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Jan Valdbo

‘
Projektleder og lektor
Erhvervsakademi Aarhus

Forsknings- og innovationsafdelingen

Marts 2018

Hvordan er virkeligheden i din virksomhed
- far I nok ud af jeres gkonomifunktion eller
traenger den til et vaerdieftersyn?

Er jeres virksomhed ogsa udsat for stigende kon-
kurrence og krav om gget effektivitet? Oplever I,
at jeres forretningsmodel er under pres? Eller har |
lagt jer ud i vaekstsporet og er gaet internationalt
og maske endda etableret datterselskaber i udlan-
det med en stigende kompleksitet som falge?

Hvis | kan svare ja til nogle af disse spargsmal, er
det maske pa tide at fa lavet et vaerdieftersyn af
jeres gkonomifunktion, for at finde ud af, om gko-
nomifunktionen stadig understetter forretningen
og de aktuelle udfordringer den star overfor. Er |
som gkonomifunktion lykkedes med at udvikle jer
i takt med virksomheden? Er | eksempelvis i stand
til at levere beslutningsunderstattende information

til organisationen og ledelsen, og far | stillet de ud-

fordrende spargsmal ud i organisationen, der kan
vaere med til at rykke forretningen? Eller fungerer
| stadig som en passiv regnskabsfunktion, der far
betalt regningerne til tiden og leverer et maneds-
regnskab halvvejs inde i neste maned?

Denne guide kommer med en raekke gode rad til,
hvordan jeres gkonomifunktion kan udvikle sig hen
imod dét, vi kan kalde en moderne vardiskabende
gkonomifunktion.

Guiden er primart skrevet til ledere og medarbej-
dere i skonomifunktionen i mellemstore virksom-
heder. Den kan med fordel ogsa bruges af ledere,
som gnsker at fa mere ud af deres gkonomifunkti-
on end bare debet og kredit.

Formalet med denne guide er at komme med prak-
sisnare rad og eksempler, som forhabentligt kan
satte nogle tanker og overvejelser i gang omkring
gkonomifunktionen, og hvordan den kan udvikle
sig. Dette kan forhabentligt inspirere jer i arbejdet
med at skabe en vardiskabende gkonomifunktion.

Baggrunden for guiden er forskningsprojektet "Fra

minus til plus - den vaerdiskabende gkonomifunkti-
on”, som har undersggt, hvordan gkonomifunktio-

ner i mellemstore danske virksomheder kan skabe

storre vaerdi for deres ledelse og organisation.

Jeg haber, I vil blive inspireret til jeres videre
arbejde med at fa skabt en mere veerdiskabende
gkonomifunktion. God laeselyst.



SADAN UDVIKLER

I EN MERE
VZERDISKABENDE
GKONOMIFUNKTION



Du sidder maske som CFO, controller eller CEO i
en mellemstor virksomhed og overvejer, hvordan
| far mere vaerdi ud af jeres skonomifunktion.
Som inspiration til, hvordan | kan gribe det an,
har du maske deltaget pa konferencer om emnet,
lest nogle af de mange undersagelser og rappor-
ter, som forskellige konsulenthuse har udarbej-
det og har maske endda laest mere videnskabeligt
orienteret litteratur om emnet

Hvis du endnu ikke har fundet svar pa, hvordan
| kan gribe processen an, skyldes det sikkert,

at hovedparten af undersggelser, rapporter og
forskning fokuserer pa, hvordan store (internati-
onale) virksomheder har arbejdet med at udvikle
deres gkonomifunktioner til at blive mere vaerdi-
skabende.

Det er typisk ogsa de store virksomheder, som er
pa talerstolen pa de forskellige konferencer om
emnet. Her fortaeller de om, hvordan de skaber
starre vaerdi for deres organisation og ledelse,
f.eks. gennem organisering i shared service cen-
tre, opbygning af business partner funktioner og
investering i Business Intelligence-lasninger.

Som gkonomifunktion i en mellemstor virksom-
hed, keemper | maske kampen med at skabe
starre vaerdi for jeres organisation og ledelse
med begransede ressourcer - malt i forhold til
de store virksomheder. Og hvis | er fire til seks
medarbejdere i gkonomifunktionen, kan det vaere
sveert at forholde sig til, at skulle lave et shared
service center eller at skulle opbygge en business
partner organisation.

Vi kan sagtens blive inspireret af de store virk-
somheder, men der er naturligt en lang raekke
omstaendigheder, der gar, at de anvendte lasnin-
ger herfra ikke umiddelbart kan implementeres
hos jer.

De 10 gode rad er baseret pa casestudier i fire
mellemstore produktionsvirksomheder i Dan-
mark. Der indgar ogsa forskning og erfaringer fra
starre virksomheder, som er omsat til virkelighe-
den i mellemstore danske virksomheder.

Guiden viser bl.a. gennem praktiske eksempler
fra casevirksomhederne, at | kan skabe vardi for
jeres ledelse og organisation pa mange forskelli-
ge mader.

"Som gkonomifunktion skal man nok

ikke satse sin pensionsopsparing pd, at

det i fremtiden handler om at levere et
mdnedsregnskab og scette tallene op i
kolonner - men dér, hvor skonomifunktionen

kan fremtidssikre sig selv, er jo netop, nar den
bliver veerdiskabende - hvor de f.eks. laver
intelligente faktabaserede og gode forslag og
spoargsmadl til ledelsen.”

- CEO, casevirksomhed 2



Sadan kan I bruge de gode rad

De 10 rad er teenkt som en bruttoliste af prak-
sisnaere rad, som | kan bruge som inspiration til
at saette rejsen i gang og vise retningen.

Der er en logisk raekkefalge i de 10 rad. Det er
f.eks. naturligt, at | starter med at lave en for-
ventningsafstemning med organisationen, inden |
farer ud i forretningen og vil redde hele verden.

Er der behov for nye gkonomistyrings-
varktgjer?

| har maske en forventning om, at guiden kan
give jer inspiration til, hvilke gkonomistyrings-
vaerktajer | bar udvikle og implementere i jeres
virksomhed, men det er ikke guidens fokus.

Tidligere forskning og arbejdet med projektets
casevirksomheder har nemlig vist, at det ikke er
altafgerende, at fa udviklet og implementeret en
masse nye varktgjer, for at skabe stgrre vaerdi
for sin ledelse og organisation.

Selvfelgelig kan det vaere et naturligt element i
jeres gkonomifunktions udvikling, at styrke ek-
sisterende og udvikle nye gkonomistyringsvaerk-
t@jer, men man kan komme langt i sin rejse mod
at blive mere vaerdiskabende, uden at udvikle
eller investere i og implementere nye gkonomi-
styrings- og IT-varktgjer - men det kan som sagt
vaere en naturlig del af rejsen og blive efterspurgt
af organisationen og ledelsen




#1 St gang i en
erkendelsesproces

Har | behov for at udvikle jeres

okonomifunktion? - start med en lille

intern erkendelsesovelse.

#4 Fd legitimeret
gkonomifunktionens
(nye) rolle
Ved jeres kunder hvor gode

I er, og hvad | kan tilbyde
dem?

#8 Sikre en fzlles retning

Lober | som ledelse og organisation
i samme retning og med samme
hastighed?

Hvordan kan man madle og
vurdere gkonomifunktionens
veerdiskabelse?

Det er ikke nok at have styr pa debet og
kredit, hvis | skal skabe veerdi.

#2 Fa forventningsafstemt
med de interne kunder

Kender | jeres interne kunders
behov og ensker?

#5 Kom ud i
forretningen og
seet gkonomi pa

dagsordenen

#6 Dyrk et

mindset i

Vil | skabe veerdi for jeres
forretning, er | nadt til at
komme derud og fa sat
okonomi pad dagsordenen.

#9 Fasthold en tillidsbaseret
kultur

Mader | jeres interne kunder med tillid
eller mistillid og nidkeer kontrol?

Hvad kendetegner en
moderne verdiskabende
gkonomifunktion?

Hvilke roller skal den kunne lofte, og
hvad er med til at understotte dem?

forretningsorienteret

gkonomifunktionen

Det er ikke nok at have en
god forretningsforstaelse!

#3 Fa styr pd maskinrummet

Har | styr pa de basale opgaver og
transaktioner i skonomifunktionen?

#7 Skab indsigt og
gennemsigtighed

Hvis | vil scette okonomi
pa dagsordenen, er det
afgerende, at | formar
at fa skabt indsigt og
gennemsigtighed.

#10 St det rigtige hold

Har | holdet, der kan udfere den onskede
taktik?

Forskningsprojektet
"Fra minus til plus”

Lees om forskningsprojektet bag guiden
og projektets casevirksomheder.




#1

SAET GANGIEN
ERKENDELSESPROCES



Noget af det som kan satte gang i en udvikling
af gkonomifunktionen er, nar f.eks. en ny CEO
kommer til, virksomheden bliver overtaget af nye
ejere eller kommer ud i en krise. Og hvor udvik-
lingen ofte begrundes i, at gkonomifunktionen
ikke lever op til de krav og forventninger, som
den nye CEO eller ejer har, eller ikke kan give de
svar, som er pakravet i en krisesituation

Udvikling starter med en erkendelse

Det gode spgrgsmal er, om man kan komme
frem til en erkendelse af et behov for at udvikle
gkonomifunktionen, uden eksempelvis nye ejere
eller en ny CEO.

Udfordringen kan i den forbindelse vare, at gko-
nomifunktionen lgfter de traditionelle opgaver
og leverer dét, den plejer til ledelsen og orga-
nisationen. Den er maske kgrt fast i rutinerne,

og mange opgaver er blevet til vedligehold. Hvis
dette krydres med, at ledelsen, organisationen og
gkonomifunktionen har arbejdet sammen i man-
ge ar, kan det vaere sveert, at bryde ud af rutiner-
ne og vanerne og begynde at stille andre krav og
spegrgsmal.

Det kan ogsa vare, at ledelsen og organisationen
reelt ikke er klar over de muligheder og krav, de
kan stille til en moderne vaerdiskabende gkono-
mifunktion.

Det er nadvendigt at erkende, at der er et behov
for udvikling. Og ved at laese denne guide, er

jeres erkendelsesproces allerede startet.

Hvad er erkendelse:

Evnen til at na en dybere

indsigt - opndet gennem taenkning,
undersagelse eller erfaring.

- Den Danske Ordbog

Erkendelsen kan ske i gkonomifunktionen selv,
hos ledelsen eller maske bedst af alt - i samspil
mellem gkonomifunktionen og ledelsen.

Start med at forholde jer kritisk og objektivt til,
hvor gkonomifunktionen er i dag. Veer ogsa arlig
over for hinanden og jer selv.

Dan jer herefter et billede af, hvilken gkonomi-
funktion | ensker jer og har behov for i jeres
aktuelle situation. Pr@v ogsa at tenke behovet og
onskerne ind i en starre strategisk sammenhang.
Det kan godt vaere, at skonomifunktionen kan
leve op til de behov og ensker, | har i dag - men
hvis | eksempelvis har sat vaekst pa den strategi-
ske dagsorden, hvad affader det sa af behov og
ensker til den gkonomiske styring, og er gkono-
mifunktionen klar til at felge med pa denne rejse?



En simpel lille erkendelsesgvelse

| denne erkendelsesfase kan | selvfglgelig hyre
dyre konsulenter ind til at hjalpe jer, men | kan
ogsa preve at starte med en simpel lille erkendel-
sesgvelse internt i virksomheden.

Med udgangspunkt i figur 2 far | ledergruppen,
interne kunder i organisationen og gkonomifunk-
tionen til at krydse af, hvor de mener gkonomi-
funktionen ligger i dag, og hvor de gerne ser, at
gkonomifunktionen er i morgen. Dette er placeret
pa en skala, hvor de to yderpunkter er den tra-
ditionelle passive regnskabsfunktion kontra den
moderne, proaktive og vaerdiskabende gkonomi-
funktion.

Pa den made far | en raekke billeder fra de vee-
sentligste interne interessenter og deres syn pa
gkonomifunktionen. Dette kan | bruge til at iden-
tificere et eventuelt gap mellem gkonomifunktio-
nens aktuelle performance, og gnsker og behov
fra jeres interne kunder.

Billederne kan danne udgangspunktet for en vide-
re dialog og forventningsafstemning med ledel-
sen og organisationen for at fa dannet fremtids-
billedet af ekonomifunktionen og den udvikling,
som det vil kraeve (se #2 "Fa forventningsafstemt
med de interne kunder”).

Den endelige konklusion pa erkendelsesgvelsen
vil naturligt ske i et samspil mellem CEO og CFO
og eventuelt resten af ledergruppen.

Erkendelsesprocessen kan ogsa bruges internt i
gkonomifunktionen i dialogen omkring behovet
for udvikling.

Hvordan ser fremtidsbilledet af skonomifunkti-
onen ud? Det er maske sveart at saette ord pa. |
kan lade jer inspirere af figur 1 og beskrivelsen
af den moderne vardiskabende gkonomifunktion
(se "Hvad kendetegner en moderne veerdiskaben-
de gkonomifunktion?").

Hvis | leser beskrivelsen af den moderne vaer-
diskabende gkonomifunktion, far | maske en
opfattelse af, at skonomifunktionen absolut skal
udvikles til at ligge meget langt ude ad den vaer-
diskabende akse. Her er det vigtigt at forholde
sig til, hvor virksomheden er, og hvilke udfordrin-
ger, den star overfor. Hvis | eksempelvis opererer
i stabile omgivelser eller har en stor gkonomisk
forstaelse og viden i organisationen, skal | maske
ikke rejse hele vejen. Disse overvejelser skal na-
turligvis ogsa ske under skyldig hensyntagen til
skonomifunktionens ressourcer og kompetencer
(se #10 "Scet det rigtige hold”).



FIGUR 1: BREV TIL LEDELSEN OG ORGANISATIONEN

Kaere ledelse og organisation,

Her er en rekke spargsmal, som kan vare med til at afdaekke, om der er gaet for meget lever-
postej og dagligdagsrutiner i leverancerne fra skonomifunktionen.

Hvornar er | sidst blevet udfordret eller provokeret af jeres gkonomifunktion pa en made,
som har vaeret med til at flytte jeres forretning, eller i det mindste bare har givet jer et mere
nuanceret syn pa jeres forretning?

Hvornar har | sidst modtaget en rapport fra jeres gkonomifunktion, som har udvidet jeres
udsyn pa virksomheden og sat nye tanker i gang?

Hvornar har | sidst stillet et spgrgsmal til gkonomifunktionen, hvor | ikke har faet et
tilfredsstillende svar?

Ved I, hvor | tjener jeres penge (kunder, produkter og distributionskanaler)? Hvis ikke, kan
okonomifunktionen sa svare pa det?

Hvis | er kommet frem til at der er gaet leverpostej og dagligdagsrutiner i den - hvorfor har |
sa ikke taget action pa det? Er det fordi, | egentligt ikke ved, hvad | kan fa ud af jeres skonomi-
funktion, og hvad | kan stille af krav til dem - en moderne vardiskabende gkonomifunktion?

Men ter | udfordre dem og stille krav til dem? Og er | klar til at give dem plads til at udvikle sig,
og give dem den nadvendige opbakning ude i forretningen?




"Generelt er ledelserne ikke gode nok til at stille
krav til deres skonomifunktion, og de far ikke
defineret, hvad de gerne vil have fra skonomi-
funktionen....det kraever nogle gange nogle
triggere, og at der kommer nogle andre ajne
pd det....For eksempel ndr man skifter CEO,
sd kommer der en ind, som har veeret vant til
noget andet, og som siger, at det kan jeg ikke
leve med det her, eller man bliver opkebt af
en kapitalfond, som stiller nogle andre krav til
rapportering og hele datadisciplinen med hen-
syn til, hvornar man far afleveret tingene.”

- Karl Kristian Hansen, Hansen Toft A/S
(search & selection)

"Mange CEO’er kan have sveert ved at fortcelle,
hvad det er, de mangler, for hvis man ikke har

provet at have en skonomifunktion, der kan no-

get andet, er det jo ikke let at vide, hvad det er,
man gar glip af.”

- Karl Kristian Hansen, Hansen Toft A/S
(search & selection)

"Jeg har oplevet i flere sma og mellemstore
virksomheder, at man i skonomifunktionen

er meget regnskabsorienteret, og nar der sd
kommer en eller anden tosset ny ejer eller CEO,
der ansker noget helt andet, sa kan det faktisk
veere ret generende for dem, for nu har vi gjort
det her, og det plejer at virke, men nu skal vi
lige pludselig ogsa forteelle dem dét der og dét
der....det kan faktisk veere enormt vanskeligt
for den funktion og iscer nogle af de mennesk-
er, som arbejder i regnskabsfunktionen, som
har det godt med rutiner.”

- CEO, casevirksomhed 3



FIGUR 2: VERDISKABELSESREJSEN

Den proaktive og
Den passive veaerdiskabende

l regnskabsfunktion gkonomifunktion l
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#2

FA FORVENTNINGSAFSTEMT
MED DE INTERNE KUNDER



Kender I forretningens krav og forvent-
ninger?

Mange CFO’er og medarbejdere i skonomifunkti-
onerne vil sikkert svare ja til spgrgsmalet. Nar vi

sa sperger, om de har snakket med deres interne
kunder om det, svarer de maske lidt mere uldent
og vagt.

