych miernikow dokonan z tablicy dokonan pole-

ga zatem na zej$ciu z systemem zarzadzania dokonaniami na nizsze poziomy w

strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa. Ide¢ kaskadowania celow i miernikow

zaprezentowano narys. 5.

N. Rasmussen i pozostali autorzy wyrdznili dwa typy tablic dokonan, tj.:

e strategiczng tablice dokonan, w ktdrej zawarte sg cele strategiczne i kluczowe
mierniki dokonan,

* taktyczne i operacyjne tablice dokonan, ktoérych zadaniem jest przeniesienie sys-
temu zarzadzania dokonaniami na nizsze poziomy struktury organizacyjne;j.
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Rys. 5. Kaskadowanie tablicy dokonan i miernikow dokonan

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

Przedstawiona na rys. 4 tablica, umozliwiajgca pomiar dokonan w ramach nowe-
go modelu biznesowego, odpowiadataby strategicznej tablicy dokonan wedtug kon-
cepcji N. Rasmussena i innych. ZejScie z system zarzadzania dokonaniami na nizsze
poziomy organizacji wymaga opracowania taktycznych i operacyjnych tablic doko-
nan dla poszczegdlnych departamentow, dzialow w ramach departamentow czy
wreszcie dla poszczegolnych zespotéw lub nawet stanowisk pracy. Zakres kaskado-
wania celow i miernikdw ze strategicznej tablicy dokonan powinien by¢ rozstrzyg-
niety przed rozpoczeciem tego procesu. [stotne jest, aby cele 1 mierniki dokonan na
nizszych poziomach zarzadzania byty powigzane na zasadzie relacji przyczynowo-
-skutkowych z celami i kluczowymi miernikami ze strategicznej tablicy dokonan.
Zatem istnieja dwa wymiary relacji przyczynowo-skutkowych migdzy celami
i miernikami dokonan, tj.:

* wymiar poziomy — relacje przyczynowo-skutkowe wiazace cele i mierniki doko-
nan umieszczone na danym poziomie zarzadzania (np. relacje przyczynowo-
-skutkowe wigzace cele 1 kluczowe mierniki dokonan w poszczegoélnych per-
spektywach strategicznej tablicy dokonan),

* wymiar pionowy — relacje przyczynowo-skutkowe wigzace cele 1 mierniki do-
konan umieszczone na réznych poziomach zarzadzania.

W odniesieniu do przedsigbiorstwa rozpoczynajacego dziatalnos¢ w ramach no-
wego modelu biznesowego nalezy wskazaé, ze kaskadowanie systemu zarzadzania
dokonaniami jest uzaleznione od fazy cyklu rozwoju organizacji. W poczatkowym
okresie, po wdrozeniu nowego modelu biznesowego, nowy podmiot jest najczesciej
matym lub $rednim przedsigbiorstwem, co oznacza, ze na tym etapie jego struktura
organizacyjna nie jest jeszcze ztozona lub zasadniczo rozbudowana. W tej fazie cy-

Zarzadzanie dokonaniami

Pomiar dokonan
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klu zycia przedsigbiorstwo skupia si¢ przede wszystkim na wzroscie, zdobywaniu
nowych klientdw i jak najszybszym osiggni¢ciu progu rentownosci. Stopien sforma-
lizowania dzialalno$ci jest duzo mniejszy niz w pozniejszych etapach rozwoju
przedsigbiorstwa. W tej poczatkowej fazie system zarzgdzania dokonaniami moze
by¢ prowadzony wylacznie przy wykorzystaniu strategicznej tablicy dokonan bez
koniecznosci jej kaskadowania na nizsze poziomy struktury organizacyjnej. Dzigki
temu uzyskuje si¢ wigcksza elastyczno$¢ dziatania, ktora jest konieczna w poczatko-
wej fazie dziatalno$ci w ramach nowego modelu biznesowego, z zapewnieniem ka-
drze zarzadzajacej informacji o osigganych dokonaniach.

Wraz ze wzrostem przedsi¢biorstwa dziatajgcego w ramach nowego modelu biz-
nesowego rosnie ztozonos¢ i rozpietos¢ struktury organizacyjnej. Wymaga to row-
niez zwigkszenia stopnia sformalizowania zarzadzania, wdrozenia wielu procedur
i zasad postgpowania. Wzrost stopnia sformalizowania zarzadzania wymaga row-
niez innego podejscia do pomiaru i oceny dokonan na nizszych poziomach struktury
organizacyjnej. W tej sytuacji zachodzi koniecznos¢ kaskadowania zasadniczych
celow i kluczowych miernikow dokonan na nizsze poziomy struktury organizacyj-
nej. Kaskadowanie celow i kluczowych miernikow dokonan pozwala na oceng
wktadu poszczegélnych departamentow, dziatow czy zespotow w realizacj¢ zasad-
niczych celow, ktore powinny zosta¢ osiggni¢te w ramach danego modelu bizneso-
wego.

