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Rozwijajaca sie digitalizacja proceséw, produktow i sieci, zwigzana
Z nowym oprogramowaniem i innowacyjnymi technologiami,

" ma ogromny potencjat wywotywania przetomowych zmian

w modelach biznesowych przedsigbiorstw z niemal wszystkich branz.
. Obecnie, wiele przedsiebiorstw juz zrozumiato, ze digitalizacja oferuje
“istotne mozliwosci wdrozenia innowacyjnych modeli biznesowych
opartych na technploglach mternetowych
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[ ARTYKUEU DOWIESI SIE:

+ Jak zorganizowaé efektywny dziat controlleréw
— partnerdéw hiznesowych,

+ Jakie sg kluczowe kompetencje controlleréw
I jak je odpowiednio ksztattowad,
# Co wchodzi w zakres procesu controllingowego
w nowoczesnych korporacjach — na przyktadzie
platformy cyfrowej Zalando.

KTORE SPOLKI SA NAJWIECEJ WARTE?

Analiza wartosci gietdowej spotek pokazuje, ze dzi$
piec firm o najwyzszej wartosci akcji ma model biz-
nesowy, ktéry jest silnie lub w przewazajacej czesci
oparty na digitalizacji. Na przestrzeni lat firmy, kto-
rych model biznesowy nie jest w duzym stopniu cy-
frowy, np. giganci z sektora energetycznego Exxon
i Shell, zupetnie zniknety z listy pieciu spétek o naj-
wyzszej wartosci gietdowej (rys. 1).

Cyfrowe modele biznesowe sg wazne nie tylko
dla start-updéw i pionieréw. Firmy o ugruntowanej
pozycji coraz czesciej wdrazajg cyfrowe innowacje
w swoich modelach biznesowych. Daimler, produ-
cent samochodéw, stworzyt ustuge car-sharingu
- car2go, ktéra umozliwia klientom wyszukiwanie
i rezerwacje samochodéw zaparkowanych w réz-
nych miejscach na terenie miasta poprzez aplika-
cje mobilna. Po zakonczeniu wypozyczenia klienci
moga zostawi¢ samochdd na dowolnym publicz-
nym miejscu parkingowym w strefie dziatania
car2go. Obecnie car2go jest liderem rynku elastycz-
nego car-sharingu.

NIE PRZESPIJ ERY DIGITALIZAGJI

Jednak dla wielu firm o ugruntowanej pozycji cyfrowa
rewolucja nie byta sukcesem. Quelle i Nokia to przy-
klady przedsiebiorstw, ktére doswiadczyty dramatycz-
nych konsekwencji btednych decyzji zarzadczych do-
tyczacych oceny potencjatu wynikajacego z cyfryzacji.
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@ Rys 1. Spotki o najwyzszej warto$ci gietdowej na przestrzeni ostatnich lat’

Firma Quelle miata swego czasu najnowocze-
$niejszy magazyn dystrybucyjny, w ktérym, jako
pierwszym, dane dotyczace przesytek byly przetwa-
rzane elektronicznie. Kiedy Amazon rozpoczat sprze-
daz internetowg w 1994 r,, zarzad Quelle nie docenit
sity Internetu jako kanatu dystrybucyjnego ani Ama-
zona jako konkurenta. Po latach, kiedy firma Quelle
w koncu zdecydowata sie na sprzedaz internetowa,
byto juz za p6zno i w 2009 r. ogtosita niewyptacal-
nos¢. Natomiast Nokia w 1998 r. przejeta od Motoroli
pozycje najwiekszego producenta telefonéw komor-
kowych i przez lata utrzymywata sie na pozycji lidera.
W 2007 firma Apple wprowadzita do sprzedazy Ipho-
ne'a, ktéry miat ekran dotykowy, aplikacje i wywotat
rewolucje smartfonowa. Mimo ze Nokia byta pierw-
szym producentem telefonu komérkowego z doste-
pem do Internetu, stracita swojg szanse i zbyt pdzno
zrozumiata, jak duzy potencjat rozwoju jej wiasnego
modelu biznesowego maja aplikacje na urzadzenia
mobilne. Wskutek nieudanej strategii korporacyjnej,
ktéra byta sceptyczna wobec innowacji, sprzedaz No-
kii znacznie spadta i ostatecznie firma stracita swojg
przewage na rynku telefonéw komérkowych.