En global undersggelse lavet af KPMG viser, at 30
% af de adspurgte CEQ’er ikke mener, at deres
CFO leverer varen og ikke i tilstrekkelig grad
forstar de forretningsmaessige udfordringer, virk-
somheden star overfor.

Det er oplagt at sammenligne det med et parfor-
hold, hvor konen tror, at hendes mand ved, hvad
hun taenker og feler, og derfor har nogle for-
ventninger til, hvad han skal gere og ikke gare.
Problemet er bare, at hun ikke har fortalt ham om
sine forventninger og ensker og heller ikke har
spurgt ham, hvad han har af forventninger og @n-
sker. Konsekvensen er, at hun star skuffet tilbage
med nogle forventninger og ensker, som ikke er
blevet opfyldt - og lige pludselig er de vokset fra
hinanden.

Inden | kaster jer ud i forskellige tiltag og akti-
viteter for at blive mere vaerdiskabende, kan det
derfor vare godt at stoppe op, og kigge ledelsen
0g organisationen dybt i gjnene og fa en snak
om, hvilke behov de har for at kunne styre og
udvikle deres forretning.

Hvis | har lavet erkendelsesgvelsen fra #] og faet
afstemt fremtidsbilledet i ledergruppen eller i
hvert fald har prasenteret gkonomifunktionens
fremtidsvision for resten af ledergruppen, har | et
godt udgangspunkt. Sa ved |, hvor | er i dag, og
hvor | gerne vil bevaege jer hen. Skal vi tage pa
den helt store vaerdiskabelsesrejse, eller skal vi
kun rejse noget af vejen?

Hvad er forventningsafstemning?

Dét, at forskellige parter afklarer, hvilke
forventninger de har til hinanden, forud
for et forlab.

- Den Danske Ordbog

Hvis | ikke har lavet erkendelsesgvelsen eller pa
tilsvarende vis har dannet eller prasenteret et
falles fremtidsbillede, kan | stadig godt lave en
forventningsafstemning med jeres interne kun-
der, men det risikerer dog at blive spredt fagt-
ning.

Hvordan far man lavet den gode forvent-
ningsafstemning?

Start med ledergruppen. Fa afdaekket, hvordan |
kan daekke deres behov og ensker - f.eks. ud fra
resultatet af erkendelsesgvelsen. Hvordan skal
sammenspillet vaere mellem gkonomifunktionen
og den pagaldende leder og vedkommendes
ansvarsomrade?



Hvordan kan gkonomifunktionen skabe starst
mulig veerdi for vedkommende? Skal der dedi-
keres en controller til ansvarsomradet? Skal der
udvikles nye styringsvarktgjer? Er der specielle
rapporter og analyser, der skal udarbejdes?

Om | skal l@ngere ned i organisationen og lave
en forventningsafstemning afhaenger meget af
organisationens storrelse og om ledelseskultu-
ren i jeres virksomhed. Pa lavere niveauer er der
maske i hgjere grad behov for en dialog omkring
behovet for mere specifikke rapporter og analy-
ser.

Det er vigtigt at forholde sig til, hvor og hvordan

| kan fa sterst veerdi ud af de ressourcer, der er til
radighed i skonomifunktionen - hvad er vigtigst i
lige netop jeres virksomhed? Og hvad kan for al-
vor rykke noget pa bundlinjen? | eksempel 1 har
gkonomifunktionen eksempelvis valgt at dedikere
en controller til deres Supply Chain-funktion, for-
di det, med deres forretningsmodel, er vigtigt at
vaere knivskarp pa denne del af forretningen og
har sa mindre fokus pa andre omrader i virksom-
heden.

Hvad outputtet skal vare af forventningsafstem-
ningen vil i hgj grad afhange af kulturen i virk-
somheden og den enkelte CFO. Hvis CFO’en er
meget struktureret, kan det, vaere fint at udarbej-
de en roadmap for udviklingen med milepale for
de enkelte udviklingstrin. Det kan ogsa bare vare
formuleret i overskrifter. Det vigtigste er at fa ord

pa behovene og blive enige om, hvad der skal til,
for at fa daekket disse behov og fa igangsat den
gnskede udvikling i gkonomifunktionen.

Husk at sikre en lgbende forventnings-
afstemning

Det er ogsa vigtigt lgbende at fglge op pa de
interne kunder. Opfylder | stadig deres behov og
forventninger? Forretningen vil naturligt udvikle
sig over tid - forretningsmodeller justeres, nye
ledere kommer til, nye produktionsprincipper
implementeres osv. - og dermed vil forretningens
styringsbehov og de behov, den har for ydelser
fra skonomifunktionen, ogsa andre sig.

Eksemplets magt som et alternativ

Det kan vaere vanskeligt, at fa sat dialogen i
gang. Her kan eksemplets magt vaere en god
made at fa rejsen sat i gang pa. Her skal | som
okonomifunktion vise organisationen, hvad | rent
faktisk er i stand til at levere. Den vej rundt far
organisationen gjnene op for, hvad | kan bidrage
med og levere af vardi. Det kan f.eks. vare en
analyse til jeres logistikchef, der viser noget om,
hvilke varer, der ikke har vaeret omsatning pa det
sidste ar - eller en analyse til salgsafdelingen om,
hvilke kunder de reelt tjener penge pa. Efterfal-
gende kan | tage en dialog med dem omkring
analysen og det billede, som den viser - hvad

kan de bruge den til, og hvilke initiativer skal der
eventuelt ivaerksattes pa baggrund af analysen.



Hvis | vaelger denne indgang, vil det stadig vaere
anbefalelsesvaerdigt, at | - nar de har faet gjnene
op for den vardi, som | kan skabe for dem - far

lavet en reel forventningsafstemning om gkono-
mifunktionen fremadrettet, og hvordan den kan

og skal understatte forretningen.

@konomifunktionens a&ndrede rolle kan give
modstand rundt i organisationen. Der kan der-
for vaere behov for CEQO’ens opbakning gennem
direkte kommunikation til den resterende ledelse
og organisation. Det skal synligggres, at det er
en prioriteret udvikling, og at det forventes, at
organisationen spiller med pa og understatter
denne udvikling.

FIGUR 3: KRAV OG FORVENTNIN-
GER FRA DE INTERNE KUNDER

Typiske krav og forventninger fra ledelsen og
organisationen til skonomifunktionen:

Har styr pa maskinrummet
- Data er i orden
- Lafter de traditionelle opgaver i en
regn skabsfunktion
- Transaktionsfabrikken karer
Kunde- og serviceorienteret
Besidder en hgj faglighed og analytisk evne
Har en stor forretningsforstaelse

Holistisk teenkende/helhedsorienteret

- Har fokus pa hele veerdikaeden

Udfordrer og understgtter ledelsen og for-

retningen

- Gar i dialog med og tager aktiv del i
forretningen

- Forretningsmaessig sparringspartner

- Sikrer valide og gode beslutningsgrundlag/
forslag

Skaber gennemsigtighed og satter skonomi
pa dagsordenen
- Skaber forretningsmeessigt indblik

Tanker i forbedringer og er forandringspa-
rate
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"Jeg tror, vi gor det rimelig godt - hvis man
kigger pa det ud fra et ledelsesmessigt per-
spektiv, tror jeg, vi opfylder 85 % af det, vi
skal.... og hvis vores direktor sa nogle om-
rdder, hvor der manglede noget, sa ville han
da ogsa sige det - men vi har ikke nogen klar
plan for skonomifunktionens udvikling.”

- CFO, casevirksomhed 2

"Jeg kan godt fornemme nogle af de gnister,
det slar, nar vi faktisk begynder at stille nogle
af de lidt mere kritiske sporgsmal, der ikke har
veeret stillet for, at det behoaver | ikke at blande
jeri.... jo, det gor vi faktisk, for vi vil gerne lige
forsta det lidt bedre.”

- CEO, casevirksomhed 3
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"Min plan er forst at vise det, ved at gare det,
og sa skabe eftersporgslen ud fra det - sa i ste-
det for at treekke det ned over hovedet pa folk,
sad rent faktisk begynde at gore det og sa skabe
efterspargslen ved det.”

- CFO, casevirksomhed 3



#3

FA STYR PA
MASKINRUMMET



For at | kan skabe vaerdi for jeres ledelse og orga-
nisation, skal | have styr pa de basale og traditio-
nelle opgaver i skonomifunktionen. Det vil sige,
at | har styr pa debet og kredit, har styr pa alle
transaktionerne i virksomheden, kan opstille et
fejlfrit manedsregnskab og generelt har styr pa
okonomien og dataene i virksomheden. | har styr
pa de opgaver fra "financial controlling-rollen” i
figur 5. De udger maskinrummet i gkonomifunk-
tionen og er udgangspunktet for at kunne lgfte
de mere vardiskabende roller og lave god gkono-
mistyring.

Det er derfor vigtigt at sikre, at maskinrummet er
velsmurt og kegrer effektivt. Hvis der ikke er styr
pa maskinrummet, mister ledelsen og organisati-
onen hurtigt tilliden til skonomifunktionen, fordi
der i vaerste fald traeffes forkerte beslutninger
pga. et mangelfuldt eller fejlbehaftet datagrund-

lag.

Sa, inden | gar i gang med at planlaegge den store
vaerdirejse for skonomifunktionen, skal | maske
lige stoppe op og fa syretestet, om | nu ogsa har
helt styr pa maskinrummet. Skal det fintunes og
justeres, inden | rejser videre?

Har I styr pd maskinrummet?
Hvad vil det sige at have styr pa maskinrummet

- hvis | kan vinge disse punkter af, har | rimeligt
godt styr pa det.
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Ledelsen og organisationen har tillid til talle-
ne

Kontoplanen er tilpasset til det anskede sty-
ringsbehov

Veldokumenterede, standardiserede og auto-
matiserede processer

Klar ansvarsfordeling omkring manedsluk
Stor datadisciplin i organisationen som sikrer,
at stamdata er i orden

Et sundt kontrolmilje med passende interne
kontroller og retningslinjer (politikker og reg-
ler) implementeret

Et velfungerede og understgttende IT-system

Et effektivt maskinrum kan ogsa vare naglen til,
at fa frigjort tid og ressourcer til at lgfte de mere
vaerdiskabende aktiviteter. Og eventuelt fa skabt
et gkonomisk raderum til, at fa andre kompeten-
cer ind i gkonomifunktionen.

Har I en god datadisciplin?

Selv om | som gkonomifunktion selv kan ggre
meget for at sikre et godt og validt datagrundlag,
er | ogsa meget afhangige af at have organisati-
onen som medspiller, da den datadisciplin som
hersker i organisationen, er afgerende for, hvor
gode og valide ens data er.

Det er derfor vigtigt, at | Isbende over for orga-
nisationen, italesatter vigtigheden af at bruge
jeres ERP-system og fa lagt tingene rigtigt ind i
systemet farste gang for at sikre, at stamdata er
i orden.



Tidligere forskning og erfaringer fra casevirk-
somhederne viser, at et velintegreret ERP-system
har en positiv effekt pa financial og business
controlling-rollerne - se figur 5. Det danner ogsa
grundlaget for, at | kan skabe den indsigt og gen-
nemsigtighed, som beskrives i #7 "Skab indsigt
0g gennemsigtighed”.

Derudover er hgj kvalitet i stamdataene en vae-
sentlig forudsaetning for mange af de automati-
seringer, der finder sted i maskinrummet. En af
casevirksomhederne har f.eks. haft udfordringer
med at fa implementeret en digital lasning med
deres transportleverandarer, da stamdataene pa
omradet var af darlig kvalitet.

Eksempel 3 er et godt eksempel pa en virksom-
hed, som igennem et velintegreret ERP-system og
en hgj datakvalitet, har faet bygget et velfunge-
rende Business Intelligence-system oven pa deres
ERP-system. Derigennem har de skabt den navn-
te indsigt og gennemsigtighed og opbygget en
okonomisk forstaelse og bevidsthed hos ledelsen
0g organisationen.
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"Vi har transaktionsfabrikken - maskinrum-
met - der er det min opgave at sikre, at det er
rigtigt - det bliver aldrig 100 % rigtigt, men i
hvert fald 99 % rigtigt - for man kan ligge nok
sa mange lag ovenpd, men hvis ikke du ikke
har styr pa dine grundtransaktioner, sa er der
ingen kvalitet i det averste, sd bliver det bare
noget flopveerk.”

- CFO, casevirksomhed 1

"Hele virksomheden og ledelsen baserer deres
beslutninger pa de data, vi har, men de er
ligesa meget valide, som vi har datadisciplin. -
du kan ikke fa bedre data end den disciplin, du
har med at legge data ind i systemet.”

- Intern kunde, casevirksomhed 1
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"Den veerdiskabende skonomifunktion er en
funktion som sikrer, at data er i orden, maski-
nen den korer, men ogsd at man understotter
forretningen - de to ting gadr i samklang.”

- CEO, casevirksomhed 1

"Jeg maler kvaliteten af det der kommer fra
okonomifunktionen pa, at der ikke er mange
vilkarsdiskussioner - der diskuteres ikke, om
tallene er rigtige, men hvad der skal gores.”

- CEO, casevirksomhed 4



#4

FA LEGITIMERET
GKONOMIFUNKTIONENS
(NYE) ROLLE




Nu kan det vaere, at | har vaeret igennem en
erkendelsesproces og faet forventningsafstemt
med ledelsen og organisationen, omkring jeres
fremtidige rolle - og er blevet enige om, at | som
gkonomifunktion skal vaeere mere vaerdiskabende
- men hermed er lykken ikke helt gjort.

| en undersggelse af FSN The Modern Finance
Forum (2017), angiver cirka 1/3 af undersagel-
sens CFQO’er, at de keemper med at markere sig
og satte et fodaftryk i deres ledergruppe. 2/3
angiver desuden, at de oplever, at forretningen
involverer gkonomifunktionen for sent og ofte pa
bagkant i forbindelse med kritiske kommercielle
beslutninger. Dette sker bl.a. pa grund af mang-
lende tillid mellem gkonomifunktionen og resten
af organisationen.

Som skonomifunktion kan | ikke forvente, at | fra
den ene dag til den anden kan indtage en ny og
mere vardiskabende rolle. | skal ggre jer fortjent
til den! | skal legitimere jeres nye rolle, vise jeres
evner og kompetencer. Dette vil ideelt set betyde,
at organisationen begynder at eftersparge flere
vaerdiskabende ydelser fra jer.

Selv om det kan stride mod en gkonomifunk-
tions natur, er det vigtigt, at | fortaller bredt

om succeshistorier og resultater, som | skaber

i samspillet med forretningen. Alternativt, eller
sidelgbende med jeres egen salgsindsats, kan

| - som virksomheden i eksempel 1 - lade resulta-
terne tale for sig selv og dermed fa forretningen
til at sprede de gode historier og resultater, som
| har skabt. Fordelen ved denne tilgang er, at et
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udsagn fra en glad kunde star staerkere og virker
mere trovaerdigt, end hvis det er gkonomifunktio-
nen selv, der fortaeller det positive budskab.

Jo mere indadvendt og regnskabsorienteret gko-
nomifunktionen historisk har vaeret, jo svaerere
kan det blive at fa legitimeret den nye rolle. For
hvis gkonomifunktionen altid har ageret som

en regnskabs- eller bogholderifunktion, kan det
vaere svart at komme ud i organisationen og
blive opfattet som en vardiskabende gkonomi-
funktion i relation til forretningen. Det kan og
vil derfor ofte kraeve nye kompetencer og/eller
profiller (se #10 "Scet det rigtige hold”).

Brug rollen som data- og systemejer som
lgftestang

Hvis gkonomifunktionen bade er data- og syste-
mejer kan det have givet gkonomifunktionen en
status i organisationen, som en funktion, der
leverer hgj kvalitet i sit arbejde, og som man kan
have tillid til. Dermed kan det vaere en naturlig
platform ud mod organisationen og ledelsen,
som kan bruges som laftestang eller darabner til
at skabe en mere udadvendt og vaerdiskabende
rolle for gkonomifunktionen.

| princippet burde dét, at have styr pa maskin-
rummet, ogsa kunne vare en lgftestang. Men ud
fra erfaringerne fra casevirksomhederne, er det
mere en hygiejnefaktor. Organisationen og ledel-
sen har en naturlig forventning om, at der er styr
pa maskinrummet. Ellers vil de naturligt satte
speorgsmalstegn ved, om gkonomifunktionen har



kompetencerne til, at kunne lgfte den mere veer-
diskabende rolle.

Organisationen som medspiller

Der er ogsa en raekke andre faktorer, som | som
gkonomifunktion skal vaere bevidste om, nar |
skal lykkes i jeres nye rolle.

Hvordan er kulturen i virksomheden, og hvilke
normer og vardier hersker i organisationen? Er
der modstand mod forandringer - en modstand,
som ogsa kan vaere til stede internt i gkono-
mifunktionen? Afhangigt af svarene pa disse
spargsmal, kan der vare en starre eller mindre
kollektiv mental ramme, der skal nedbrydes, for
at | kan lykkes i jeres nye rolle.