4. Konkluzje koncowe

Model biznesowy ewoluuje. W wyniku zmian w otoczeniu zewngtrznym, a takze
w ramach struktury wewnetrznej przedsigbiorstwa, zmieniaja si¢ poszczegdlne ele-
menty modelu biznesowego oraz relacje migdzy nimi. Moze nastapi¢ rozszerzenie
lub zawezenie oferty skierowanej do klientow, wysoko$¢ cen za poszczegdlne ele-
menty oferty lub sposob ich okreslania. Niektore dziatania w ramach tancucha war-
tosci, wykonywane do tej pory samodzielnie, moga zosta¢ zlecone na zewnetrz, o ile
przedsigbiorstwo dostrzeze przewage ze wspoltpracy z nowym partnerem bizneso-
wym w stosunku do realizacji okre§lonych dziatan we wlasnym zakresie. Relacje
z partnerami biznesowymi rowniez mogg ulega¢ weryfikacji, jak réwniez moze do-
chodzi¢ do nawigzywania nowych alianséw lub wspotpracy w ramach okre§lonych
dziedzin. Wreszcie ewolucji mogg podlega¢ zasoby wykorzystywane do wykonywa-
nia dzialan we wtasnym zakresie, jak rowniez moga si¢ zmieni¢ sposob i struktura
finansowania dziatalno$ci.

Wszystkie zmiany zachodzace w otoczeniu zewnetrznym i wewnetrznych struk-
turach przedsicbiorstwa wptywajg na ksztalt modelu biznesowego, a ten z kolei od-
dzialuje na strukture systemu zarzadzania dokonaniami. Nalezy jednak zaznaczy¢,
Ze jest tutaj mowa o zmianach, ktére nie maja znamion radykalnych, a zatem moga
zosta¢ uwzglednione w ramach istniejacego modelu biznesowego. Zmiany radykal-
ne, istotnie oddziatlujace na poszczegdlne elementy modelu biznesowego, moga by¢
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wszakze przestanka do jego odnowy, ktora jest rownoznaczna z koniecznoscia za-
projektowania nowego systemu zarzadzania dokonaniami.

Z drugiej strony przestanka do modyfikacji modelu biznesowego i jego poszcze-
g6lnych czeéci mogag by¢ wyniki pomiaru dokonan i ich oceny. Jezeli mierniki doko-
nan zasadniczo odbiegaja od wyznaczonych celow, szczegodlnie w przypadku po-
wstawania odchylen negatywnych, moze to wskazywa¢ na konieczno$¢ zmian w
modelu biznesowym. Gdy zakres oferty nie zostanie przychylenie przyjety przez
klientéw, co zostanie odzwierciedlone w miernikach zwigzanych ze sprzedaza czy
obstuga klienta, wowczas powinna nastapi¢ jej korekta. To samo stwierdzenie odno-
si si¢ do innych elementéw modelu biznesowego. Zatem system pomiaru i zarzadza-
nia dokonaniami oddziatuje na ksztalt modelu biznesowego i relacje migdzy jego
elementami.

Zaprezentowane rozwazania pozwalaja stwierdzi¢, ze model biznesowy ewolu-
uje, a z nim powinien ewoluowaé system zarzadzania dokonaniami. Oznacza to, ze
system zarzadzania dokonaniami powinien mie¢ charakter dynamiczny. Poczatkowy
ksztalt i struktura systemu zarzadzania dokonaniami sg zdeterminowane ksztattem
modelu biznesu, jego zasadniczych elementow i relacji migdzy nimi. Wraz z upty-
wem czasu zmiana uwarunkowan zewngtrznych prowadzonej dziatalnosci moze do-
prowadzi¢ do weryfikacji modelu biznesowego. Sygnaly o koniecznej weryfikacji
modelu biznesowego moga rowniez pochodzi¢ z informacji dostarczanych przez
system zarzadzania dokonaniami. Zatem mi¢dzy modelem biznesowym przedsig-
biorstwa a systemem zarzadzania dokonaniami zachodzi sprz¢zenie zwrotne.
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