Te negatywne przyktady dobrze pokazuja, ze
sukces cyfrowych modeli biznesowych nie zalezy
tylko od zasobdw technologicznych i finansowych.
To raczej dobra pozycja firmy w erze cyfrowej trans-
formacji zalezy od decyzji kierownictwa. Tutaj staje
sie jasne, ze controllerzy réwniez muszg zaangazo-
wac sie we wdrazanie cyfrowych innowacji w mo-
delach biznesowych, poniewaz ich rola, jako part-
neréw biznesowych kadry zarzadzajacej, sprawia,
ze ich wsparcie i ocena sg niezbednym elementem
waznych, strategicznych decyzji. Jednak, kiedy me-

nedzerowie podejmujg te decyzje, ktore kwestie
zwigzane z innowacjami wymagaja wsparcia con-
trolleréw? Jak wiasciwie controllerzy moga pomdc
kierownictwu odpowiedzie¢ na pytania zwigzane
z cyfrowymi innowacjami? Jakie metody i narzedzia
- nowe lub takie, ktére sprawdzity sie w zarzadza-
niu innowacjami — s3 dostepne dla controlleréw?
Dzisiaj te pytania sa bardzo wazne i wymagaja na-
tychmiastowych odpowiedzi.

Sukces we wdrazaniu cyfrowych modeli bizneso-
wych zalezy przede wszystkim od decyzji kierownic-
twa. W tym kontekscie controllerzy, jako partnerzy
biznesowi kadry zarzadzajacej, musza odpowiednio
wspierac osoby decyzyjne w rozwigzywaniu proble-
mow zwigzanych z cyfrowymi innowacjami.

CONTROLLER JAKO PARTNER BIZNESOWY W ERZE
DIGITALIZAGJI

Istotg racjonalnego zarzadzania i jednoczesnie
nieodzownym zadaniem kazdego menedzera jest
myslenie zorientowanie na cel oraz nakierowa-
nie wszystkich decyzji na osiggniecie zwigzanego
z nim rezultatu. Controlling, ktéry rozumiany jest
jako ,proces zarzadczy polegajacy na definiowaniu
celéw, planowaniu i sterowaniu organizacja w taki
sposob, aby kazdy decydent dziatat zorientowany
na ustalony cel”?, wyraznie wymaga wspotdziatania
menedzeréw z controllerami. Nie ma mowy o con-
trollingu bez zaangazowania kadry zarzadzajacej.
Te same zatozenia dotyczg przysztosci controllingu
w erze digitalizacji, gdzie zadaniem controlleréw,
partneréw biznesowych kadry zarzadzajacej, jest
wspodlna praca z menedzerami nad cyfrowym roz-
wojem przedsiebiorstw (rys. 2).
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# Rys 2. Controlling w erze digitalizacji jako wspdlna praca menedzeréw z controllerami?

MENEDZER + GONTROLLER = GONTROLLING

Jezeli controller ma by¢ partnerem biznesowym me-
nedzera, to wspdtpraca menedzera i controllera musi
odbywac sie na réwnorzednym i rbwnoprawnym po-
ziomie. Wprawdzie to menedzer wyznacza kierunek
dziafania i strategie firmy, ale controllerzy réwniez sg
wspoétodpowiedzialni za osigganie celéw. Wspotpraca
ta dotyczy rowniez digitalizacji modeli biznesowych
przedsiebiorstw, gdzie controller moze by¢ zaréwno
inspiratorem zmian, jak i ,sparing partnerem” kadry
zarzadzajacej. Controller jako ,sparing partner” ma
za zadanie zapewni¢ odpowiednia szczegdtowosc,
jakos¢ oraz racjonalnos¢ procesu wprowadzania cy-
frowych innowacji. Majac na uwadze model kompe-
tencji controlleréw, ktéry przyjeto Miedzynarodowe
Stowarzyszenie Controllerow (ICV), za partnerska
organizacjg IGC* wsparcie menedzeréw w cyfryzacji
modeli biznesowych to zadanie dla controlleréw stra-
tegicznych. Zgodnie z tym dokumentem, controller
strategiczny (Strategic Controller) jest odpowiedzial-
ny za wsparcie kadry zarzadzajacej w dtugotermino-
wym budowaniu wartosci przedsiebiorstwa. Zorien-
towany jest na budowanie przewagi konkurencyjnej
oraz rozw0j potencjatu do osiggania przysztego suk-
cesu’. Problem digitalizacji modeli biznesowych ma
zdecydowanie strategiczny charakter i potwierdza
stuszno$¢ przypisania tej tematyki do zakresu zainte-
resowan controlleréw strategicznych.

