E Borsen

@KONOMISTYRING

Fredag den 13.maj 201 |

CFO’en skal af me

Selv om gkonomidirektgrerne har fiet mere magt
under finanskrisen, er de spillet af banen, nar der

skal traffes strategiske beslutninger i virksomheden.
De ngrder med deres budgetter i en krogi
virksomheden og forstar ikke rollen som gkonomisk
sparringspartner pa tveers i organisationen, viser

ny global analyse. Klassens dukse er Arla og Coloplast

AF SUSANNETHOLSTRUP

Riv vaeggene ned ind til skono-
miafdelingen og slip skonomi-
folket los i organisationen. Det
er nemlig mangel pi samarbej-
de pd tveers i virksomheden, der
forhindrer CFO'en i at spille en
mere strategisk rolle for tople-
delsen,

Det viser den globale under-
sogelse »A New Role for New
Times«, som CFO Research
Services har gennemfirt i sam-
arbejde med revisionsgiganten
KPMG. Den er baseret p inter-
view med 450 skonomidirekta-
rer i store virksomheder verden
over.

Selv om pkonomidirektererne
i de store virksomheder under fi-
nanskrisen har eget deres magt-
position betydeligt ved at rykket
teettere pi topchefen, er det ikke
Iykkedes dem at udfylde rollen
som sparringspartner for ledel-
sen, sadan som deres nye nagle-
rolle var tzenkt, og som de ogsd
selv forventede det ifelge en til-
svarende underssgelse fra 2009.

»Den nye undersogelse viser,
at ekonomiafdelingerne er alt for
indadvendte og for lidt udadsku-
ende til at fylde rollen som spar-
ringspartner ud. De forstir ikke
forretningens reelle behov for
sparring og samarbejde,« forkla-
rer direkter i KPMG Per Troels-
gaard Sloth,

Gode relationer

Undersagelsen viser, at CFOQ'erne
har gode relationer til topledel-
sen, mens det knager pé de indre
linjer. Halvdelen af dem fremhz-
ver svagheder i samarbejdet med
HR- og I'T-afdelingerne.

»Det er min erfaring, at de en-
kelte afdelinger har provet at
sparre med ekonomifolkene,
men de kender ikke nok til for-

retningen til at give de rigtige rid
og vejledninger. Og s4 bliver de
spillet af banen. Salgsafdelingen
laver si selv sine lensomheds-
analyser, og CFO'en bliver ikke
inviteret med, nir der skal traf-
fes beslutninger om opkebspla-
ner og naste ars produktmiks,«
fortzeller Per Troelsgaard Sloth.

Han understreger, at CFO'ens
evne til at samarbejde pd tveers
og fokusere pd forandringer pa
tvaers er en forudsatning for at
opnd en mere central rolle i virk-
somheden. Det skal ses i lyset af,
at 62 pet. af de adspurgte CFQ'er
forventer, at skonomifunktio-
nens rolle vil vokse yderligere de
kommende fem &r.

Samspil hammet

Ifolge KPMG er det ikke okono-
midirekterernes kompetencer,
der stér i vejen for et bedre sam-
spil. Tvaertimod er kompetence-
niveauet havet gevaldigt de se-
nere ir drevet af finanskrisen,

»Jeg tror snarere, det er den
méide, som organisationerne er
skruet sammen pd, der ham-
mer samspillet. Vi kan se, at de
virksomheder, der har knak-
ket nedden, har udviklet de-
res skonomifunktion til at blive
en driftsaktivitet, der kan leve-
re skarpe strategiske analyser til
hele organisationen og have kon-
stant fokus pd veerdiskabelse i
stedet for at bruge al krudtet pa
budgettet,« rassonnerer Per Tro-
elsgaard Sloth.

Han opfordrer virksomhederne
til at gentzenke deres organisering
i akonomifunktionen, si den ik-
ke bliver for centraliseret. Mange
ekonomiopgaver kan med fordel
foregi mere decentralt, si ekono-
mifolkene kommer tzttere pa for-
retningen og nir ud i alle kroge af
virksomheden.

susanne.tholstrup@borsen.dk
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For bordenden sidder top-
chef for Arla Foods Peder
Tuborgh, og ombkring ham
resten af ledergruppen. De
indledende evelser til bud-

tlegningen for 2011 er
orestiende. Men det lig-
ger i luften, at tiden er in-
de til at preve et alternativ
til den gamle budgetmolle,
der startes med hindsving
hvert ir efter sommerferien,

og som bumler derudad hele
efteriret.

»Vi beslutter simpelt hen
at kortslutte den gamle bud-
getmodel og genopfinde en
skonomifunktion uden et
budget,« fortaller koncern-
okonomidirektor  Frederik
Lotz og fortsetter:

»Vi stir altsi pd den ene
side af en kloft og knuger vo-
res budget, som er en illusi-

on om, at vi har kontrol med
virksomheden. Og si skal vi
tage springet over pi den an-
den side, hvor der venter en
ny verdens«.