Hvis gnsket om en mere vardiskabende gkono-
mifunktion er sat pa dagsordenen af CFO’en og/
eller CEQ’en, kan der eksempelvis vaere forret-
ningsansvarlige, som har paraderne oppe, nar |
som gkonomifunktion kommer ud i forretningen.
Det kan godt vaere, at de umiddelbart er positive
og efterspgrger en mere proaktiv og involveren-
de skonomifunktion, men er det ogsa sadan det
forholder sig, hvis | for eksempel kommer med
nye forslag til optimeringer eller finder bespa-
relsespotentiale i et givent forretningsomrade?
Her kan der let opsta en divergerende opfattelse
af, hvad der skal ligge i skonomifunktionens nye
rolle - hvor taet skal | som gkonomifunktion vaere
pa forretningen?

Jo mere modstand, jo vigtigere bliver det at fa

skabt nogle sma og hurtige resultater og fa ud-
bredt dem til organisationen. Det er ogsa vigtigt
at vise organisationen, at | ikke kommer ud i
forretningen for at kontrollere dem og sla dem
oveni hovedet, men for at understgtte og hjzlpe
dem med at udvikle forretningen og skabe bedre
resultater.

Personlige kompetencer kan vaere afgg-
rende

En god forventningsafstemning og ledelsens op-
bakning kan hjalpe til at handtere disse udfor-
dringer. Det er dog lige sa vigtigt, at medarbej-
derne i gkonomifunktionen - udover at have de
faglige kompetencer pa plads - ogsa besidder de
nadvendige personlige kompetencer til at kunne
bega sig ude i organisationen (se #10 "Scet det
rigtige hold”).

Det indebarer blandt andet at vaere i stand til at
balancere mellem rollen som vagthund og rollen
som sparringspartner eller konsulent. En balan-
cegang, som isar er vigtig i sma og mellemsto-
re virksomheder, hvor den samme person ofte
varetager begge roller. Det er ogsa i disse virk-
somheder, hvor vagthunde-elementet kan vare
nedtonet i forhold til starre virksomheder, da der
i de sma og mellemstore virksomheder, ofte er
en mere tillidsbaseret kultur.

Hvis der gar for meget vagthund i den, og | kun
peger pa hullerne i osten, uden at byde ind med
lesningsmuligheder, bliver | sendt uden for de-

ren, nar der skal snakkes forretning.
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Dermed bliver | ikke den understgttende spar-
ringspartner for forretningen, som | gnsker at
vare.

Hvordan skaber I de gode resultater?

Hvis | som gkonomifunktion gerne vil ud og in-
volvere jer mere i forretningen og udfordre den,
skal | begynde at vise forretningen, at | er i stand
til det - ellers vil den hurtigt miste interessen og
kore skonomifunktionen ud pa sidesporet igen.

De naste tre rad (#5-7) kommer med bud pa,
hvordan | rent praktisk kan skabe de resultater,
der skal vaere med til at legitimere jeres (nye)
rolle.
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"Der er kommet en starre proaktiv eftersporg-
sel efter mine analyser, efter jeg er begyndt at
lave analyser pa eget initiativ - det er tydeligt,
at de har fdet ajnene op for, at vi kan lave det
her nu - at vi kan supportere dem pa den her

mdde nu.”

- Controller, casevirksomhed 2

"Jeg diskuterer ikke mine budgetter med en
controller - jeg diskuterer mine budgetter med
min chef. Virksomheden er etableret i 1939 -
sa vi ved godt, hvordan vi skal drive vores for-
retning - der har vi ikke brug for en controller
til at forteelle, hvad der er OK, og hvad der ikke
er OK, og hvad vi har brug for, og hvad vi ikke
har brug for.”

- Intern kunde, casevirksomhed 1

"Hvis skonomifunktionen skal veere
forretningsunderstottende, skal de kunne

noget mere pa personsiden for at fa bragt

det i spil....for salgsdirektaren har ikke lyst

til at tage dem med og bringe dem i spil, hvis
han hele tiden foler, at de treekker bukserne
ned pda ham - sa det er vigtigt, at man har de
interpersonelle feerdigheder, der gor, at man er
en samarbejdspartner, man har lyst til at dele
sine udfordringer med, fordi at man kan stole
pad, at vedkommende ikke bruger det mod én,
neeste gang man sidder sammen - man er nadt
til at veere sikker pd, at man har den tillid til
hinanden i det her samarbejde - man er nadt til
at veere likeable.”

- Karl Kristian Hansen, Hansen Toft A/S
(search & selection)
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#5

KOM UD I FORRETNINGEN
OG SAET GKONOMI PA
DAGSORDENEN




Noget af det, der oftest efterspgrges af bade le-
delsen og organisationen er, at de gerne vil have
en gkonomifunktion, som udfordrer dem - det
vil sige en gkonomifunktion, som kommer ud i
forretningen og stiller de frekke spargsmal eller
kommer med analyser, der kan vare med til at
satte tanker i gang hos de forretningsansvarlige
og rykke forretningen.

Sa hvis | har faet styr pa maskinrummet, er det pa
tide at komme ud i forretningen og skabe vardi
for den - ikke noget med at sidde og gemme sig
vaek pa 2. sal lengst vaek fra forretningen - men
ud i forretningen og sat gkonomi pa dagsorde-
nen.

Ud i forretningen - hvordan?

At komme ud i forretningen, kan for nogle med-
arbejdere vaere en udfordring, der kraever over-
vindelse. Mange medarbejdere i gkonomifunktio-
nen - heriblandt controllerne - har det ofte bedst
med at veere i deres vante komfortzone, hvor der
er trygt og rart, hvor de kan sidde og ngrde med
deres Excel-ark og sikre, at tallene stemmer.

En made at lgse denne udfordring pa, kan vare,
at "skubbe” controllerne ud i forretningen, ved

at fa skabt tid og rum til det og "tvinge” dem til
at bruge denne tid pa ikke-transaktionsopgaver.
Den frigjorte tid skal i stedet bruges ude i og
med forretningen, eller pa at lave analyser pa for-
retningen, som de sa kan ga ud og bruge aktivt i
forretningen.

Netop tiden er det, som oftest hgres som und-
skyldning for, at skonomifunktion ikke kommer
ud i forretningen. At dagligdagens rutineopga-
ver og mange deadlines stjaler tiden. Men, som
beskrevet i #3 "Fa styr pa maskinrummet” ligger
naglen til at fa mere tid, gemt i at fa standardise-
ret og automatiseret maskinrummet.

Men igen er det vigtigt, at vaere realistisk om-
kring de ressourcer og den tid, som er til radig-
hed i jeres gkonomifunktion og huske pa, at |
ikke kan redde hele verdenen, men ma fokusere
pa, hvor jeres ressourcer kan give stgrst vaerdi
ude i forretningen.

Som gkonomifunktion skal | passe pa med, ikke
kun at fa betjent jeres CEO, men ogsa sikre, at
der skabes tilfredshed og vaerdi hos resten af or-
ganisationen og ledelsen - det er jo dem, der skal
sikre, at strategien implementeres, og resultater-
ne skabes - og den bedste made, | kan vare med
til at sikre det pa, er at komme ud i forretningen
og understatte og udfordre den.

Saet gkonomi pa dagsordenen

Men ét er at komme ud i forretningen - noget
andet er, at fa succes og lykkes med at skabe
vaerdi for organisationen og ledelsen - er det ikke
svaert?
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Det gode svar pa det spgrgsmal er, at det ikke
behgver at vaere sa svaert - start i det sma, og lad
det vokse sig videre derfra - selvfglgelig i over-
ensstemmelse med den forventningsafstemning,
som maske er lavet mellem gkonomifunktionen
og forretningen.

Men bare dét, at | begynder at komme ud i forret-
ningen, er nysgerrige og begynder at stille nogle
simple spgrgsmal, kan vaere med til at satte gko-
nomi pa dagsordenen og kan ggre en forskel. Lav
eksempelvis en kort analyse og draft den med
den forretningsansvarlige. Hvad viser analysen?
Giver den anledning til handling? Skal der laves
supplerende analyser? sa er | i gang, og har faet
forretningen i tale og kan arbejde videre herfra.

Et eksempel herpa er controlleren i eksempel 1,
som netop ved at lave korte analyser pa lageret,
er kommet i teet dialog med forretningen og har
vaeret med til at fa nedbragt lagerets starrelse
betydeligt.

Eller business controlleren i eksempel 2, som
gennem analyser, aktiv samspil og dialog med
forretningen, har vaeret med til at fa saneret vare-
sortimentet og nedbragt lagervaerdien med 20 %.

Ved at bringe fakta med til bordet, kan | som
gkonomifunktion altsa veere med til at saette
dagsordenen i virksomheden og vare med til
at satte rammerne for, hvad der fokuseres pa i
organisationen og hos ledelsen - men det krze-
ver, at | forstar jeres forretning og formar at fa
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kombineret skonomi og forretning (se #6 "Dyrk
et forretningsorienteret mindset i skonomifunkti-
onen’).

Der er en tendens til, at nar der kommer tal og
fakta pa bordet, begynder man at fokusere pa
det - begynder maske at undre sig, begynder

at stille spargsmal til den made, man ger tinge-
ne pa, og begynder maske at eftersparge flere
fakta og analyser, der kan belyse det fra andre
vinkler eller underbygge det. Hvorfor har vi sa
mange dade varer pa lager, og hvad kan vi ggre
for at nedbringe dette? Hvorfor har vi produkter
og kunder, som vi ikke tjener penge pa, og hvad
skal og kan vi ggre ved det?

Som gkonomifunktion har | den store fordel, at

| ikke er begraenset af siloer. | kan vaere den ob-
jektive part, der kan se pa tvaers af hele vardikae-
den og forretningen, og pa den made tilfgre stor
vaerdi til beslutningsprocessen.

Ved at komme ud i forretningen, giver | liv til
jeres analyser, rapporter og data, sa de ikke bare
bliver en del af en passiv rapportpakke. For |

kan lave nok sa mange fine og gode analyser og
rapporter, og have nok sa mange data pa lager,
men hvis | ikke formar at fa dem kommunike-
ret og skubbet ud til forretningen, far de ingen
liv - for det er forretningen, der skal tage action
pa baggrund af dem - det er forretning, der skal
give dem liv.



Skab en gkonomisk bevidsthed og for-
stdelse

| skal biddrage til, at der opbygges en starre
skonomisk forstaelse og bevidsthed i organisati-
onen. Den skal fa en starre forstaelse for, hvor-
dan adfaerd og handlinger pavirker gkonomien,
og der skal skabes en bevidsthed omkring dette
i det daglige arbejde, og nar der skal treffes
beslutninger af bade operationel som af mere
strategisk karakter.

Virksomhederne i eksempel 1-4 er gode eksem-
pler pa dette. Her er det gennem analyser og
dialog, lykkedes at fa skabt en starre skonomisk
bevidsthed og forstaelse i organisationen - lige
fra toppen og ned igennem organisationen - hvil-
ket har resulteret i en mere faktabaseret beslut-
ningsproces.

Ledelsen er ogsa en vigtig medspiller. Den kan
vaere med til at skubbe pa organisationens in-
teresse i at gge dens skonomiske forstaelse og
bevidsthed. Ledelsen kan, i dens dialog med or-
ganisationen og medarbejderne, satte fokus pa
den gkonomiske effekt af de forretningsmaessige
tiltag som diskuteres. Eksempelvis som i eksem-
pel 4, hvor direktaren for R&D forlanger, at der
pa alle starre beslutninger i hans organisation,
skal foreligge en business case.

En stgrre gkonomisk forstaelse og bevidsthed
kan ogsa fremme en naturlig efterspargsel efter
skonomifunktionens ydelser og kompetencer,

efterhanden som forstaelsen og bevidstheden
hgjnes. Den vej rundt kan det ogsa vaere med
til at legitimere skonomifunktionens (nye) rolle
(se #4 "Fa legitimeret skonomifunktionens (nye)
rolle”).

Hvem skal varetage den udadvendte
rolle?

Nu er det jo ikke hele skonomifunktionen, der
skal til at fare ud i forretningen og udfordre den
og snakke forretning - der vil stadig vaere brug
for medarbejdere i maskinrummet, de vil selvfal-
gelig ogsa interagere med forretningen, men pa
den transaktionsbaserede del.

Men hvem, der skal varetage rollen med at
komme ud i forretningen, afhanger i hgj grad

af gkonomifunktionens starrelse. Jo mindre en
gkonomifunktion, jo mere vil CFO’en lafte rollen,
mens det i andre og lidt starre skonomifunktio-
ner i hgjere grad vil vaere en business controller,
der lgfter opgaven pa den driftsmassige del (bu-
siness controlling), sekunderet eller suppleret af
CFQO’en. Den strategiske del - eller business part-
nering - varetages i de fleste mellemstore virk-
somheder af CFO’en - her giver det ikke mening
at begynde at snakke om at opbygge en business
partner-funktion - her vil det vaere CFO’en, der
sidder med ved bordet, nar der snakkes strate-
gi og strategiske overvejelser eller muligheder,
eventuelt understattet af analyser, der er udarbej-
det af business controlleren.
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Hvor aktive og hvor involveret gkonomifunktio-
nen skal vaere ud mod forretningen, vil variere
fra virksomhed til virksomhed, og vil med fordel
kunne afklares i forventningsafstemningsfasen.
Men det kan ogsa vare noget, der udvikler sig
over tid, efterhanden som gkonomifunktionen
far legitimeret sin nye rolle og begynder at vise
forretningen, at den skaber vaerdi.

Men farste step er at komme op af stolen, vaek
fra skrivebordet og ud og vaere en aktiv del af
forretningen.

B
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"Jeg kunne godt teenke mig, at skonomifunk-
tionen i hajere grad udfordrede mig - det her
med at provokere lidt mere - jeg kan godt lide
at fa et los bag i, fordi sa kommer der en god
snak.”

- CEO, casevirksomhed 2

"Som controller skal man altsa ud i forret-
ningen, man skal undre sig, man skal stille
spargsmadadl, og man skal sta og kigge pa
hylderne og sige, hvorfor ligger der i grunden
sa meget pa den her hylde kaere logistikchef,
der ma det hele ikke kun blive regneark og
ERP-systemer.”

- CEO, casevirksomhed 3

"Jeg kunne godt tenke mig, at skonomifunk-
tionen ikke bare sidder og tenker - hvordan
kan jeg kontrollere de her tal - men i stedet
teenker - nu har jeg lavet den her analyse og
faet en masse speendende tal, hvem kunne
faktisk veere interesseret i at se de her tal?
Hvordan kan jeg hjelpe den person til at forsta
de tal, for som jeg lceser tallene, har vi en ud-
fordring her? Kan personen se det, jeg ser, og
har personen samme forstdelse for udfordrin-
gen som mig?”

- Intern kunde, casevirksomhed 1

"Hvis jeg sparger mine medarbejdere om deres
syn pa gkonomifunktionen, tror jeg, at de vil
sige, at de mangler forretningsforstaelse, at de
er lidt for firkantede, og de bevaeger sig kun
inden for deres bokse - vi har behov for, at de
kommer noget mere ud i marken og ikke kun
sidder bag tastaturet.”

- Intern kunde, casevirksomhed 4
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EKSEMPEL 1: UD I FORRETNINGEN OG SKAB VARDI

| en mellemstor produktionsvirksomhed med cirka 100 ansatte er det lykkedes gkonomifunk-
tionen og dens fire medarbejdere at gge vaerdiskabelsen ved at dedikere en controller-ressource
til deres Supply Chain-omrade i cirka 25 % af controllerens tid. | teet samspil med Supply Chain-
direktgren og hans ledergruppe, har controlleren vaeret med til at sikre markant synlige resul-
tater og gore en afgarende forskel.

Baggrunden for at dedikere en controller-ressource

Baggrunden for at dedikere en controller-ressource til Supply Chain-omradet var, at der kom en
ny CEO ind i virksomheden, som selv havde en controller baggrund og som var meget
nggletalsfokuseret. Supply Chain-direktaren havde selv tidligere forgaeves prevet at fa noget
KPI-styring op at sta, men den nye CEO fik abnet hans agjne op for, hvordan han med fordel
kunne bruge en controller i dette arbejde. Det blev derfor aftalt med virksomhedens CFO, at
han kunne trekke pa en ressource i gkonomifunktionen til at fa udarbejdet et KPl-vaerktgj. Og
siden har samarbejdet udviklet sig til andre omrader.

Indsats og aktiviteter

Den vasentligste aktivitet, controlleren har i sammenspillet med Supply Chain, er KPl-omradet,
hvor controlleren fremskaffer datagrundlaget, laver den labende KPI-rapportering, medvirker

til at udvikle nye KPI’er, indgar i dialogen med at forsta KPI’erne og deltager pa ledergrup-
pemgderne i Supply Chain ved gennemgang af KPI’erne. Derudover laver han lgbende ad-hoc-
analyser af Supply Chain-omradet, bade pa bestilling, men ogsa pa eget initiativ, typisk ud fra
ting, som controlleren har fundet i forbindelse med manedsafslutningen eller ved KPI-rapporter-
ingen.

Controlleren er ogsa tovholder pa et kvartalsvist mgde med deltagelse af repraesentanter fra
produktion, indkeb og udvikling, hvor de med udgangspunkt i controllerens analyser af
standard cost-regnskabet drgfter, om de giver anledning til at ivaerksatte initiativer som
eksempelvis design- eller leverandaraendringer. Her er det efterfalgende controllerens ansvar at
fa fulgt op pa de aftalte initiativer.