ROLA I ZADANIA GONTROLLEROW W ERZE DIGITALIZAGJI

Praktyczne doswiadczenia przedsiebiorstw, ktdre
wdrozyty innowacje cyfrowe w swoich modelach
biznesowych, takich jak: Daimler, Deutsche Bahn,
Kuka, Mister Spex, Zalando, wyraZznie pokazuja, ze

tematyka digitalizacji dotyczy controlleréow i po-
winna by¢ w ich kregu zainteresowan'. Wedtug ICV,
to wilasnie controllerzy bedacy partnerami bizne-
sowymi kadry zarzadzajacej petnia wazna funkcje
w procesie digitalizacji przedsiebiorstw.

DWIE PERSPEKTYWY DIGITALIZACJI

Rola controlleréw strategicznych w erze digitaliza-
¢ji ma dwie perspektywy. Po pierwsze, controlling
wspiera caty proces digitalizacji, poniewaz umozliwia
rozwoj cyfrowych innowacji w modelu biznesowym.
Controllerzy powinni zna¢ nowoczesne technologie,
takie jak: platformy internetowe, Robotic Process Au-
tomation (RPA), technologie Industry 4.0, BIG DATA,
Advanced Analytics, sztuczna inteligencja (Al) itp., ro-
zumie¢ problematyke rozwoju modeli biznesowych
orazznac narzedzia analizy i planowania strategiczne-
go. W tym sensie controllerzy sg inspiratorami zmian,
inicjujgcymi wdrozenia nowoczesnych technologii
w procesach podstawowych i wspierajacych wszyst-
kie obszary biznesowe swoich przedsiebiorstw.

Po drugie, controllerzy patrza na digitalizacje
i narzedzia z nig zwigzane jako na czynnik napedza-
jacy zmiany w samym controllingu. Wéwczas celem
jest usprawnianie funkcjonowania proceséw con-
trollingowych po stronie zaréwno ewidencyjnej,
kalkulacyjnej, jak i raportowe;j.

CONTROLLER WSPIERAJACY PROGES INNOWAGJI,
INSPIRUJACY ZMIANY

Pierwsza perspektywa oznacza, ze controller wspie-
ra poszczegolne etapy procesu wdrazaniainnowacji,
a doktadniej brainstorming, ocene pomystéw, wdro-
zenie i biezace dziatania.



Z punktu widzenia controllingu burza mézgéw
(brainstorming) oznacza na przykfad ustalenie, w jaki
sposdb moga by¢ wyceniane produkty i ustugi
w kontekscie innowacji w modelu biznesowym,
okreslanie, ktére rynki rozwija¢, a takze opracowy-
wanie prognoz wzrostu przychodéw. Ocena pomy-
stbw polega na okresdleniu wartosci, jaka innowacje
w modelu biznesowym wniosg do przysztego sukce-
su firmy. W fazie wdrozenia controlling koncentruje
sie na zaprojektowaniu takiego systemu zarzadzania

Controller strategiczny, jako partner biznesowy,
moze wykorzystywac w procesie wdrazania
cyfrowych innowacji sprawdzone metody,
zarowno nowe dla firmy, jak | te stosowane

w tradycyjnych gateziach gospodarki.

i pomiaru wynikéw, ktéry bedzie odpowiedni dla cy-
frowych modeli biznesowych. Po wdrozeniu cyfro-
wej innowadji controller musi $ledzi¢ i analizowa¢
powiagzane przychody oraz koszty z wykorzystaniem
systemu raportowania wynikéw, odpowiednim do
podejmowanych biezacych dziatan.

CONTROLLER DIGITALIZUJACY PROCES
CONTROLLINGOWY

Druga perspektywa koncentruje sie na transforma-
¢ji cyfrowej samego controllingu. Kompleksowe,
transformacyjne podejscie obejmuje cztery podsta-
wowe obszary dziatalnosci: procesy i struktury, me-
tody i narzedzia, role i tozsamos$¢ oraz mozliwosci
i wspotprace.

Dzieki holistycznemu podejsciu do tych dwdch
perspektyw i wykonywaniu zadan z nimi zwiaza-
nych controller moze odegra¢ wazna role w suk-
cesie wdrazania cyfrowych modeli biznesowych
przedsiebiorstw z ré6znych branz.