Bundet af budgetmalle

Det er nu knapt et ar siden,
at Arla tog springet og er nu
kommet til den fase, hvor
der ikke er alle svar pa, hvor-
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dan virksomheden skal sty-
res ned i detaljen, men den
enorme mengde af ressour-
cer, der var bundet til bud-
getmellen, er frigivet og
aktiveret andre steder i or-
ganisationen, hvor de er
med til at skabe vaerdi.

Bag beslutningen om
at skrotte budgettet lig-

er den erkendelse, at ver-

en er blevet si uforudsige-
lig, at forudsatningerne for
budgettet brister ganske fa
mineder efter, at det er lagt.
Men alle ressourcerne er
fordelt for resten af dret.

»I den gamle verden var
banken i virksomheden re-
elt kun iben en gang om iret
- néir budgettet blev lagt. 83
fres man budgettet ned i is.
Nér en medarbejder s kom
i begyndelsen af dret med en
god idé, var der ingen penge
til den, for den stod jo ikke
i budgettet. Den tankegang
harvi nu helt gjort op med, «
siger Frederik Lotz.

Budgettet er aflost af nye
styringsvaerktajer, der skal
sikre, at ekonomien ikke lo-
ber lebsk. Noget af det gam-
le budgetansvar er delege-
ret til medarbejdere, der er
langt mere omkostnings-

bevidste og langt bedre til
at treeffe beslutninger, end
en centralt placeret budget-
bisse, der skal beslutte hvor
mange blyanter, der skal ko-
bes iaugust i fjerde kontor.

Men Arla har ogsi sat
nogle overordnede ram-
mer for gkonomistyringen.
Bla. stir hele ledelsen bag
den beslutning, at der ikke
mé ske stigninger i omkost-
ningerne pi hovedkontoret
overhovedet.

»Her har vi lagt 14g pd, s
hvis nogen fir 5:1 g%)g idé,
der koster penge pa hoved-
kontoret, si skal det mod-
svares af en besparelse et
andet sted i huset, og det
holder vi hinanden fast pd,«
oplyser CFO'en.

Har klare mal

Ligeledes har ekonomi-
folkene hos Arla i samar-
bejde med andre afdelin-
ger opstillet enkle mél, som
eksempelvis handler om,
at omsmtningen skal vok-
se markant hurtigere end
salgsomkostningerne.
»Vilzgger altsd nogle ram-
mer ned fra oven, som vi alle
er enige om, og inden for de

Beyond Budgeting

M Bide Arla og Coloplast
har skrottet deres
budget-modeller efter
inspiration af Svenska
Handelsbanken, der
er pioner pi omradet,
og is@r norske Statoil,
hvor Bjarte Bogsnes
har udviklet modellen
»Beyond Budgeting,
som han i 2009 beskrev
i bogen nlmplementing
Beyond Budgetingu.

B Det drejer sig
grundlzggende om at
reformere den samlede
ekonomistyrings- og
ledelsesmodel radikalt,
sd den klassiske form
for budgetl=gning helt
fiernes og erstattes af nye
teknikker.

M | praksis er det iszr et
sporgsmil om at @ge
brugen af balanced
scorecard, forecasting,
activity based costing,
relative mal fastlagt med
benchmarking etc.

W Bjarte Bogsnes er
desuden formand for
den europaiske klub
»Beyond Budgeting
Round Table« og har
skrevet en rzkke artikler
om emnet. santh

Arla har kortsluttet den gamle
budgetmodel og genopfinde en
skonomifunktion uden et budget,
oplyser koncernskonomidirekter
Frederik Lotz. Foto: Charlotte
Elgaard Christensen

ramumer er der si mulighed
for at anvende ressourcerne
og flytte dem derhen, hvor de
gor mest gavn,« siger han,

Men ivirkeligheden hand-
ler det her om noget helt an-
det og dybere, nemlig hvor-
dan Arla definerer succes.

Han forklarer, at den
gamle budgetmodel beted,
at lederne fik et hindslag og
miske en lille bonus og et
tillykke, nir iret var omme,
og de havde holdt sig inden
for deres budget. Men den
form for incitament opmun-
trer lederne til at komme
med meget forsigtige bud-
getoplag, for si er der starre
chaneer for at fi succes. Men
det er ikke sundt for virk-
somheden.

»Vi har nu vendt den
praksis rundt og besluttet, at
vi fremover definerer succes
som evnen til at skabe nog-
le resultater, som ar efter ar
bliver bedre,« siger Frederik
Lotz.

»Vi har jo aldrig hert, at
en aktie er handlet 3 pet. op
pA bersen, fordi selskabet
har overgiet sit budget. Den
er handlet op, fordi verdi-
skabelsen var bedre end sid-
ste ir og bedre end konkur-

Cbloplast bygger

ny model

»Jeg kunne ikke dromme om at genind-
fore budgettet«.

Koncerndirektoren hos Coloplast Le-
ne Skole har pd ét ar leveret beviset for,
at budgetter ikke skaber vaerdi i virksom-
heden.

Coloplast besluttede for sidste ar at
klippe navlestrengen til de traditionelle
budgetter og erstatte dem med kvartals-
vise fremskrivninger af de vkonomiske
forventninger for de naeste fem kvartaler.