Resultater, der er skabt

Det mest synlige resultat af controllerens arbejde er, at det er lykkedes at opna betydelige ef-
fektiviseringer og besparelser pa Supply Chain-omradet, blandt andet gennem en nedbringelse af
lagrene, som er blevet reduceret med cirka 1/3 i Igbet af det seneste ar. Derudover er den gkono-
miske forstaelse og bevidsthed hos savel Supply Chain-direktgren som i hans ledergruppe, aget
betydeligt som en konsekvens af controllerens arbejde. Controllerens indsats og resultater har
ogsa vaeret med til at legitimere hans og gkonomifunktionens rolle, sa Supply Chain-omradet nu
eftersparger flere ydelser og analyser fra controlleren og skonomifunktionen.

Det er veerd at bemaerke, at de skitserede resultater reelt er skabt uden at udvikle nye gkono-
mistyringsvaerktajer - udover KPl-vaerktajet - og uden brug af et forkromet Bl-system. De er skabt
ud fra udtraek fra ERP-systemet og analyser i Excel. Det manglende Bl-system er dog ved at satte
begransninger for vaerdiskabelsen, da controlleren har faet en mere supporterende og vedlige-
holder-rolle, pa grund af manglende Bl-veerktajer. Det skyldes, at mange af de ad-hoc-analyser,
som controlleren laver, bliver til faste analyser eller rapporter, som skal vedligeholdes og driftes,
og derfor stjaeler tid fra optimeringsrollen.

Dét, som har muliggjort, at virksomheden har kunnet dedikere en ressource (deltid) til Supply
Chain-omradet har varet den standardisering og automatisering, som er sket i maskinrummet. En
standardisering og automatisering, som blandt andet er drevet af skaerpede rapporteringsdead-

lines fra koncernens side, og som har ngdvendiggjort, at den i hajere grad fik standardiseret og
automatiseret processerne i maskinrummet.

Oplevet vaerdi

Der er generel enighed i virksomheden om, at dét, at dedikere en controller-ressource til Supply
Chain-omradet, for alvor har vaeret med til at rykke gkonomifunktionen og gge dens vaerdiska-
belse, hvilket bedst kan illustreres med nedenstaende citater fra ledende medarbejdere i virksom-
heden:

"Dér, hvor vi virkelig har flyttet noget, er ved at scette en mand teet pa Supply Chain - hjcelpe
dem med deres KPl’er, og hjelpe dem med at se lagertallene pa en anden mdde - hvad flytter
sig, hvad flytter sig ikke” - CFO

"Der er et meget godt, tet og sterkt samarbejde mellem controlleren og Supply Chain, og som
har gjort, at de er meget datadrevet, og at mange beslutninger bliver truffet udelukkende pa
baggrund af data - og hvis vores Supply Chain-mekanisme ikke er fintunet, tjener vi ingen
penge, sad det giver faktisk mening - men der er vi ogsd langt fremme” - CEO

"Controlleren er meget vigtig for mig - uden den funktion, vil jeg have det svaert” - Supply
Chain-direkter




EKSEMPEL 2: VERDISKABELSE GENNEM AKTIV SORTIMENTSSTYRING

I en mellemstor produktionsvirksomhed har
skonomifunktionen varet tovholder pa et
sortimentsstyringsprojekt, der havde til formal
at @ge indtjeningen og nedbringe varelageret
samtidigt med, at leveringssikkerheden blev
fastholdt.

Baggrunden

Virksomheden er en gammel familieejet virk-
somhed, hvor der har vaeret tradition for, at nar
en salger kom og sagde, at en vare skulle med
ind i sortimentet, fordi der var en kunde til det,
sa blev det sadan. Dette er sket, uden at der
blev vurderet pa, om varen passede ind i sorti-
mentet, eller om der var god gkonomi i det.

Da ledergruppen satte profitabel vaekst pa den
strategiske dagsorden, kom der ogsa gget
fokus pa at @ge indtjeningen og nedbringe ar-
bejdskapitalen. Den nedsatte derfor en projekt-
gruppe med tre-fire repraesentanter fra ledelsen
og virksomhedens business controller, som
ogsa blev tovholder pa projektet.

Indsats og aktiviteter

Pa baggrund af datagrundlaget, udarbejdet

af business controlleren, og ud fra en raekke
fastlagte parametre, lavede projektgruppen en
dobbelt ABC-kategorisering af varesortimentet
og begyndte at forholde sig til den nye katego-
risering. Spgrgsmalet var, hvad kunne de med
den nye viden om deres varesortiment gare
smartere og bedre og dermed @ge indtjeningen
og nedbringe varelageret.

Den nye kategorisering blev ogsa implemen-
teret i virksomhedens ERP-system, sa salgere,
indkgbere og planlaggere kunne bruge det i
deres daglige arbejde. | forbindelse med imple-
menteringen var business controlleren med ude
i organisationen og forklare overfor eksempel-
vis indkgberne, hvordan de skulle bruge den
nye kategorisering i forbindelse med forhan-
dlinger med leverandarerne.

Projektet er nu gaet over i en driftsfase, hvor
ABC-gruppen mades hvert kvartal og udfordrer
hinanden pa, hvad de skal fokusere pa lige nu,
og om der er noget, de kan gere smartere i
relation til sammensatning af sortimentet og
lagerstyringen.

Resultater, der er skabt

Den nye ABC-kategoriseringen gav mange
overraskelser og viste eksempelvis, at der var
mange varer, som var lagervarer, men som
der ikke var en god nok indtjening pa, og som
det derfor ikke var Igansomt at have i det faste
varesortiment.

Konkret har projektet betydet, at
omsatningshastigheden pa varelageret er
steget fra 6,8 til 8, og lagervaerdien er
reduceret med 20 % samtidig med, at
leveringssikkerheden er fastholdt pa 98 %.




#6

DYRK ET FORRETNINGS-
ORIENTERET MINDSET I
AKONOMIFUNKTIONEN




En stor forretningsforforstaelse hos CFO’en og
controllerne bliver ofte fremhavet som en af de
vasentligste faktorer, nar gkonomifunktionen
skal skabe vardi for organisationen og ledelsen.
Men det kan i sig selv vaere en stor udfordring.

En KPMG-undersggelse viser, at 30 % af en raek-
ke adspurgte CEQ’er ikke folte, at deres CFO i
tilstreekkelig grad forstod de forretningsmaessige
udfordringer, de stod over for. Det underbygges
af FSN’s undersagelse (2017), hvor 42 % af de
adspurgte CFQO’er angiver, at der i deres funkti-
onsomrade ikke var en tilstraekkelig forretnings-
forstaelse.

Hvad er forretningsforstaelse:
Have en forstdelse for strategien og de udfor-

dringer, som virksomheden star over for og
have en forstaelse for virksomhedens operati-

onelle og kommercielle processer - forsta virk-
somhedens veerdikaede og forretningsmodel
- og helt basalt kunne svare pa, hvor og hvor-
dan tjener vi penge i denne virksomhed.

Hvordan skabes et forretningsorienteret
mindset?

| forskningsprojektets casevirksomheder var der
hos CFO’erne og controllerne generelt en god
forretningsforstaelse. Nar vi ser pa den opleve-
de forretningsforstaelse, er de imidlertid klart
udfordret. Og med den oplevede forretnings-
forstaelse menes, at de, selv om de har en god
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forretningsforstaelse, ikke er forretningsorien-
terede i deres mindset, mest udtalt hos control-
lerne. Det vil sige, at de ikke ger aktivt brug af
deres forretningsforstaelse og ikke i tilstraekkelig
grad formar at fa koblet forretning og gkonomi
sammen. De falder ofte tilbage til den klassiske
tal-tankegang og pa at forklare de skonomiske
konsekvenser af en given handling. De taenker
meget i processer og tal, og ikke pa, hvordan
det relaterer sig til forretningen. Dermed bliver
de ikke den understgttende sparringspartner for
forretningen, der kan se bag tallene og ud over
Excel og systemerne.

Et eksempel er en produktionschef, som fore-
slar at flytte produktionen af et givent produkt

til virksomhedens fabrik i Kina. Controlleren gar
straks i lasningsmode og vurderer, hvordan det
kan handteres systemmassigt i stedet for at
udfordre produktionschefen pa, om det er en god
og velovervejet beslutning.

Et andet eksempel er virksomheden, som maler
kvaliteten af virksomhedens produkter ud fra en
maling pa kvaliteten af ravarer og komponenter,
der kommer ind i virksomheden, men uden at
male pa kvaliteten af slutproduktet, som jo er det
afgerende for kunden. | dette eksempel leverer
controlleren data til det anvendte KPI uden at
forholde sig kritisk til selve KPI’et.

Et forretningsorienteret mindset er ikke noget,
der bare kommer over natten, men er noget, der
Igbende skal dyrkes og opbygges. Det kan vare i
form af efteruddannelse, men ogsa ved at



arbejde taet sammen med forretningen og den

vej rundt opbygge en erfaring og dybere indsigt
og forstaelse af forretningen. Alternativt, at der
tilferes nye medarbejdere med et forretningsori-
enteret mindset, (se #10 "Scet det rigtige hold”).

Et taettere samarbejde med forretningen kraver,
at den er villig til at bruge tid pa, at der opbygges
og udvikles et forretningsorienteret mindset i
skonomifunktionen. Sa en selvstendig anbefa-
ling til forretningen kunne vare: "invester tid og
viden i din gkonomifunktion og dens medarbej-
dere” - det kommer positivt tilbage i form af en
mere kvalificeret sparring fra gkonomifunktionen.




"En god controller har selvfalgelig har styr pa
sine tal - men ligesa vigtigt forstar, hvad det
vil sige at drive en forretning - sa nar man har
leert dem alt det her med tal, sa synes jeg, at
man skulle sende dem pa et kursus, hvor de
kan fa en starre forstdelse for, hvad det vil sige
at drive en forretning.”

- CFO, casevirksomhed 1

"En god controller skal veere analytisk med en
eller anden grad af forretningsforstaelse - men
det kommer mange gange med erfaringen - jo
flere ting, man kommer ud i og far snakket
om, jo storre forstdaelse far man for forretnin-
gen og de udfordringer, den star med.”

- Intern kunde, casevirksomhed 2
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"Det veesentligste er forretningsforstdelse - for
mig er det naesten en selvfalge, at de kan deres
veerktajer, for at sidde i den funktion - men
der, hvor jeg ser, de skaber veerdi, og jeg far
mere ud af det, er nadr de har forstaelse for den
business, vi laver her i virksomheden.”

- Intern kunde, casevirksomhed 1



#/

SKAB INDSIGT OG
GENNEMSIGTIGHED



| skal kunne give jeres organisation og ledelse et
faktabaseret beslutningsgrundlag. De skal have
adgang til nedvendig og relevant information, sa
de har den indsigt og viden, som de skal bruge
for at kunne styre og udvikle deres forretning.

Samtidig skal | sikre, at de forstar, hvordan de
kan bruge denne viden og information. Det kan

| blandt andet gore ved at komme ud i forretnin-
gen og tage dialogen og udfordre dem med ud-
gangspunkt i denne information (se #5 "Kom ud i
forretningen og scet skonomi pa dagsordenen’).

Sat dagsordenen og skab rammerne

| kan som gkonomifunktion ikke lzengere najes
med at levere et manedsregnskab halvvejs inde i
naeste maned. | de fleste virksomheder skal der
stadig leveres et manedsregnskab, men nu som
en del af en samlet manedsrapport, som ud over
regnskabet, indeholder data og informationer,
der kan vare med til at give en starre indsigt

og forstaelse for udviklingen i regnskabet. Og
som satter fokus pa strategisk vigtige omrader,
som eksempelvis udviklingen i arbejdskapitalen,
resultatet brudt ned pa specifikke fokusomrader,
udviklingen i leveringssikkerheden eller hvad der
ligger i pipeline af ordrer.

Men selv om | er lykkedes med at levere maneds-
regnskabet eller manedsrapporten hurtigere, er

det jo stadig, langt hen ad vejen, historiskrivning.

For at skabe den ngdvendige indsigt og gen-
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nemsigtighed er det derfor ogsa ngdvendigt, at
give organisationen og ledelsen styringsrelevant
information i lebet af maneden f.eks. omkring
ordreindgang, leveringstider eller udviklingen i
lagerbeholdningen.

Det kraever malrettet og klar kommunikation.

| skal praesentere jeres rapporter, analyser og
nggletal pa en simpel og letforstaelig made.
Publikum er ikke-gkonomer, som skal kunne
absorbere jeres viden og tage action pa baggrund
af det. Sa pas pa med at lave komplicerede grafer
og naggletal. De skal nemt kunne forklares - ellers
mister de deres vardi og bliver i vaerste fald ikke
brugt eller brugt forkert.

Pas ogsa pa med at drukne forretningen i infor-
mation. Hav i stedet fokus pa at sikre, at de far
noget styringsrelevant rapportering og nogle
skarpe analyser - eller som udtrykt af en af case-
virksomhedernes CEO "Det skal vaere small and
nimble”.

For at sikre, at organisationen og ledelsen far den
information, som de har brug for, i relation til at
kunne styre deres forretning, er dialog omkring
dens behov ngdvendig. Det anbefales igen at lave
en forventningsafstemning, med udgangspunkt

i den faelles retning og de strategiske priorite-
ringer (se #8 "Sikre en feelles retning”), sadan at
rapporteringen fokuserer pa det "rigtige”.



Information seetter dagsordenen og skaber
rammerne for beslutninger og laering

Tidligere forskning har vist, at det enkelte individ
vil fokusere pa den information og de data, som
det har let adgang til og kan se - informations
indholdet vil dermed satte dagsordenen, som
har indflydelse pa de enkelte individers fokus.

Derudovervilden made, sominformationen prae-
senteres pa, haveeneffektpa, hvordandetenkelte
individ evaluerer, traeffer beslutninger og lzerer.

Organisatorisk lering

Den information, rapporterer og analyser som
| udarbejder og stiller til radighed for organisa-
tionen og ledelsen, skal gerne munde ud i en
organisatorisk laering - organisationen har faet
en starre indsigt og er blevet klogere - hvilket
kan give anledning til handling.

| forbindelse med organisatorisk laring taler man
om exploitation lcering - hvor fokus er pa at for-
bedre eksisterende aktiviteter og procedurer - og
exploration leering - hvor fokus er pa nye tiltag
og procedurer og pa at teenke-ud-af-boksen.

En stor del af jeres rapportering og analyser vil
sikkert have fokus pa den daglige drift og pa at
fa eksekveret pa strategien - altsa exploitation

lering. Dette kan eksempelvis vaere manedsrap-
porten eller analyser af lageret som i eksempel 1.

Men for at udvikle og rykke forretningen er der
ogsa behov for analyser og rapporter, der kan
vaere med til at udfordre forretningen og satte
tankerne i gang - hvilken action eller justering
giver denne analyse eller rapport anledning til -
altsa exploration laering. Dette kan eksempelvis
vaere arbejdet med forskellige scenarier i eksem-
pel 4.

Et andet eksempel fra en af casevirksomhederne
handlede om en ny CFO, som tog pa rundrejse til
virksomhedens salgsselskaber. Med i kufferten
havde CFO’en forskellige billeder pa indtjeningen
per produkt i deres land over tid. Det var en gjen-
abner for mange af dem at se tallene prasenteret
pa en ny made og fa indsigt i, at der faktisk var
produkter med negativ indtjening og andre med
lav indtjening. Sa disse billeder gav anledning

til en god dialog og overvejelser om a&ndringer i
salgsstrategien.
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Organisatorisk laering:

Exploitation laering:

- Forbedre eksisterende organisatoriske
aktiviteter og procedurer - "Doing things
better”.

Exploration lzaering:

- Sege efter og eksperimentere med nye
typer af organisatoriske aktiviteter og
procedurer - "Doing better things”.

Som gkonomifunktion skal | passe pa med, at
jeres ad-hoc-analyser ikke bliver en del af stan-
dardrapporteringen, sa det draener jer for tid. |
skal i stedet sikre, at | til stadighed har tid til at
udarbejde ad-hoc-analyser, der kan udfordre for-
retningen og give den indsigt og skabe grobund
for dialog.

Brugen af Business Intelligence-
systemer

Et af vaerktgjerne til at fa information og data ud
og leve i organisationen og hos ledelsen, er at
implementere og aktivt bruge Business Intelligen-
ce (Bl)-vaerktajer (se eksempel 3).

At stille et Bl-vaerktaj til radighed for organisa-
tionen og ledelsen, hvor de selv kan trekke de
nadvendige rapporter og data (self-service) - og
uddanne dem i brugen heraf - vil kunne danne
grobund for en sterre gkonomisk forstaelse og
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bevidsthed. En forstaelse og bevidsthed, som kan
fremme en efterspgrgsel efter andre rapporter
eller ydelser fra gkonomifunktionen.

En veludviklet self-service Bl-platform vil ogsa
kunne friggre tid i skonomifunktionen til mere
vardiskabende aktiviteter som f.eks. at lave ana-
lyser, der kan udfordre forretningen. Ligesom det
kan ggre virksomheden mere datadrevet, sa flere
beslutninger bliver truffet pa baggrund af fakta
frem for mavefornemmelser.