ROLA GONTROLLEROW W ROZWOJU PLATFORMY
CYFROWEJ ZALANDO

Istotna role w rozwoju odziezowej platformy cyfro-
wej firmy Zalando odegrali réwniez controllerzy fir-
my. Spétka Zalando, zatozona w 2008 r. w Berlinie,
to najwieksza europejska platforma internetowa
zwigzana z moda (niniejszy przykfad, zawierajacy
opis zadan i role controlleréw w firmie Zalando,
zawarty jest w literaturze'). Podstawowy element
dziatalnosci Zalando to sklep internetowy z odziezg,

oferujacy klientom duzy wybdr ubran, obuwia
i akcesoridw z ok. 2000 marek. Oferujac darmowa
dostawe i zwroty, a takze prawo do zwrotu pro-
duktéw do 100 dni, Zalando wyznacza nowe stan-
dardy sprzedazy internetowej. Obecnie grupa dziata
w 15 krajach w Europie, gdzie oferuje swoim klien-
tom ponad 20 mozliwosci ptatnosci, wspotpracuje
z réznymi lokalnymi dostawcami ustug logistycz-
nych i dziata w 12 jezykach, nie tylko w samym
sklepie internetowym, ale réwniez w centrum ob-
stugi klienta. Strategia ukierunkowana na platforme
réwniez zmienita pojecie klienta Zalando. Ze sprze-
dawcy odziezy firma rozwinefa sie i stafa sie platfor-
ma internetowy, a raczej systemem operacyjnym
Swiata mody. Dzi$ Zalando taczy wszystkich graczy
przemystu modowego na rézne sposoby i za po-
$rednictwem réznych ustug - zaczynajac od klienta
koncowego, a konczac na sprzedawcach, markach,
stylistach, fabrykach i reklamodawcach.

Punktem wyjsciowym wprowadzenia innowacji
byto planowanie strategiczne. Menedzerowie, majac
na uwadze dziatania i plany konkurencji, wspotpra-
cowali z controllingiem w celu opracowania koncep-
qji, jak spieniezy¢ biznes reklamowy, okreslenia, kt6-
re rynki powinny zosta¢ rozwiniete oraz jaki wzrost
przychodéw moze by¢ z nich uzyskany. Nastepnie
wykorzystano obserwacje rynku i analizy przewa-
gi konkurencyjnej Zalando oraz luk strategicznych
w celu wyréznienia i okreslenia nastepujacych no-
wych innowacyjnych produktéw cyfrowych:
= promocja produktéw na stronach wiasnych

Zalando,
= zewnetrzna promocja na innych stronach

(np. na Facebooku),
= przyrostowy biznes oparty na danych Zalando,
= przyrostowy biznes oparty na danych zewnetrz-

nych.

Przyktad ten pokazuje role controlleréw Zalan-
do we wprowadzaniu komplementarnych, nowych
produktéw cyfrowych do istniejgcego modelu biz-
nesowego firmy. Udziat controlleréw polega na wy-
konywaniu réznych zadan w catym procesie inno-
wagcji, ktéry obejmuje etapy brainstormingu, oceny
pomystéw, wdrozenia i biezgcych dziatan.

BURZA MOZGOW - BRAINSTORMING W ZALANDO

Punktem wyjsciowym innowacji byto planowa-
nie strategiczne. Majac na uwadze zdefiniowane
nowe cyfrowe produkty, ustalono wieloletni plan
zawierajagcy oczekiwania dotyczace przychodow
ze sprzedazy. W zwigzku z tym, ze planowanie byto
ukierunkowane na wartos¢, podparte byto réwniez
szacunkami kosztéw. Na tym etapie celem byto



wprowadzenie systemu wczesnego ostrzegania,
aby kontrolowac i sterowac dziatalnosciag w sposéb
ukierunkowany na wartosc.

OCENA POMYSEOW

Po okresleniu kierunku strategicznego zespét con-

trollingu strategicznego wraz z menedzerami dalej

rozwijat pomysty na model biznesowy, aby w spo-

sob ciagty i ukierunkowany ustali¢ mozliwg wartos¢

dodana. Ten proces obejmowat:

= okreslenie istotnych z perspektywy controllingu
kluczowych miernikéw efektywnosci — mierniki
te stosowane s3 w dynamicznej dziatalnosci cy-
frowej w celu identyfikowania w poczatkowej
fazie tych proceséw rozwojowych, ktore, jesli
bedzie taka potrzeba, przyczynia sie do wprowa-
dzenia nowych innowadji na rynek lub zbadania
wynikéw osigganych z danego produktu,

= kalkulacje marz pokrycia dla kazdego produktu,
ktéra wspiera zarzadzajacych w podejmowaniu
decyzji inwestycyjnych oraz operacyjnych,

= okreslenie proceséow finansowych w relacjach
miedzy firmowych - sg one fundamentem po-
dziatu przychodéw pomiedzy spoétki z grupy
Zalando i zwigzanego z tym wykorzystania za-
soboéw. Plany zostaty udokumentowane w mie-
dzyfirmowych umowach serwisowych.