»Nej, jeg frygter ikke, at ekonomien lo-
berlsbsk uden budgettet — tvaertimod, Jeg
har sveert ved at se, hvad et budget egent-
lig bringer af vierdi. Mange virksomheder
havde nogle fantastiske budgetter, da fi-
nanskrisen ramte dem, men resultaterne
blev ikke som forudsagt i budgetterne,«
konstaterer Lene Skole og uddyber:

»Jeg tror ikke, at man fir mere styr pi
sin ekonomi ved at have et budget. Det gi-
ver blot en falsk fornemmelse af, at ver-
den bliver mere sikker. Et budget bestir
joafforhandlinger mellem ledelsen og de
forskelige afdelinger om meget detaljere-
de tal og mil, der skal niis, men det giver
ikke mening, nir verden er si forander-
lig.o(

Nir ekonomiafdelingen tidligere mod-
tes med de enkelte afdelinger, blev tiden
brugt pa at diskutere afvigelser fra bud-
gettet og finde frem til forklaringerne
pé dem. Nu bruges tiden pé at diskutere
ambitionerne for det pigeeldende forret-
ningsomride.

»Nu taler vi fremtid i stedet for fortid.
Ogvierfarer, at det at have et budget giver
meget administrativ spildtid, som i stedet
kan hruges pé at drive forretningen, « si-
ger Lene Skole.

Det, de mere praecist taler om, er, hvad
der sker ude i verden, og hvordan det kan

pavirke forretningen, hvordan de skal
agere pi trends og risici, sa det giver mest
mening i markedet.

»Vi gar meget ud af at drive virksom-
heden si enkelt som muligt og bruge ti-
den pé at seelge noget mere og ikke til ad-
ministration ud over, hvad der er absolut
nedvendigte.

Afskaffelsen af budgettet kraver en ny
incitamentsstruktur, og det er ifolge Lene
Skole en af de helt store udfordringer ved
gA fra budget til forecast (fremskrivning,
red.). Nér incitamenterne er knyttet til
budgetter, er der et mods:etningsforhold
mellem mellemlederne, der budgetterer
lavt for at né sine méil, mens topledelsen
ansker haje budgetter,

»Det nytter heller ikke at knytte inci-
tamenterne til de forecast, som de en-
kelte afdelinger skal levere hvert kvartal,
for si kan vi ikke veere sikre pd at fi al-
delingernes allerbedste bud pé, hvordan
verden kommer til at se ud. Derfor skiller
vi det ad, si incitamenterne falger andre
mil, end dem der er beskrevet pé basis af
forecast,« siger Lene Skole og fajer til:

»Men helt @rlig, si er det ikke nogen
nem proces at fi den nye incitaments-
struktur til at virke fornuftigt. Omvendt
fungerede det heller ikke perfekt med
budgettet som grundlag«.

Inspirationskilden til den nye model
for pkonomistyringen har Coloplast hen-
tet hos Svenska Handelsbanken, der er
pionerer pi omrédet taet fulgt at norske
Statoil.

»Men inden man tager ud pd den her
rejse, skal man veere bevidst om, at der ik-
ke findes standardlesninger. Man skal se
pé sin egen virksomhed og definere, hvad
det er for en form for ledelse, man ansker
at udeve,« oplyser Lene Skole. santh

renternes. Det er praecis den
verden, vi bevaeger os ind i
Skaber vi veerdi, eller gor vi
ikke, og det har ikke noget
med et historisk talmateria-
le i form af et budget at go-
re,« siger han.

Krystalkugle

1 stedet for at bruge tiden pi
at narde med budgetterne og
skue bagud, kigger ekonomi-
tfolk nu i krysgf{uglen hver
mined, hvor der med enkle
avelser laves rullende frem-
skrivning for de kommen-
de mineder, som legges til
grund for de beslutninger,
der skal treeffes rundt om-
kring i organisationen.

»En af vores fornem-
ste opgaver er at sti pd mil
for, at lederne er udstyret
med det rigtige beslutnings-
grundlag i forhold til veerdi-
skabelsen i deres afdeling. Vi
er altsd blevet en integreret
del af beslutningsprocessen
og skal vaere virksomhedens
pkonomiske samvittighed, «
understreger Frederik Lotz.

@konomifunktionen  er
mu ogsd med til at fastsette
de strategiske mal, som skal
nis i de enkelte afdelinger,

og hvordan nye incitaments-
programmer skal se ud. Fra
at veere en traditionel regn-
skabsmassig og bogholderi-
massig funktion, har afde-
lingen nu fokus pé driften og
er hele tiden med til at kom-
me med indspil til de strate-
giske ambitioner i hele kon-
CErnen.

»Vi blev budt op til denne
dans og sagde ja tak. Vores

ambition er at blive en god
sparringspartner for hele
organisationen,« siger Fre-
derik Lotz.

Han beskriver transfor-
mationen i afdelingen som
en lille revolution, og den
helt store udfordring bliver
i de kommende ir at fi den
forankret i hele organisatio-
nen og gjort den til en del af
A_r]asiﬁ)tur. santh
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