Bl-systemet kan ogsa vaere med til at fa skubbet
information laengere ud i organisationen. Det kan
eksempelvis vare ved at vise udviklingen i ud-
valgte KPI’er pa infoskarme rundt om i virksom-
heden - og hvis et KPI gar i radt, kan det vare,
der lige pludselig er en, der kommer og sparger
ind til, hvad det betyder og interesserer sig for,
hvordan vedkommende kan vaere med til at fa det
til at ga i grent.

Hvis | har - eller har planer om at implemente-
re - et Bl-system, skal | passe pa ikke at falde i
den passive falde. Der kan komme en kultur og
holdning i skonomifunktionen, at forretningen
og de forretningsansvarlige selv kan traekke de
nadvendig data og rapporter, og jeres rolle som
gkonomifunktion dermed bliver som dataleveran-
dar. For det er stadig vigtigt at have fokus pa, at
fa givet liv til rapporterne og analyserne, ved at
komme ud i forretningen og udfordre og under-
stotte den.



For at sikre det rigtige beslutningsgrundlag og
den ngdvendige organisatoriske laring kan finde
sted, skal | sikre, at der ogsa er rapporter, der er
malrettet i forhold til de enkelte brugere og deres
behov. Og ikke kun tilbyde jeres organisation en
self-service Bl-platform med en raekke standar-
drapporter.

Uanset om | har et velfungerende Bl-vaerktgj, eller
bruger Excel som rapporterings- og analysevark-
tej, er det vigtigt at fa skabt en forretningsmaes-
sig indsigt og en gennemsigtighed, der kan give
de forretningsansvarlige svar pa de spgrgsmal,
som er afggrende for, at de kan styre og udvik-
le forretningen. Hvis | er i tvivl om | lever op til
dette, kan | overveje, hvad jeres organisation og
ledelse vil svare pa spagrgsmalene i figur 1.
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"For mig har data veerdi, hvis de giver mig
anledning til handling, hvad skal jeg handle pa,
hvordan skal min adfeerd veere anderledes i
morgen end i dag, fordi jeg har set en analyse
eller et tal. Hvis jeg bare slar op i en
standardrapport og tenker, det ser fint ud,
uden at det pavirker min made at taenke eller
agere pd, sa vil jeg sige, at det er veerdilast, og
sa vil jeg hellere veere fri for at se det, for det
ligger altsa og fylder lidt i hovedet alligevel.”

- Intern kunde, casevirksomhed 1

"Nar jeg skal praesentere noget til forretningen,
forsager jeg at begraense det datagrundlag, de
skal vurdere, ved at prave at lave nogle grafer
eller nogle simple pivot-tabeller, der ligesom
praeciserer - det er det her, | skal kigge pa, i
stedet for at preesentere dem for et hav af data
- 0g sd kan vi altid uddybe det derfra, hvis det
veekker appetit. Sa sikrer jeg mig ogsad, at de
ved, hvad de skal gore herfra for at fa bolden
til at rulle videre.”

- Business controller, casevirksomhed 2
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"Jeg har aldrig fundet interessen i at sidde
der inde og rode og lave filtre, sa jeg har
simpelthen behov for, at de informationer jeg
har brug for, for at kunne drive forretningen,
praesenteres pa en lettilgeengelig made”

- CEO, casevirksomhed 3



EKSEMPEL 3: VERDISKABELSE GENNEM BRUG AF BUSINESS INTELLIGENCE-SYSTEMER

Gennem et meget veludviklet og velintegr-
eret Business Intelligence-system (Bl), er det
lykkedes gkonomifunktionen i en mellem-
stor produktionsvirksomhed at skabe en stor
skonomisk forstaelse og bevidsthed rundt i
hele organisationen og en meget faktabaseret
beslutningsproces.

Baggrunden

Virksomheden implementerede deres Bl-system
for cirka 10 ar siden, og i dag indeholder BI-
systemet alt styringsrelevant information pa
laveste niveau i organisationen. Medarbejderne
rundt i organisationen kan selv traekke de
ngdvendige styringsrelevante informationer og
rapporter i Bl-systemet.

Indsats og aktiviteter
@konomifunktionen har arbejdet og arbejder til

stadighed pa to niveauer med deres Bl-system:

Uddannelse af organisationen

- Alle nye medarbejdere far en generel
introduktion til Bl-systemet af gkonomi
funktionen.

- @konomifunktionen er efter behov med
ude til afdelingsmader for at fortzlle, hvad
de kan traekke i systemet, og hvad de kan
bruge denne information til.

Udvikling og tilpasning af data og rapporter

- Lebende dialog med brugerne i forhold til
deres gnsker og behov for nye rapporter.

- Deltagelse pa afdelings- og tavlemader
rundt i organisationen, hvor nye behov
opfanges.

- | dialog med forretningen - tilpasning
af rapporter og data i forbindelse med
@&ndrede styringsbehov, eksempelvis i
forbindelse med ny organisering i salget.

Resultater, der er skabt

@konomifunktionens arbejde med Igbende

at uddanne organisationen, tilpasse og ud-
vikle Bl-systemet har gjort, at Bl-systemet i

dag anvendes bredt i hele organisationen,

lige fra CEQ’en over indkgberne til selgerne.
De eksterne salgere bruger det eksempelvis
som deres hovedvarktgj, nar de skal se, hvad
kunderne har kebt, hvordan gar det med deres
budgetter, produktmix og den slags ting.

Den brede tilgang til data og information har
ogsa betydet, at der er en stor gkonomisk
bevidsthed og forstaelse rundt i organisationen.
En forstaelse og bevidsthed, som understattes
af, at data fra Bl-systemet bruges til at vise for-
skellige KPI’er pa de informationsskaerme, som
hanger rundt i hele virksomheden.

Den brede og nemme tilgang til data har ogsa
gjort, at virksomheden har en stor gennem-
sigtighed omkring de finansielle data og hurtigt
kan trekke data til diverse analyser. Og samlet
set har det resulteret i, at der i dag er en fakta-
baseret beslutningsproces i virksomheden.




#3

SIKRE EN FALLES RETNING




Mange virksomheder og ledergrupper bruger
mange ressourcer og tid pa at formulere store

og flotte visioner og strategier. Og de er sikkert
ogsa rigtig gode og dygtige til det. Men som flere
undersggelser har vist gennem arene, er udfor-
dringen for mange virksomheder, at fa implemen-
teret og eksekveret pa strategien - det galder
savel store som sma virksomheder.

Udfordringen i den forbindelse kan vaere, at selv
om man har udarbejdet en fin og god strategi,
er man som ledergruppe ikke afstemt omkring
de strategiske udfordringer og prioriteringer, og
er ikke afstemt omkring hvor man vil hen med
virksomheden pa lengere sigt.

Man har ikke et faelles ejerskab for strategien og
et feelles billede af, hvor virksomheden skal hen
og er ikke helt afstemt omkring de strategiske til-
og fravalg - eller har maske ikke faet foretaget
dem. Ledergruppen formar derfor ikke at fa skub-
bet strategien ud i organisationen og risikerer, at
der gar for meget silotankning i den, og at for
mange beslutninger i for hgj grad traeffes, uden
at have helheden og virksomhedens strategiske
prioriteringer for gje.

Hvordan kan CFO’en understgtte dette?

Er det en opgave, som gkonomifunktionen - her
personificeret ved CFO’en - skal tage pa sig? Eller
ligger denne opgave mere naturligt en andet sted
i organisationen? Dette er helt klart en opgave,
hvor CFQO’en for alvor kan vaere med til at skabe
vaerdi og udnytte det helhedsblik, som han eller

hun har pa virksomheden. Det kan f.eks. vare
evnen til at se pa tvaers af vardikaden

Et godt eksempel pa dette, er CFO’en i eksempel
4, som, ved at arbejde med forskellige scenarier,
har faet bestyrelsen og ledergruppen til at tenke
mere langsigtet og fokusere mere pa vardiska-

belsen i virksomheden. Det har betydet, at besty-

relsen og ledergruppen nu har et falles billede
af, hvor virksomheden skal bevage sig hen frem
mod 2020, og hvor store risici de gnsker at tage
- de har faet en faelles ledetrad, som ledergrup-
pen kan bruge i de strategiske prioriteringer,
som lgbende skal tages i virksomheden. Efterfal-
gende har CFO’en, i sammenspil med den gvrige
ledergruppe, vaeret med til at opstille konkrete
mal for det valgte scenarie.

En anden casevirksomhed har implementeret en
stage-gate-model og nedsat en produktkomite,

hvor CFO’en sidder sammen med resten af leder-

gruppen. De er blevet meget skarpere pa, hvad
de vil og maske isar, hvad de ikke vil prioritere.
Hvor det tidligere var mere afggrende, hvem der
havde det bedste forhold til udviklingschefen, er
det i dag afgerende, at der kan bygges en god
business case pa det - en business case som
CFO’en er tovholder pa. Ud over en hurtigere og
mere lgnsom produktudvikling, har man ogsa
sikret sig, at den samlede ledergruppe har kabt
ind pa de udviklingsprojekter, som sattes i gang
og er afstemt omkring de strategiske prioriterin-
ger, der foretages i virksomheden.
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Fa det ud i organisationen og ned pa
gulvet

CFQO’en i eksempel 4 har vaeret med til at kridte
banen op og sikre, at ledergruppen er afstemt i
forhold til retning og mal for virksomheden. Her-
efter er det op til de enkelte ledergruppemedlem-
mer at fylde rammerne ud. Det kan ske ved, at de
enkelte ledergruppemedlemmer ogsa far lavet en
afstemning inden for eget ansvarsomrade og sik-
rer, at malene, og de initiativer som sattes i gang
inden for eget omrade, haenger sammen med de
overordnede mal og det falles billede.

Dermed sikres, at strategien kommer ud at leve
ved medarbejderne, og at de ved, hvilken adfaerd
de skal ligge for dagen, for at virksomheden kan
komme i mal med strategien. For i sidste ende,
er det jo medarbejderne, der skal sikre, at der
eksekveres pa strategien, men det kraever, at de
kender retningen og malene og motiveres til at
udvise en adfaerd, der kan sikre, at strategien
implementeres.

Er I afstemt i jeres ledergruppe?

Hvis du sidder som CFO i en mellemstor virksom-
hed og er i tvivl om, hvorvidt | er helt afstemt i
jeres ledergruppe omkring retning og mal og de
strategiske prioriteringer, kan du pa jeres naste
ledergruppemade pragve at lave en syretest.
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@velsen er forholdsvis simpel og hvert enkelt
medlem skal blot svare pa tre spargsmal:

1. Hvad er de to-tre vigtigste strategiske udfor-
dringer, | som virksomhed star over for lige
nu?

2. Hvad er de vaesentligste drivere i jeres virk-
somhed? (Hvad er det, der for alvor kan ryk-
ke noget i jeres virksomhed (pa bundlinjen)?)

3. Hvor ser du, at virksomheden er henne om
tre-fem ar?

Hvis jeres svar divergerer, er der fare for, at | ikke
kerer i samme retning og med samme hastighed
og ikke fokuserer pa det, der for alvor kan rykke
jer som virksomhed nu og pa den lange bane.

Outputtet af avelsen bliver maske en erkendelse
af, at | ikke er sa afstemt, som | troede. Der er
maske behov for at igangsatte en proces i jeres
ledergruppe omkring ovennavnte spagrgsmal. Du
kan som CFO ga ind og vare tovholder pa opga-
ven for at bidrage med din indsigt i virksomhe-
den.

@velsen kan med fordel laves, inden | fastlagger
gkonomifunktionens fremtidige rolle. En rolle
som er afhangig af, hvor den organisation og
ledelse, som | skal understatte, ansker at bevage
sig hen (som naevnt i #1 "Scet gang i en erkendel-
sesproces”).



Betydning for den gkonomiske styring
og gkonomifunktionen

At ledergruppen er afstemt omkring retning og
mal, og at det ogsa er afstemt ned i organisatio-
nen, har stor betydning for gkonomifunktionen
og den gkonomiske styring i virksomheden. @ko-
nomifunktionen skal jo, gennem den gkonomiske
styring, vaere med til at understgtte og sikre,

at de beslutninger og handlinger, som tages i
virksomheden, er i overensstemmelse med den
retning og de mal, som ledergruppen har udstuk-
ket (se definitionen pa gkonomistyring i "Hvordan
kan man mdle og vurdere skonomifunktionens
veerdiskabelse?’).

En sidegevinst ved at ledergruppen er afstemt
omkring en falles retning og ogsa har faet det
afstemt ned i organisationen, er, at skonomifunk-
tionen ikke nedvendigvis behaver at lave en sa
taet opfelgning og kontrol med organisationen,
som ellers. | kan sa i stedet bruge de begransede
ressourcer pa, at skabe veerdi for og vaere med
til, at udvikle forretningen. Det kraver selvfalge-
lig, at der er tillid til, at det enkelte ledergruppe-
medlem sikrer, at der bliver afstemt ned i deres
eget ansvarsomrade. og at det ogsa efterleves i
dagligdagen og i de beslutninger, der traeffes (se
#9 "Fasthold en tillidsbaseret kultur”).

Laeg ikke organisationen i en strategisk
spendetrgje

Som gkonomifunktion skal | ikke give organisati-
onen en strategisk spandetrgje pa ved at have et
for sterkt fokus pa, at den lagte strategi imple-
menteres til punkt og prikke. | skal selvfaglgelig
vaere med til at sikre, at virksomheden bevaeger
sig i den gnskede retning. Samtidig skal | ogsa
understgtte og udfordre forretningen i at udnytte
og justere til i forhold til de muligheder og trus-
ler, som viser sig i markedet.

Her kan den navnte scenarietankegang vare en
made, som gkonomifunktionen kan skabe veerdi
for organisationen med. Da den hurtigt, og pa
en for organisationen velkendt made, kan vise
de gkonomiske konsekvenser af eventuelle nye
initiativer og handlinger.
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"Vi har nedsat en produktkomité, hvor hele
ledergruppen sidder, og hvor vi arbejder ud fra
stage-gate-modellen - det har gjort, at vi blevet
meget skarpere pa, hvad vil vi, hvad vil vi

ikke - og sa veere committet til det - og her er
CFO’ens input lige sa vigtige som salgsdirekto-
rens, det er vores samlede input, der er vigtige.
Og sa sikrer jeg mig ogsd, at de projekter vi
rent faktisk dribler videre med kober ledelsen
ind til.”

- CEO, casevirksomhed 2
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"Jeg tror, at man tit fokuserer pda nogle drivere
i virksomheden, som i virkeligheden ikke er
fuldt veerdiskabende i forhold til veerdien af
virksomheden.”

- CFO, casevirksomhed 1



EKSEMPEL 4: VERDISKABELSE GENNEM SCENARIEPLANLAGNING

| en mellemstor familieejet produktionsvirk-
somhed valgte den nytiltradte CFO at udfordre
ejerne og bestyrelsen omkring den
langsigtede udvikling af virksomheden, og
hvordan virksomheden kunne male
vardiskabelsen i virksomheden og vurdere
virksomhedens performance. Derigennem var

CFO’en med til at skubbe pa virksomhedens ud-

vikling og sikre, at alle havde et falles billede

og sprog omkring udviklingen af virksomheden.

Baggrunden

| forbindelse med at virksomhedens tidligere
CFO sggte nye udfordringer, valgte bestyrelsen
og CEO’en at opkvalificere CFO-posten med en
tungere profil, som fik til opgave at udvikle en
mere vardiskabende gkonomifunktion. Virk-
somheden var inden for de seneste ar gaet fra
at vaere ejer-ledet til at have faet en ny ekstern
CEO ind.

Den nye CFO valgte at fokusere pa tre spor:
Fa styr pa maskinrummet.

Lofte rapporteringen og ggre den mere sty-
ringsrelevant.

Dialog med ejerne og bestyrelsen og under-

stotte, at der bliver skabt en stgrre veerdi i
virksomheden.

Det vil sige, at CFO’en reelt pravede at satte
ind pa alle tre roller, som er beskrevet i figur 5.

Indsats og aktiviteter

Den made, som den nye CFO greb det tredje
spor an pa, var at opstille tre steps, som besty-
relsen og ledergruppen skulle igennem:

1. Skabe alignment i ledelsen og bestyrelsen
omkring vardiskabelse.

2. Opstille konkrete scenarier og udvaelge det
onskede scenarie.

3. Holde nye beslutninger og muligheder op
mod de krav, som er stillet op i det valgte
scenarie.

Step 1:

Pa det farste bestyrelsesmade, som den nye
CFO deltog i, presenterede han bestyrelsen for
denne model:

Modellen tager afsat i en
kapitalfondstankegang. Hvad er virksomheden
vaerd i dag, hvis den skulle salges (entry
value)? Hvilken vaerdiskabelse kan der skabes

i virksomheden frem mod et fremtidigt fastsat
tidspunkt (value creation)? Og hvad vil vardien
af virksomheden vare ved salg pa dét tidspunkt
(exit value)? Og hvor vardiskabelsen reelt

skal holdes op mod, hvad man alternativt ville
kunne have faet forrentet sine penge til.




Step 2:

Bestyrelsen og den gvrige ledergruppe var med
pa tankegangen, og det blev startskuddet til,

at der blev opstillet tre scenarier med hver sin
risikoprofil (dekkende perioden 2015-2020):
business as usual, styrket international profil el-
ler aggressiv vakststrategi. CFO’en fik i samspil
med den gvrige ledergruppe kvantificeret de
enkelte scenarier og lavet en risikovurdering

og vardiansattelse af virksomheden ud fra de
enkelte scenarier. Herudfra valgte ejerne og
bestyrelsen at ga videre med scenariet omkring
en styrket international profil.