WDROZENIE GYFROWYCH INNOWAGJI W ZALANDO

Punktem centralnym etapu wdrozenia byto prze-
chwytywanie i strukturyzowanie danych. Giéw-
nym zadaniem controllingu w tym kontekscie
byto sprawdzenie jakosci danych, zaczynajac od
momentu ich rejestracji w systemach ksiegowych,
a nastepnie w sprzedazy.

W tym zakresie fatwo moga by¢ wykorzystane
dobrze znane modele finansowe i controllingowe
sprawdzone dla tradycyjnych modeli biznesowych
i przeniesione do cyfrowych. Dostepnos¢ danych
w czasie rzeczywistym i mozliwos$¢ ich oceny sta-
je sie coraz wazniejsza i jest jednym z podstawo-
wych wymagan w modelu biznesowym Zalando.
Przyktadowo kampanie sprzedazowe sg sledzone
w czasie rzeczywistym. To skutkuje zwiekszonym
zapotrzebowaniem nie tylko na systemy, ale przede
wszystkim na ,cyfrowe mozliwosci” samych contro-
lleréw. Controllerzy musza dostosowac swoja prace
do krétkiego czasu reakcji modelu biznesowego na
otoczenie, klientéw, konkurentow itp.

BIEZAGE DZIAANIA

Podobnie do innych obszaréw przemystu, biezace
dziatania cyfrowego modelu biznesowego wymaga-
ja zarébwno wnikliwego raportowania zyskownosci,

jak i raportowania kwestii finansowo-ksiegowych.
Nowy model biznesowy jest wigczony do gtéwne-
go cyklu budzetowania. Planowanie umozliwia po-
réwnanie wykonania z budzetem i podejmowanie
w odpowiednim czasie dziatarh zaradczych. W sys-
temie controllingowym planowane sa przychody
i koszty. Obiekty kalkulacji kosztéw dostosowane
sg do struktury produktow cyfrowych w taki spo-
séb, aby mogty odzwierciedla¢ planowang marze
pokrycia. W przypadku Zalando konkretne obszary
systemu controllingowego, ktére byly szczegdlnie
wazne, obejmuja sprzedaz, personel, potencjatizdol-
nosci, koszty i finanse.

CONTROLLER STRATEGIGZNY JAKO PARTNER BIZNESOWY

Controller strategiczny, jako partner biznesowy,
moze wykorzystywaé w procesie wdrazania cy-
frowych innowacji sprawdzone metody, zaréwno
nowe dla firmy, jak i te stosowane w tradycyjnych
gateziach gospodarki. W tym samym czasie cyfryza-
cja oferuje mozliwosci takie jak dostep do réznych
danych nawet w czasie rzeczywistym, ale rowniez
wyzwania, w tym dynamiczne tempo i state zmia-
ny. Controllerzy, ktérzy sg $wiadomi tego kontekstu,
moga whnies¢ istotny wkiad w trwaty sukces wynika-
jacy z innowacji modelu biznesowego. Ich dziatania
zaczynajq sie od etapu brainstormingu, gdzie do-
tycza gtéwnie modelowania koncepcji biznesowej
w zakresie okreslenia generowanej z niej wartosci
dodanej. W dalszych etapach procesu innowacji za-
dania controlleréw obejmujg zakres od definiowa-
nia kluczowych miernikéw efektywnosci, poprzez
przeprowadzanie kalkulacji marz pokrycia, az do
raportowania w ramach procesow finansowych.

W przypadku cyfrowych modeli biznesowych
i ich krétkich czaséow reakcji na otoczenie coraz
wazniejsza dla controlleréw staje sie dostepnosc
do wysokiej jakosci danych w czasie rzeczywistym
i umiejetnosc ich oceny. W zwiazku z tym control-
lerzy, ktérzy chca zaangazowac sie w rozwdj cyfro-
wych innowacji, musza sami posiada¢ wystarcza-
jace ,cyfrowe umiejetnosci” Szerzej o cyfrowych
innowacjach modeli biznesowych i roli controlle-
row w erze digitalizacji przeczytasz w kolejnych
artykutach  Miedzynarodowego Stowarzyszenia
Controlleréw (ICV).
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