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Leder

Basicos mél er at hjeslpe eskonomifolk med at f& succes. Vi ensker at bidrage til, at du nér
dine mal; savel i virksomheden som personligt. Intet mindre.

Siden Basico blev stiftet for preecis 8 ar siden har dette
mal gennemsyret den made, som vi teenker og arbejder
pa. Dette er ogsa udtrykt i vores veerdier (faglighed, an-
svarlighed og engagement) og i vores fokus pa udelukken-
de at anseaette meget erfarne konsulenter. Hvis du allerede
er kunde hos Basico, sa haber jeg, at du genkender dette.

Vi er hele tiden pa udkig efter nye mader at efterleve vores
mal. | artiklen pa side 11 forteeller jeg om nye produkter
og services fra Basico, som gerne skulle bidrage til, at du
ogsa nar dine mal.

Basico er for nylig blevet medlem af APQC, som blandt
andet giver os (og dermed vores kunder) adgang til en af
verdens sterste benchmarkingdatabaser. Laes artiklen pa
side 10 og se, hvordan vi kan hjaelpe dig med at bench-
marke din gkonomiafdeling - eller dele af den - op imod en
meget stor international database.

Et andet eksempel pa vores gnske om at dele viden og
erfaringer er beskrevet via vores seneste case story, som
denne gang er fra DONG Energy. | de seneste par ar har
DONG Energy med stor succes gennemfort et omfattende
masterdataprojekt. Lees mere i artiklen pa side 3 og se,
hvordan du far adgang til den fulde case story (pa engelsk)
om DONG Energys masterdataprojekt.

En alt for ofte overset disciplin er frasalg (divesture). Man-
ge virksomheder har et betydeligt veerdiskabende poten-
tiale ved at arbejde mere malrettet med frasalg. Lees mere
om, hvordan gkonomifunktionen kan bidrage til at skabe
vaerdi gennem frasalg - se side 6-7.
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P& side 8-9 finder du artiklen "How to Grow Your Next Ge-
neration of Finance Leaders”. Dette er et resultat af en ny
medieaftale, som vi for nyligt har indgéet med Business
Finance. Aftalen indebeerer, at vi bidrager med artikler m.v.
til hinandens lzesere.

Dette nummer af Content indeholder ogsé en artikel om
interne afregningspriser. Dette emne volder ganske man-
ge virksomheder betydeligt hovedbrud - ofte fordi der sker
en sammenblanding af to formal: @konomistyring og skat.
Lees pa side 4-5 om, hvordan dette med fordel kan struk-
tureres.

Husk at tilmelde dig vores nyhedsservice, sa du bliver lo-
bende opdateret pa den seneste viden indenfor Basicos
kernekompetencer: @konomistyring, regnskab og control-
ling.

God leeselyst!



Masterdataprojekt
hos DONG Energy

Fra venstre: Anders Olesen og René Kirkeskov Olesen. Foto: Lars Svankjser

| forbindelse med en sammenlaegning af flere SAP-platforme oplevede DONG Energy
et tydeligt behov for at skalbe nye processer og procedurer til handtering af masterdata.
Projektet, der berorte flere end 2.000 medarbejdere, blev gennemfert med succes over

en periode pato ar.

Hos Basico Consulting folger vi udviklingen indenfor sty-
ring af masterdata i store virksomheder, og vi har flere
gange skrevet om vigtigheden af god datakvalitet og ef-
fektiv Master Data Management (MDM). De erfaringer, vi
far, vil vi gerne dele med vores samarbejdspartnere, fordi
erfaringerne forst bliver veerdifulde, nr vi deler og disku-
terer dem med andre virksomheder. Mange store virksom-
heder arbejder typisk med flere platforme og forskellige
MDM-systemer, hvilket medferer en stigende udfordring
med dérlig datakvalitet, fx manglende konsistens pé& tveers
af enheder og systemer.

| november 2011 madtes Basicos direktar, Anders Olesen,
med Senior Project Manager René Kirkeskov Olesen fra
DONG Energy for at tale om det store forandringsprojekt,
som virksomheden har gennemfert med stor succes. Bag-
grunden for projektet var, at DONG Energy skulle dele data
pa tveers af forretningsomrader. | den proces erfarede
man, at der var inkonsistens i oprettelsen af masterdata,
hvilket medferte usikkerhed om datakvaliteten blandt de
ca. 2.000 medarbejdere, som arbejdede med masterdata.