Step 3:

Det valgte scenarie er efterfglgende blevet
nedbrudt til budgetterne, som der Igbende
bliver fulgt op pa i ledergruppen Ligesom der
lebende falges op pa business cases, som er

udarbejdet i overensstemmelse med de krav til
forretningen af kapitalen og risikoprofilen, som
er opstillet i det valgte scenarie.

Resultater, der er skabt

CFO’ens meget staerke kapitalfondstankegang
og fokus pa vaerdiskabelse, og dét arbejde, han
i den forbindelse har gjort med ledergruppen,
bestyrelsen og ejerne, har helt klart skabt en
alignment og et fzlles billede af, hvor man vil
hen med virksomheden. Det har ogsa sikret, at
ledergruppen og bestyrelsen nu har en falles
referenceramme og en falles forstaelse af,
hvordan man for eksempel skal vurdere nye
forretningsmuligheder, ligesom de enkelte
ledergruppemedlemmer ogsa sikrer, at denne
alignment gennemsyrer arbejdet og tankegan-
gen i deres ansvarsomrader, og man den vej

rundt far en sammenhangende gkonomisty-
ringsmodel. Et eksempel pa dette er kabet af en
udenlandsk virksomhed, som blev vurderet op
imod det valgte scenarie og afkastkravene her.
Et andet eksempel er R&D-direkt@gren, som i sin
organisation har indfert, at der ved alle stgrre
beslutninger skal foreligge en business case,
som skal leve op til de krav til forretning af ka-
pitalen, som er skitseret i det valgte scenarie.

Til at understgtte ovennavnte arbejde, har
ledergruppen, med afsat i strategien og det
valgte scenarie, arbejdet med at fa opstillet
KPI’er - et arbejde, som CFO’en ogsa har varet
aktivt involveret i.

Oplevet veerdi
Den oplevede vardi kan bedst illustreres med
et citat af virksomhedens CEO:

"Dét, at vi nu har et hovedscenarie, som Vi
arbejder ud fra, har tvunget os til at teenke
langsigtet - hele tiden at sige, at dét, vi gor nu,
hvordan passer det med den langsigtede vej,
som vi egentligt har sagt, vi gerne vil ga - der
er det, vores CFO og skonomifunktionen der
understatter, at vi bruger den her mere scena-
rietankegang. Det vil sige, at vi har et hoved-
scenarie, vi arbejder ud fra, og hvordan med de
konkrette aktiviteter vi laver, hvordan passer
de sd ind i den vej, vi har valgt. Det vil sige, at
Vi har faet en ledetrad - som er med til, nar
jeg eksempelvis far nogle skere idéer, at man
holder det pa den rette vej og sikrer, at der er
okonomisk rceson i det her, heenger tingene
sammen osv.”




#9

FASTHOLD EN
TILLIDSBASERET
KULTUR



En af de vasentlige styrker som er set i projek-
tets casevirksomheder (mellemstore virksom-
heder) er, at de qua deres stgrrelse og mindre
organisation og kompleksitet, ikke har opbyg-
get en masse rigide kontrolsystemer til at styre
virksomheden, ligesom der heller ikke er meget
politisk spil i disse organisationer.

| stedet kan de i langt hgjere grad, end i starre
virksomheder, styre virksomheden baseret pa
tillid. Det vil sige, at der hersker en tillidsbaseret
kultur. Organisationsstrukturen er forholdsvis
flad, og suboptimering og silotankning opleves
ikke i vaesentlig grad.

Den tillidsbaserede kultur betyder ogsa, at gko-
nomifunktionen ikke behgver at lave en lige sa
tet opfelgning og kontrol, som starre virksomhe-
der gor. Det skyldes, at de mindre virksomheder
i hgjere grad arbejder hen imod samme mal. Der
folges op pa ledergruppeniveau, og intensiteten i
opfelgningen ned i organisationen, behaver ikke
at vaere sa stor. Virksomheden har tillid til, at det
enkelte ledergruppemedlem sikrer den nadvendi-
ge opfalgning i eget ansvarsomrade, ud fra den
retning og malsatning, som er afstemt i leder-
gruppen (se #8 "Sikre en feelles retning”). Der er
derfor ikke behov for at sende rockerholdet - i
form af gkonomifunktionen - ud i organisatio-
nen.

Den lavere intensitet i opfelgningen har ogsa

en positiv ressourceeffekt i gkonomifunktionen
og kan vaere med til at forklare, hvorfor akono-
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mifunktionerne i de mellemstore virksomheder
kan klare sig med begransede ressourcer, malt i
forhold til starre virksomheder, og stadig skabe
vaerdi for deres organisation og ledelse.

Kunsten er at fastholde den tillidsbaserede kul-
tur, nar virksomheden begynder at vakste. Her
har | som gkonomifunktion en vasentlig opgave

i ikke at begynde at opbygge en masse struktur
og kontrolvarktgjer, for at handtere den stigen-
de kompleksitet i virksomheden. | bar i stedet
forsgge at fastholde den tillidsbaserede kultur for
at sikre, at rammerne - til stadighed - er sat og
banen kridtet op.

Krav til de interpersonelle kompetencer

| skal som skonomifunktion ogsa have denne
kultur i baghovedet, nar | arbejder med og ude i
forretningen. | skal sikre jer, at der ikke gar for
meget vagthund eller skolemester i den, men at
der i hajere grad er fokus pa at udfordre, under-
statte og udvikle forretningen, end at gennemfa-
re en nidkaer kontrol af den.

| skal som gkonomifunktion selvfglgelig stadig
sikre, at lovgivningen overholdes, at regnskabet
udarbejdes efter geldende regler, og at organisa-
tionen holder sig inden for de interne retningslin-
jer og falger den strategiske retning. Men jo bed-
re | har vaeret til at sikre rammerne og fa banen
kridtet op, jo mere kan denne rolle nedtones og i



hajere grad baseres pa tillid. | stedet for kan |
bruge tiden pa at skabe reel vaerdi for organisati-
onen og ledelsen.

De interpersonelle kompetencer hos de medar-
bejdere, som arbejder med og ude i forretningen,
er afgarende for, at den tillidsbaserede kultur
kan fastholdes eller opbygges. Det skal vaere
medarbejdere, som formar at opbygge et positivt
og tillidsfuldt samarbejde med forretningen (se
#10 "Scet det rigtige hold”).

Hvordan kan I opbygge en tillidsbaseret
kultur?

Men hvad kan | gere, hvis | ikke har en tillids-
baseret kultur i jeres virksomhed? Hvordan kan

| fremme en sadan kultur, og hvordan kan | fa
skabt en starre tillid mellem gkonomifunktionen
0g organisationen?

Der findes nok ikke en universal eller quick-fix
lgsning pa denne udfordring. Start med at kig-
ge indad i gkonomifunktionen - mader | jeres
organisation med mistillid og nidkaer kontrol, og
ser organisationen jer som den meget firkantede
regnskabsfunktion, der gar mest op i at regler og
procedurer overholdes?

Hvis | kan svare bekraftende pa dette, skal der
en holdnings- eller kulturandring til internt i
gkonomifunktionen, hvis | skal lykkes med at fa
skabt en starre tillid mellem gkonomifunktionen
0g organisationen.

| kan sage hjalp i nogle af de andre rad i denne
guide. Dermed sikrer |, at | har det rigtige hold
med de rette interpersonelle kompetencer (#10),
ved at komme ud i forretningen og vise, at | kan
mere og andet end at kontrollere og vare regel-
rytter, men rent faktisk kan og vil veere med til at
udvikle og understatte deres forretning (#5) og
husk at fa legitimeret den nye rolle (#4). Fa skabt
rammerne og kridtet banen op (#8), sa | i hgjere
grad kan have tillid til organisationen og nedto-
ne vagthunde-rollen. Dermed vil organisationen
ogsa begynde at sande, at de kan have tillid til jer
som gkonomifunktion.
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"Hvis skonomifunktionen ensker at komme ud i
forretningen, skal de godt nok have leest biblen
godt, inden de kommer ud, men jeg vil gerne
udfordres, men ikke hvis det er skolemester-
metoden, sa kan det vaere lige meget. Men hvis
det er med formdl om en relevant diskussion,
sa er jeg helt dben over for det, men det stiller
store krav til personen og retorikken i det,

for det kan ret hurtigt blive opfattet forkert,
nar ekonomifunktionen begynder at komme

ud i forretningen - det skal veere objektivt og
kreever, at man er teet pd forretningen, for at
kunne forstd og hjelpe den.”

- Intern kunde, casevirksomhed 3

"Okonomifunktionen er mere sparringspartner
end vagthund.”

- Intern kunde, casevirksomhed 2
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"Hvis tingene er madlsat, og folk kender ram-
merne, er der ingen grund til at ga ud og sla
dem i hovederne, hvis de leverer det, vi forven-
ter.”

- CFO, casevirksomhed 1

"Jeg ser ikke skonomifunktionen som et kon-
trolorgan, men som en samspiller, da vi for-
sager at have en flad organisationsstruktur,
hvor vi giver vores medarbejdere ansvar og
frihed til at lase deres opgaver og projekter
inden for de aftalte rammer, og sad er der ikke
behov for den teette opfolgning.”

- Intern kunde, casevirksomhed 1



#10

SAT DET RIGTIGE HOLD




Som det er blevet papeget flere gange i denne
guide, er det vigtigt, at der ogsa er fokus pa de
kompetencer og ressourcer, der er til stede i gko-
nomifunktionen, hvis | overvejer at begive jer ud
pa den store vaerdiskabelsesrejse.

@konomifunktionen kan sammenlignes med et
fodboldhold, hvor man ikke bare kan spille med
11 angribere (business partnere), men hvor der
ogsa er nogle, der skal forsvare malet (sikre,

at maskinrummet fungerer), ligesom det ogsa

er vigtigt, at der er nogle, der kan vaere med til

at "fodre” angriberne, satte tempoet og holde
spillet karende (business controlling). Men alle
har deres rolle pa holdet og er vigtige for at vinde
kampen.

Men som gkonomifunktion og ledelse er det
vigtigt, at vaere sig bevidst om, hvilken taktik |
gnsker at gkonomifunktionen skal og kan spil-

le efter. Skal det vaere en meget defensiv taktik
(sikre, at maskinrummet er i orden) eller skal der
i hajere grad vaelges en offensiv taktik, hvor ako-
nomifunktionen bliver mere udfordrende i sit spil
(business partnering) - valget er jeres - men det
er vigtigt at overveje, om | har det rigtige hold til
at udfere den valgte taktik - og i den forbindelse
kan | overveje nogle af felgende aspekter:

Hvilke ressourcer og kompetencer er aktuelt
tilstede i jeres skonomifunktion - det vil sige,
hvilken taktik er realistisk med den nuvaren-
de bemanding?
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Er der behov for udskiftninger, forstaerknin-
ger eller et kompetencelgft i gkonomifunktio-
nen, hvis | gnsker at &ndre taktik?

Skal der investeres i hjelpevarktgjer (Investe-
ring i IT) eller videreuddannelse for at kunne
&ndre taktik?

Har | faet skabt en staerk defensiv base i jeres
okonomifunktion (maskinrummet), sa | kan
begynde at spille mere offensivt? Har | de ret-
te defensive kompetencer til radighed?

Nar | vurderer jeres aktuelle hold i gkonomifunk-
tionen, er det vigtigt at vaere arlig og realistisk.
Det kan ikke hjalpe at iverksaette en offensiv
taktik, hvis I ikke har ressourcerne og kompeten-
cerne til det - og ikke vil forstarke og/eller skifte
ud pa holdet. Det kan godt vaere, der er en vilje
og lyst til at spille offensivt i skonomifunktionen
- men hvis evnerne ikke er der, er det demt til at
ga galt. Sa fa sat det rigtige hold, hvis | vil lykkes
med at skabe en moderne vardiskabende gkono-
mifunktion.

En ny taktik og en eventuel udskiftning pa holdet
kan give uro og usikkerhed blandt medarbej-
derne i gkonomifunktionen. Det er | ngdt til at
forholde jer til, i forhold til hvor hurtigt | kan og
skal ga frem med den nye taktik.



Har I de ngdvendige kompetencer?

Praov at se pa de andre gode rad i forhold til at fa
sat det rigtige hold - isar hvis | gnsker at spille
efter en mere offensiv taktik; isaer #5, #6, #7,
#8 og #9. | skal sikre jer, at | har kompetencerne
og ressourcerne til at komme ud i forretningen
og veere i stand til at indga i en dialog med og
udfordre forretningen - ogsa pa den forretnings-
massige del. | skal vurdere, om | har medarbej-
dere med gode kommunikative evher og de rette
interpersonelle kompetencer til at kunne bega
sig ude i forretningen og vare en trovaerdig og
tillidsfuld medspiller.

| figur 4 er listet nogle af de kompetencekrav,
som man kan stille til de medarbejdere, som skal
udfylde de vaerdiskabende roller i gkonomifunk-
tionen - business controller og CFO. Det er ikke
en udtemmende liste, men udtryk for de mest
afgerende kompetencer, som projektets casevirk-
somheder og eksperter har budt ind med.

| en mellemstor virksomhed vil savel CFO’en som
business controlleren ofte optrade i en hybrid-
rolle. CFO’en skal eksempelvis bade tage del i
business partnering og business controller-rollen
(se figur 5). Starrelsen af skonomifunktionen vil
vaere afgerende for vaegten mellem de enkelte
roller og dermed ogsa for vigtigheden af de en-
kelte kompetencer, da nogle af kompetencerne er
vigtigere i business partner-rollen end i business
controller-rollen og omvendt. Det vil eksempelvis
vaere vigtigt, at CFO’en har et hgjt strategisk ab-
straktionsniveau i forhold til at udfylde business

partner-rollen, mens staerke IT-kompetencer er
vigtigere i business controller-rollen.

Kraver det flere ressourcer?

En bekymring, som | sikkert kan made hos jeres
ledelse, nar | begynder at snakke om at skabe en
mere vaerdiskabende skonomifunktion, kan selv-
folgelig vaere, om | har de nadvendige kompeten-
cer, men ogsa om | har de ngdvendige ressour-
cer, eller om det f.eks. er nadvendigt at ansatte
flere medarbejdere i gkonomifunktionen.

Det kan der selvfalgelig ikke svares entydigt pa,
men som guiden her viser, kan | som gkonomi-
funktion komme godt afsted med nogle forholds-
vis simple @&ndringer i adfeerd og handlinger og
med de nuvarende ressourcer.

Det kan selvfalgelig vise sig, at | som gkonomi-
funktion for alvor far legitimeret jeres nye rolle
og vist jeres vaerdi, og at efterspargslen efter
jeres ydelser derfor stiger. | det tilfelde kan der
blive behov for ekstra ressourcer. Den tid, den
glade.

Hvis behovet for ekstra ressourcer kan begrundes
i, at | lafter flere og mere vaerdiskabende roller,
viser ny forskning fra Aalborg Universitet, at der
kan vare god mening i at mande op i skono-
mifunktionen - ogsa ud fra en gkonomisk be-
tragtning. Ifglge undersggelsen, kan der nemlig
pavises en positiv sammenhang mellem antallet
af roller, som gkonomifunktionen lafter, og virk-
somhedens gkonomske resultater.
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FIGUR 4: KOMPETENCEKRAV

Typiske kompetencekrav til medarbejdere, der skal lafte de
vardiskabende roller (business controlling/business partnering):

Besidde en hgj faglighed - Nysgerrig

Analytisk stark - Staerke kommunikative evner

Sterk pa IT - Gode interpersonelle og sociale kompe-
tencer
Stor forretningsforstaelse og mindset - Evner at bega sig ude i forretningen

- Evnen til at se bag tallene, se sammen - Gode samarbejdsevner
henge og kaede skonomi og forretning - Udadvendt
sammen
Gennemslagskraft
Helhedsorienteret - Evner at seette okonomi pd dagsordenen
- Evnen til at se pad tveers af hele - Evner at tage dialogen med og udfordre
veerdikeden forretningen

Kunde-/serviceorienteret (i forhold til in- - Hajt strategisk abstraktionsniveau
terne kunder)
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"Dét, jeg sager ved en ny controller er en, der
er udadvendt og som kan komme ud i forret-
ningen, er nysgerrig og har den rette person-
lighed i forhold til at ville ud i forretningen og
kan stille de rigtige spargsmal og forsta for-
retningen og sd en, der vil indga godt i teamet,
en, som er behagelig at tale med, og som vil
kunne bega sig vores team, men som ogsa kan
bega sig ude i forretningen.”

- CFO, casevirksomhed 3

I modscetning til de store virksomheder har vi
jo ikke et helt batteri af controllere, der sid-
der med hver deres spidskompetence - vi har
kun én controller, og derfor har vedkommende
mange hatte pad og skal bade kunne taenke lidt

strategisk og forretningsmeessigt, men indimel-

lem skal man altsa ogsa bare have ermerne
smaget op og have lavet noget lidt mere jord-
neert.”

- CEO, casevirksomhed 3

"Vi har jo en lille okonomifunktion, sa man skal
selvfalgelig have styr pa de klassiske discipliner
og have en god finansiel forstaelse - men dét
at veere sparringspartner, og at man evner at
forsta forretningen og sammenhaengene, det
synes jeg bliver mere og mere vigtigt - men dét
med den dybe nardethed, uden en forstaelse
for sammenhangene, det kan jeg ikke bruge til
noget.”

- CEO, casevirksomhed 2

"Hvis vi skal rykke os yderligere skal vi have
flere standardiserede veerktajer, men ogsa
flere kompetencer og ressourcer, end vi har i
dag - sa der skal vi have nogle andre profiler
ind.”

- CFO, casevirksomhed 4

"Det er en forudscetning og en selvfalge, at den
faglige veerktajskasse er i orden - basistingene
er i orden - men det er de personlige kompe-
tencer, der afger, om man formadr at bringe
det i spil og fa succes.”

- Karl Kristian Hansen, Hansen Toft A/S
(search & selection)
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HVORDAN KAN MAN
MALE OG VURDERE
FKONOMIFUNKTIONENS
VARDISKABELSE?



Nar vi snakker om den vaerdiskabende gkono-
mifunktion, er det gode spargsmal selvfelgelig,
hvad vardiskabelse reelt er - hvordan kan vi defi-
nere det, og hvordan kan vi male og vurdere den
vaerdi, som gkonomifunktionen skaber?

Hvis vi antager, at de fleste virksomheder er sat i
verden for at tjene penge og generere et afkast til
deres ejere, ma det ultimative mal for gkonomi-
funktionens vaerdiskabelse vare, at den er med
til at skabe et aget skonomisk afkast.

Historisk set har skonomifunktioner set opgaven
med at have styr pa debet og kredit og fa udar-
bejdet manedsregnskabet, som deres kald. Har
de sa ikke skabt vardi til virksomheden? - ikke
direkte, men de har maske levet op til organisa-
tionens og ledelsens krav og forventninger. For
hvis ledelsen kun har stillet krav om, at gkono-
mifunktionen skal levere pa debet og kredit, vil
savel gkonomifunktionen som ledelsen jo sikkert
opfatte det som om, at skonomifunktionen har
skabt den gnskede vardi.

Derigennem har virksomheden sikret sig, at de
lovgivningsmassige krav til virksomhedens regn-
skabsfgrelse opfyldes. Og forhabentligt ogsa faet
skabt et validt datagrundlag, som er fundamentet
for en mere vaerdiskabende skonomifunktion -
men den reelle vaerdiskabelse er forholdsvis lav,
for virksomheden er reelt ikke blevet rigere.

Betyder det sa, at skonomifunktionen alene er en
omkostningspost i regnskabet, hvor fokus derfor
bar vare pa, at fa effektiviseret og automatiseret
de transaktionstunge aktiviteter og processer og

fa nedbragt antallet af medarbejdere i gkonomi-
funktionen?

Det vil selvfglgelig have en direkte effekt pa
bundlinjen, og ber ogsa sta hgjt pa gkonomi-
funktionens dagsorden, men hvis der gnskes en
vaerdiskabende gkonomifunktion, og ikke kun en
omkostningseffektiv funktion, bar der vaere et
bredere fokus, nar gkonomifunktionens vardi-
skabelse skal males og vurderes.

Men hvor kommer den reelle veerdiska-
belse sa fra?

For at finde frem til den reelle vaerdiskabelse i
gkonomifunktionen, er et godt udgangspunkt at
fokusere pa, hvad formalet med gkonomistyring
reelt er:

@konomistyring er de ledelsesprocesser og ind-
satser, som man i en virksomhed scetter i veerk,
for at pdvirke og udvikle medarbejdernes beslut-
ninger og handlinger, med henblik pa at forbedre
udnyttelsen af virksomhedens knappe ressourcer,
malt i forhold til opfyldelsen af virksomhedens
mal

@konomistyringen, som jo er gkonomifunktio-
nens ansvarsomrade, skal altsa sikre, at strategi-
en implementeres. Det skal blandt andet ske ved
at pavirke og udvikle medarbejdernes beslutnin-
ger og adferd og sikre en effektiv kapacitetsud-
nyttelse. Og hvis det lykkes - og strategien har
varet den rigtige i forhold til at skabe et starre
afkast
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pa lang sigt - har gkonomifunktionen, alt andet
lige, vaeret med til at skabe vardi for sin organi-
sation og ledelse.

Men ét er at veere med til at sikre, at der ekse-
kveres pa strategien. Noget andet er at vaere med
til at udvikle og pavirke den rigtige strategi. Her
kan gkonomifunktionen ogsa spille en vardiska-
bende rolle ved at bringe dens gkonomiske og
forretningsmaessige indsigt med til bords. Hvis
skonomifunktionen formar at spille en rolle i den
sammenhang, ma det vaere den ultimative vaerdi-
skabelse.

Hvordan skal vaerdiskabelsen males?

For at kunne vurdere og male skonomifunktio-
nens vaerdiskabelse, ma der altsa, ud over de-
bet- og kredit-opgaven, ogsa fokuseres pa, hvilke
roller gkonomifunktionen spiller i forbindelse
med bade strategiimplementeringen og strategi-
udviklingen.

Vardien af at skonomifunktionen lafter disse
roller, kan man ultimativt male pa starrelsen af
afkastet, eksempelvis via afkastningsgraden, eller
ved at male pa den reelle vaerdiskabelse, som
casevirksomheden i eksempel 4. Alternativt kan
det males pa en mere indirekte made, ved eksem-
pelvis at spgrge ind til organisationens og ledel-
sens syn pa gkonomifunktionens rolle i denne
sammenhang.
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Hvordan gkonomifunktionen sa skal lafte disse
roller, for at skabe den gnskede vardi, kan du fa
inspiration til ved at laese guidens 10 gode rad.




HVAD KENDETEGNER
EN MODERNE
VARDISKABENDE
AKONOMIFUNKTION?



Hvad kendetegner den moderne vardiskabende
gkonomifunktion i en mellemstor virksomhed, og
hvordan adskiller den sig fra gkonomifunktionen
i sterre virksomheder?

Der er ikke et entydigt svar. Hver enkelt gkono-
mifunktion og den kontekst, som den agerer i, er
unik. Derfor skal den enkelte gkonomifunktion
ogsa skabe sin egen unikke bundling af roller

og opgaver, for at kunne levere og skabe vardi i
forhold til organisationens og ledelsens krav og
forventninger.

Ud fra projektets casestudie, ekspertinterview og
litteraturstudie, er der her et bud pa, hvilke roller
en moderne vardiskabende gkonomifunktion i
en mellemstor virksomhed bgar lgfte, og hvilken
vaerdi den herigennem kan tilbyde sin organisati-
on og ledelse.

Den unikke eller ideelle vaerdiskabende gkono-
mifunktion i en mellemstor virksomhed er ikke
fundet i projektets casevirksomheder. Hver enkelt
gkonomifunktion har haft sine egne styrkeomra-
der. Der er derfor i projektet fundet mange gode
elementer og tiltag, som har dannet basis for de
#10 gode rad. Disse kan samlet set give et bud
pa, hvad en moderne vaerdiskabende gkonomi-
funktion i en mellemstor virksomhed bar kunne
tilbyde sin organisation og ledelse.

Zdkonomifunktionens roller og opgaver

@konomifunktionen i en mellemstor virksomhed
har i de fleste tilfelde begraensede ressourcer til
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radighed. Typisk vil skonomifunktionen have fi-
re-seks medarbejdere og vil udover CFO’en, besta
af en-to controllere og to-tre gkonomiassistenter.

Som det fremgar af figur 5, er der tre overord-
nede roller, som en moderne vaerdiskabende
skonomifunktionen bar lafte. Der kan vare en
reekke kontekstafhangige faktorer som afger,
hvor vagten ligger pa de enkelte roller. Dette kan
eksempelvis vaere starrelsen og kompleksiteten

i virksomheden, graden af internationalisering,
lovgivning eller dynamikken i markedet.

Financial controlling:

Financial controlling-rollen udger maskinrummet
i skonomifunktionen og er afgarende for vaerdi-
skabelsen. Der skal vaere 100 % styr pa de basa-
le opgaver - regningerne skal betales til tiden,
regnskabet skal vaere retvisende, data skal vaere
af hgj kvalitet - og processerne og opgaverne i
maskinrummet skal vaere sa standardiserede og
automatiserede som muligt. Sa kan tiden i stedet
bruges pa de mere vaerdiskabende roller.

Business controlling:

Ved at lafte business controlling-rollen, under-
statter skonomifunktionen forretningen i at fa
eksekveret pa strategien. Det sker blandt andet
ved en lgbende dialog og sparring med forretnin-
gen om fastsaettelse af mal og malopfyldelse og
igangsattelse af initiativer og optimeringstiltag,
til opnaelse af malene. @konomifunktionen er
med til at sikre faktabaserede beslutninger ved at



skabe gennemsigtighed og stille de rigtige infor-
mationer, analyser og data til radighed for forret-
ningen.

Business partnering:

Ved business partnering-rollen er gkonomifunkti-
onen - personificeret ved CFO’en - aktiv deltager
i strategiprocessen pa lige fod med resten af le-
delsen. Udfordrer og sparrer med ledelsen og for-
retningsansvarlige omkring nye forretnings- og
vaekstmuligheder og eventuelle justeringer eller
a&ndringer af strategien eller forretningsmodel-
len. Og udarbejder what-if-scenarier og business
cases og foretager strategisk risikostyring.

Understgttende elementer

Hvis gkonomifunktionen skal lykkes med at lafte
de tre roller og derigennem skabe den gnskede
vaerdi for organisationen og ledelsen, er der tre
understgttende elementer, som skal vaere pa
plads.

Teknologi:

Teknologi og den teknologiske udvikling er en
vasentlig faktor i en moderne vardiskabende
skonomifunktion og skal bade vaere med til at
sikre en hgj datakvalitet, og at de transaktions-
tunge opgaver og processer i maskinrummet kan
automatiseres. Det skal dog ogsa vaere med til at
skabe indsigt og gennemsigtighed i den gkono-
miske styring, eksempelvis igennem Business

Intelligence vaerktgjer.
Kompetencer 0g ressourcer:

Det kraver det rigtige hold for at kunne lafte alle
tre roller. Der skal vaere de rette kompetencer til
at lgfte de enkelte roller og de nadvendige res-
sourcer til det.

Tillidsbaseret kultur:

Hvis skonomifunktionen i en mellemstor virk-
somhed, med dens begransede ressourcer, skal
lykkes med at lgfte de vaerdiskabende roller, er
det afgarende, at der er en tillidsbaseret kultur i
virksomheden. Dermed kan gkonomifunktionen
nedtone vagthunde-rollen og bruge mere tid pa
at vaere konsulent og sparringspartner for organi-
sationen og ledelsen.

Komplementerende roller

De tre roller komplementerer i haj grad hinan-
den. Nar gkonomifunktionen lafter alle tre rol-
ler, er det ogsa med til at give vardi og starre
kvalitet i udferelsen af den enkelte rolle. Dét, at
afdelingen har vaeret med til at udvikle strategien
vil ogsa gare det nemmere at eksekvere strategi-
en. Ligeledes vil en starre forretningsindsigt, som
opnas igennem de mere vaerdiskabende roller,
kunne give en hgjere kvalitet i rapporteringsop-
gaven, som ligger i financial controlling-rollen.
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Hvilken veerdi skabes?

Men hvilken vaerdi tilferer en moderne vardiska-
bende gkonomifunktion sa til virksomheden? Ulti-
mativt er den med til at skabe et gget skonomisk
afkast, hvor den er med til at fa udarbejdet den
rigtige strategi og de rigtige forretningsmodeller.
Den er ogsa med til at sikre, at der eksekveres

pa strategien, men ogsa at der sker en lgbende
justering og tilpasning i forhold til de muligheder
og trusler, der opstar i markedet.

Det sker ved at vaere ude og tage aktivt del i for-
retningen, udfordre og vare i dialog med den og
derigennem skabe en starre skonomisk forstael-
se og bevidsthed i organisationen og hos ledel-
sen. Hvilket i sidste ende gerne skulle ende ud i
bedre og mere fakta-baserede beslutninger.

Det sker ogsa ved at sikre en gennemsigtighed
i den gkonomske styring, sa der er fuldt indblik
i de vaesentligste drivere, fokus pa hele vaerdi-
kaeden, og hvor og hvordan der tjenes penge i
virksomheden.

Hvordan ser det ud i forhold til de store?

Hvordan adskiller en moderne vaerdiskabende
gkonomifunktion i en mellemstor virksomhed sig
fra skonomifunktionerne i de stgrre virksomhe-
der?

Rollerne vil vaere de samme, men den vagt, der
ligges pa de enkelte roller vil vaere anderledes
grundet antallet af medarbejdere. | en mellemstor
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virksomhed kan det eksempelvis vaere sveert at
hgste stordriftsfordelene i maskinrummet - der
skal vaere en form for basisbemanding for at lafte
rollen - hvorfor der forholdsmaessigt vil blive
brugt flere ressourcer i maskinrummet. Ligeledes
vil savel CFO’en som controllerne vaere hybride

- CFQO’en vil eksempelvis lafte rollen som busi-
ness partner, men som oftest ogsa lgfte en del af
business controller-rollen.

| en mellemstor virksomhed med fire-seks medar-
bejdere i skonomfunktionen giver det heller ikke
mening, at begynde at snakke om at opbygge en
business partner-funktion - her er CFO’en busi-
ness partner, og det er CFO’en, som deltager i
strategiarbejdet og udfordrer den gverste ledelse.
Shared service centres er heller ikke pa dagsor-
denen, med mindre virksomheden er del af en
sterre koncern.

@konomifunktionerne i de mellemstore virksom-
heder er, qua deres mere begransede ressourcer,
ogsa nadt til at fa opbygget en tillidsbaseret kul-
tur, sa vagthunde-rollen kan begranses, og der i
stedet kan bruges tid og ressourcer pa de mere
vardiskabende roller.

En anden vasentlig forskel pa de mellemstore
og de store virksomheders gkonomifunktioner er
0gsa, at der ikke anvendes sa mange og sa avan-
cerede skonomistyringsvaerktajer og Bl-systemer
i de mellemstore virksomheder.



"I den moderne veerdiskabende akonomifunk-
tion harer alt det, der ogsa harer til i den
umoderne, gamle akonomifunktion. Det vil
sige, at der er styr pad det transaktionsmaes-
sige - den del skal bare veere der. Men der
skal ogsa veere et mind-set, hvor man taenker
forbedringer og er forandringsparate. Og sd
skal man skabe gennemsigtighed i forretnin-
gen, det er der skonomifunktionen virkelig kan
veere med til at udvikle forretningen.”

- CEO, casevirksomhed 3

"Dér, hvor jeg ser, der er nogle skonomifunk-
tioner, der gor en forskel - er hvor de lafter sig
ud over bogholderifunktionen og den bag-
udrettede rapportering og evner at fokusere
fremadrettet og tage udgangspunkt i de
strategiske mal, vi har, og nedbryder de mal i
nogle ting, vi skal mdle pd og scetter dagsorden
for det og ikke kun fokuserer pa skonomiske
veerdier.”

- Carsten Slot, bredana Axcite A/S

"Jeg ser skonomifunktionens og min CFO'’s rolle
som veerende forretningsudviklings stottepced-
agog til mig, mere end det er, at vi afleverer
madnedsregnskaberne til tiden, det mener

jeg er noget, der skal kare i baggrunden, for
det er slet ikke der, hvor den store veerdis-
kabelse kommer. Det er meget mere med at
rdadgive, vise forskellige vej til at na derhen -
selvfalgelig med et finansielt afscet, men ligesa
meget med en forretningsmeessiqg forstaelse -
sa det rykker frem, og det andet rykker mere i
baggrunden.”

- CEO, casevirksomhed 2

"Jeg ser den, som vi skal veere meget mere
proaktive, vi skal sidde med i cockpittet, nar vi
skal retningsscette virksomheden, vi skal veere
med omkring strategien, vi skal vaere med
omkring nogle beslutningsprocesser, hvor vi
kan saette spargsmdl omkring, hvad et givent
initiativ giver os pa bundlinjen.”

- CFO, casevirksomhed 3
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FIGUR 5: DEN MODERNE VARDISKABENDE GKONOMIFUNKTION

Tillidsbaseret kultur

Er med ude i forretningen og i
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FORSKNINGSPROJEKTET
"FRA MINUS TIL PLUS -
DEN VAERDISKABENDE
AKONOMIFUNKTION"



Baggrunden for de 10 gode rad i denne guide er
forskningsprojektet ”Fra minus til plus - den veer-
diskabende okonomifunktion’, som er gennem-
fort pa Erhvervsakademi Aarhus i 2016-2017.
Projektet udspringer fra en antagelse om, at
skonomifunktionen i mange af Erhvervsakademi
Aarhus’ aftagervirksomheder stadig haenger fast
i rollen, som den passive regnskabsfunktion eller
ikke er kommet sarligt langt i transformationen.
Disse virksomheder er typisk sma og mellemsto-
re virksomheder. En antagelse som blandt andet
bygger pa dialog med og vejledning af studeren-
de fra disse virksomheder.

En antagelse, som ogsa er blevet bekraeftet i
forbindelse med sa@gen efter casevirksomheder
til projektet. Her har der tegnet sig et billede af,
at der stadig i rigtig mange gkonomifunktioner
sidder en regnskabschef/bogholder og to-tre
skonomiassistenter med primart fokus pa regn-
skabsdelen og transaktionsopgaverne. Altsa at
sikre, at tingene stemmer, og der udarbejdes et
manedsregnskab.

Formalet med forskningsprojektet har derfor
vaeret at undersgge, hvordan udvalgte casevirk-
somheder arbejder med at skabe vardi for deres
organisation og ledelse og hvilken lzring, der
kan uddrages af den udvikling, de har vaeret
igennem.

Med baggrund i den navnte antagelse har projek-
tets overordnede forskningsspgrgsmal vaeret:
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Hvordan kan ekonomifunktionerne i mellem-
store danske virksomheder skabe storre veerdi
for deres organisation og ledelse?

Metode

Der er gennemfart et multiple casestudie med
deltagelse af fire mellemstore danske produkti-
onsvirksomheder. Udvalgelsen af casevirksom-
hederne er sket ud fra en informations-orienteret
udvalgelse. Det vil sige, at casevirksomhederne,
er blevet vurderet som vaerende blandt eller pa
vej til at blive blandt de bedste i deres branche,
ud fra en raekke foruddefinerede faktorer.

De foruddefinerede faktorer er blevet fastlagt ud
fra tidligere forskning, som har identificeret en
rekke kontekstafhangige variable, der kan vare
med til at trigge udviklingen i gkonomifunktio-
nen. De er desuden underbygget med ekspertin-
terviews.

| hver af casevirksomhederne har der varet gen-
nemfart fire-fem semistrukturerede interviews af
en lengde pa mellem 45-90 minutter med reprae-
sentanter fra savel gkonomifunktionen som fra
organisationen og ledelsen.



For at styrke validiteten i de enkelte casestudier
og skabe en starre forstaelse af casevirksomhe-
dernes aktuelle gkonomistyringsmodel, er der ef-
ter hver interview-runde, gennemfart en observa-
tionsdag i gkonomifunktionen med det formal at
se gkonomistyringen i praksis. Hvordan fungerer
processerne, og hvordan bruges de forskellige
gkonomistyringsvaerktgjer og -metoder?

Ud over casevirksomhederne er der ogsa gen-
nemfart en raekke interviews med eksperter inden
for omradet, som alle har en beraringsflade med
gkonomifunktion og ledelsen i de mellemstore
virksomheder. Der har ogsa vearet tilknyttet en
rekke studerende til projektet, som lgbende har
indrapporteret observationer i forbindelse med
deres praktikophold i en gkonomifunktion.

Projektets teoretiske fundament

Forud for casestudiet er der gennemfgart et littera-
turstudie af bade akademisk og praktiker-littera-
tur. Dette udger projektets teoretiske fundament.
Litteraturstudiet har primaert haft fokus pa fire
omrader, som er vurderet mest relevante for pro-
jektets problemstilling:

Hvilke roller Igfter gkonomifunktionen?
Udviklingen i skonomifunktionens roller
Hvad kan igangsatte en udvikling af gkono-
mifunktionen?

Effekten af brugen af IT- og Business Intelli-
gence-systemer

Der vil her blive givet et kort indblik i resultater-
ne fra litteraturstudiet. Hvis du gnsker et dybere
indblik i tidligere forskning og undersagelser pa
omradet, henvises til litteraturlisten.

Lektor Thomas Borup Kristensen fra Aalborg
Universitet har vaeret inspirationspartner pa
projektet. Hans og Ph.d. studerende Henrik
Nielsens arbejde med at indplacere den allerede
eksisterende forskning pa omradet i ledelsesfra-
meworket "The competing values framework” og
dens fire roller, har blandt andet varet brugt som
grundlag og inspiration til udarbejdelsen af spar-
gerammen i casestudiet. Formalet har vaeret at
sikre en bredere tilgang til skonomifunktionens
roller, end tidligere forskning typisk har anvendt.

Et kort indblik i litteraturstudiet

Der har i mange ar, bade i den akademiske
verden og blandt praktikere, varet fokus pa

og debat om, hvordan gkonomifunktionen kan
og skal udvikle sig, fra at vaere en passiv regn-
skabsfunktion til at blive en mere proaktiv og
vardiskabende gkonomifunktion. Faktisk kan
man allerede tilbage i 1950’erne se de forste
akademiske artikler, der beskriver et behov for,
at gkonomifunktionerne far et mere holistisk syn
pa de roller og opgaver, som de skal og kan lafte
for organisationen og ledelsen.

Igennem arene er der lavet mange savel kvantita-
tive som kvalitative undersggelser pa omradet.
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De enkelte undersggelser har anvendt forskelli-
ge betegnelser og beskrivelser for de forskellige
roller, som gkonomifunktionen kan varetage.
Eksempler pa dette er: bean-counter, number
cruncher, score keeper, corporate policemen,
strategy analyst, business controller, manage-
ment accountant, hybrid accountant og business
partner. Sammenfattende for beskrivelsen af de
forskellige roller er, at de ofte er beskrevet ud
fra de to yderpunkter - bean-counter og business
partner-rollen. Det vil sige fra den meget traditio-
nelle opfattelse af gkonomifunktionens rolle som
en regnskabsfunktion som er indadvendt, meget
tal- og transaktionsfokuseret og bagudskuende
til den mere udadvendte, forretningsorienterede
gkonomifunktion, som er aktivt involveret i for-
retningen og beslutningsprocessen, og fungerer
som sparringspartner for ledelsen og organisati-
onen.

Det er ikke kun den akademiske litteratur, der an-
vender forskelligartede betegnelser for rollerne.
Ogsa i praktiker-litteraturen er der stor forskel i
betegnelsen af de forskellige roller. Ethvert kon-
sulenthus, med respekt for sig selv, har eksem-
pelvis opstillet deres egen model, der viser de
forskellige roller og opgaver, som de mener, at
okonomifunktionen kan og bear lgfte.

Selvom der igennem mange ar har vaeret debat
om behovet for, at gskonomifunktionerne udvik-
ler sig, pagar der stadig en debat om, hvordan
gkonomifunktionerne skal og kan udvikle sig.
En ngdvendig udvikling for gkonomifunktionen
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for at den, kan leve op til de stigende krav og
forventninger, den bliver madt med fra orga-
nisationen og ledelsen. Der er dog en generel
enighed blandt savel forskere som praktikere pa
omradet, at gkonomifunktionerne over de senere
ar er begyndt at skabe en starre vaerdi for deres
forretning. En vaerdiskabelse, som er skabt, ved
en udvidelse af roller, snarere end en transfor-
mation af roller. Og hvor det ogsa er pavist, at de
forskellige roller kan komplementere hinanden.

Forskningen er i hgj grad sket med udgangs-
punkt i et teorigrundlag baseret pa enten den
institutionelle teori eller Contingency-teorierne
(kontekstafhangig), og hvor teorigrundlaget er
brugt til at forsta, forklare og fokusere pa, hvad
der driver @&ndringen i skonomifunktionerne.

Hvis den institutionelle teori bruges til at forkla-
re &ndringerne, ser man pa @ndringerne ud fra
et institutionelt perspektiv. Dermed ser man pa
&ndringerne i den organisatoriske, sociale og
institutionelle kontekst, som de finder sted i. Fo-
kus er blandt andet pa forandringsagenters rolle,
og de kulturelle interventioner man kan satte

i vaerk. En ny CFO som eksempelvis kommer

ind og stiller spgrgsmalstegn ved, og udfordrer
det bestaende, og fremhaver vigtigheden af, at
skonomifunktionen er i stand til at legitimere og
salge sin nye rolle over for organisationen.

Hvis Contingency-teorierne bruges til at forklare
&ndringerne, er fokus pa, at @ndringerne i hgj
grad er kontekstafhaengige. Men der tegner sig



alligevel et billede af, at nogle af de vaesentligste
2ndringsdrivere er:

Ydre drivere: lovgivning og regulering, omgi-
vende miljg, mega-trends og regnskabsskan-
daler.

Indre drivere: kultur, teknologi, ledelsen,
gkonomifunktionen selv (personlighedstyper,
kompetencer, neglemedarbejder, anerkendel-
se), globalisering, virksomhedens storrelse,
organisationsandring og @get kompleksitet.

En af de vigtigste kontekstafhangige variable, er
brugen af teknologi. Hvis den bruges rigtigt, kan
den blandt andet vaere med til at frigive nogle
ressourcer fra de transaktionstunge opgaver i
skonomifunktionen, som i stedet kan bruges pa
mere forretningsunderstattende aktiviteter.

| den akademiske litteratur fremhaves det dog
0gsa, at faren ved gkonomifunktionens stigende
brug af og udviklingen i teknologien, kan vare,
at ledelsen ser det som en mulighed for at redu-
cere ressourcerne i gkonomifunktionen, i stedet
for at flytte dem til mere vaerdiskabende aktivi-
teter. Ligesom den teknologiske udvikling kan
medfare, at skonomifunktionens rolle, som data-
og systemejer og den selvfalgelige leverander af
data og informationer, er i fare.

Forskellige casestudier har ogsa vist, at rejsen
mod en mere forretningsunderstgttende ako-
nomifunktion, ikke bare er et spgrgsmal om at
udvikle og implementere en raekke nye gkonomi-

styrings- og IT-vaerktajer. Det inkluderer ogsa, at
man forholder sig til sin kontekst og inkluderer
en rakke kulturelle og institutionelle interventio-
ner.
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Casevirksomhed 1 (CV1):

CV1 er en familieejet produktionsvirksomhed,
som ud over Danmark, har to udenlandske
produktionssteder og tre udenlandske salgs-
selskaber. CV1 er blandt de fgrende spillere i
deres branche og har ivarksat en vaekststra-
tegi, hvor den gnsker en styrket international
profil.

Efter mange ar som ejer-ledet, blev der for et
par ar siden ansat en udefrakommende CEO.

Kort tid efter sin tiltreedelse valgte han, at op-
kvalificere CFO-posten med en tungere profil,
som fik til opgave at udvikle CFO-rollen og
gkonomifunktionen.

Ud over CFO’en, bestar gskonomifunktionen af
fire medarbejdere - to controllere (financial og
business) og to skonomiassistenter.

Casevirksomhed 2 (CV2):

CV2 er en del af en stor udenlandsk koncern
og opererer globalt. CV2 har i dag outsourcet
en stor del af sin produktion, men den produ-
cerer selv de kritiske dele af sine produkter og
laver ogsa samling af produkterne.

Efter at koncernen har holdt igen med inve-
steringer, har den nu set vaekstmulighederne
i CV2’s forretningsomrade, og derfor valgte
den for to ar siden at ansatte en ny CEO, som
fik til opgave, at udvikle og eksekvere pa en
vaekststrategi.

Virksomhedens CFO har veeret i virksomheden
i mange ar og fungerer som business partner
til CEO’en, men refererer til en CFO pa koncer-
nniveau. @konomifunktionen bestar, udover
CFQ’en, af en business controller og to @gko-
nomiassistenter. Derudover bliver hele kredi-
torfunktionen/-behandlingen varetaget af et
koncern-shared service center.




Casevirksomhed 3 (CV3):

CV3 er en mellemstor produktionsvirksomhed,
som er en del af en stor udenlandsk koncern.
Produktionen foregar i Danmark, men 95 % af
produktionen eksporteres. CV3 har desuden
seks udenlandske salgsselskaber. | den niche

i branchen, som CV3 har valgt at satse pa, er
den blandt verdens farende producenter.

Som en konsekvens af en forholdsvis ny CEO
og stigende krav fra koncernens side i relation
til den gkonomske styring og rapportering,
valgte virksomheden for et ar siden, at fa en
nye CFO ind for at udvikle gkonomifunktionen
og skonomstyringen.

@konomifunktionen bestar udover CFO’en af
fem medarbejdere - en business controller, en
regnskabschef og tre skonomiassistenter.

Casevirksomhed 4 (CV4):

CV4 er en mellemstor produktionsvirksomhed,
som er del af en stor udenlandsk koncern. CV4
er et rent produktionsselskab. Det vil sige, at
salgsansvaret er placeret hos koncernen og
opgaven i CV4 er derfor at lave en sa effektiv
produktion som muligt.

Virksomheden har en matrixorganisation, som
betyder, at de fleste i ledergruppen har to
referencer (koncern og CEO i CV4). Undtaget
er dog CFO’en, som kun refererer til en CFO

i koncernen og ellers fungerer som business
partner for den danske del af organisationen.

@konomifunktionen bestar af CFO’en, en busi-
ness controller og fire skonomiassistenter.

81



82

Litteraturliste

Adamsen, K. M., 2000/2001, Krav til fremtidens skonomifunktion og dens control-
ler, @konomistyring & Informatik, 16:2,s. 151-172

Armitage, H.M., Webb, A. & Glynn, J., 2016, The use of management accounting
techniques by small and medium-sized enterprises: A field study of Canadian and
Australian practice, AP, 15:1,s. 31-69

Berg, T., 2015, Controlleren - En rolle i endring?, Praktisk gkonomi & finans, 31:2,
s. 170-181

Burns, J. & Baldvinsdottir, G., 2005, An institutional perspective of accountants’
new roles - the interplay of contradictions and praxis, European accounting review,

14:4,s.725-757

Byrne, S. & Pierce, B., 2007, Towards a more comprehensive understanding of the
roles of management accounts, European accounting review, 16:3, s. 469-498

Chang, H., Ittner, C. D. & Paz, M. T., 2014, The multiple roles of finance organi-
zation: Determinants, Effectiveness, and the moderating influence og information
system integration, Journal of Management Accounting Research

Deloitte, 2008, Mastering finance in business

Deloitte, 2016, The Deloitte Finance benchmark - Finding the formula for success

Deloitte, 2017, Digitaliseringen af finansfunktionen

De Loo, I., Verstegen, B. & Swagerman, Dirk, 2011, Understanding the roles of ma-
nagement accounts, European business review, 23:3, s. 287-313

Elbashir, M. Z., Collier, P. A. & Sutton, S. G., 2011, The role of organizational ab-
sorptiove capacity in strategic use of business intelligence to support integrated
management control systems, The Accounting Review, 86:1, s. 155-184



FSN, 2016, The future of the finance function, The Modern Finance Forum

FSN, 2017, The future of the finance function - Survey 2017, The Modern Finance
Forum

Goretzki, L., Strauss, E. & Weber, J., 2013, An institutional perspective on the
changes in management accountants’ professional role, Management Accounting
Research, 24, s. 41-63

ICAEW Finance and Management Faculty, 2011, The finance function - a framework
for analysis

Jarvenpda, M., 2007, Making business partners: A case study on how management
accounting culture was changed, European Accounting Review, 16:1, s. 99-142

KPMG, 2011, Transforming Finance
KPMG, 2015, The view from the top
Lee, M. T. & Widener, S. K., 2016, The performance effects of using business intel-

ligence systems for exploitation and exploration learning, Journal of Information
Systems, 30:3, s. 1-31

Lopez, O. L. & Hiebl, M. R., 2015, Management accounting in small and medium-se-

zed enterprises: Current knowledge and avenues for further research, Journal of
management accounting research

Madsen, C. T. & Senderkeaer, J., 2012, Vil du vaere Finance Master? Sa er opskriften
her, Barsen Ledelse

Malmi, T. & Brown, D. A., 2008, Management control systems as a package - op-
portunities, challenges and research directions, Management aacounting research,
19,s.287-300

83



Mouritsen, J., 1996, Five aspects of accounting departments work, Management
accounting research, 7, s. 283-303

Mouritsen, J., 1998, @konomifunktionens rolle og strategi, | Mouritsen, Jan ed.,
Handbog i gkonomistyring, 1998, Revifora, kapitel 15

Nandan, Ruvendra, 2010, Journal of Applied Management Accounting Research,
8:1,s.65-77

Nielsen, H. & Kristensen, T. B., 2016, @konomifunktionens roller: Ved vi hvad vi
taler om, | Bukh, P. N. & Kristensen, T. B. ed., Produktion og Styring - perspektiver
pa gkonomistyringen, 2016, Jurist- og @konomiforbundets forlag, kapitel 5

Nielsen, H. & Kristensen, T. B., 2016, The Roles of Finance Organizations, Depart-
ment of Business and Management, Aalborg University

Nielsen, H. & Kristensen, T. B., 2017, Paper 4: The complementarity between
finance function roles, behavioral differentiation and the effects on performance,
Department of Business and Management, Aalborg University

Parades, L., 2004, Forsat stor vaerdiskabelsespotentiale for danske skonomifunkti-
oner, @konomistyring og informatik, Arbog 2004, s. 251-276

Prasad, A. & Green, P., 2015, Organizational competencies and dynamic accounting
system capability: Impact on AIS processes and firm performance, Journal of Infor-
mation Systems, 29:3,s. 123-149

PwC, 2015, Breaking away: How leading finance functions are redefining excellence

PwC, 2017, Stepping up: How finance functions are transforming to drive business
results

Simons, R., 1995, Control in an age of empowerment, Harvard Business Review

84



Toon, I., 2012, The developing role of the financial controller: evidence from the
UK, Journal of applied accounting research13:1, s. 71-88

Zoni, L. & Merchant, K. A., 2007, Controller involvement in management: an em-

pirical study in large Italian corporations, Journal of accounting & organizational
change, 3:1, s. 29-43

85