Basico har udarbejdet en "case story” (pa engelsk), hvor
René Kirkeskov Olesen deler sine erfaringer fra projektet
- fra identifikation af udfordringerne, forankring og op-
bakning hos ledelsen til implementering og fokus pa bade
resultater og leering. Han forteeller: "Det var et meget stort
kulturforandringsprojekt, der involverede mange medar-
bejdere, som fik andret deres arbejdsdag markant. Det
lykkedes os at gennemfore projektet med accept i hele
organisationen.”

"Case story’en” om DONG Energy indeholder veesentlige
veerktojer og erfaringer inden for:

e Master Data Management
e Data Governance
e Change Management

sammen med en praesentation af de arbejdsmodeller,
som blandt andet blev udviklet til projektet. | slutningen af
“case story’en” giver René Kirkeskov Olesen inspirerende
rad til, hvordan et sddant Change Management-projekt
kan gennemfares med fokus pa bade "harde” og "blede”
indsatsomrader.

Hos Basico er vi meget imponerede over, hvor effektivt
DONG Energy implementerede projektet og ikke mindst,
at det lykkedes uden at skabe forstyrrelser i driftsorgani-
sationen. "Case story’en” giver et godt og brugbart indblik
i omrader, man skal veere opmaerksom péa i forbindelse
med de specifikke udfordringer, projektteamet og de im-
plicerede interessenter.

En af Basicos konsulenter var medlem af projekts kerne-
hold. Efterfelgende fungerede konsulenten i driftsstarten
som interimleder af det nyetablerede masterdatakontor.
Derudover assisterede to af Basicos evrige konsulenter
med dataanalyser og rensning af masterdata.

DONG Energy er néet langt: Fra usikkerhed om datakvali-
teten og dermed manglende brug af masterdata til velfun-
gerende styring med et positivt forretningsresultat. Hvis
du er interesseret i at modtage hele “"case story’en” om
DONG Energy, sa send venligst en e-mail til Trine Krogh
Krarup pa tkrarup@basico.dk ]

Af Anders Olesen
aolesen@basico.dk

DONG Energy er en af de ledende
energikoncerner i Europa med
hovedkontor i Danmark. DONG
Energys forretning er baseret pa
produktion, fremskaffelse, distri-
bution af og handel med energi
og energirelaterede produkter i
Nordeuropa.

DONG Energy har en ”85/15
strategi”: | dag er 85 % af DONG
Energys varme og kraft produ-
ceret af fossile breendstoffer,
primaert kul. Malet er at reducere
CO2-udslippet per produceret
kWh over de kommende 30 ar til
15 % af det nuvaerende niveau.

12010 var omszetningen pa

DKK 55 mia. (EUR 7,3 mia.) med
EBITDA pa DKK 14 mia. (EUR 1,9
mia.). DONG Energy har knap
6.000 ansatte.
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Interne
afregningsprincipper

Af Ole Brodsgaard
obroedsgaard@basico.dk

Skeln som udgangspunkt skarpt
mellem interne afregningspriser
og transferpriser for bade at sikre
effektiv okonomistyring og skat-
teplanleegning.

- bor fastleegges med udgangspunkt i virksomhedens gkonomiske styringsbehov.

Denne artikel betoner vigtigheden heraf og anviser hvorledes dette kan geres under
hensyntagen til virksomhedens behov for skatteoptimering og overholdelse af OECDs

regler for transferpriser.

Afregningspriser mellem forbundne koncernselskaber har
faet storre og storre fokus gennem de seneste artier. Arsa-
gerne er flere: En stadig sterre internationalisering ger, at
koncerner etablerer forretningsenheder rundt om i verden,
hvor det er fordelagtigt i forhold til produktionsomkostnin-
ger, markedsneerhed eller skat.

Nationale skattemyndigheder har tilsvarende oget fokus
pa, om skattebetalingerne i deres land er korrekte og fair.
Det er derfor nedvendigt at have styr pa - og f& dokumen-
teret - transferpriser for varer og serviceydelser mellem
forbudne koncernselskaber; typisk efter OECDs (eller lig-
nende) regler.

Desveerre ses det ofte, at det primaere fokus har veeret pa
at sikre overensstemmelse med internationale skattereg-
ler og principper for transferpriser, og at afregningspriser
mellem forbundne koncernselskaber derfor er udarbejdet
af skatteafdelingen med begreenset indsigt i og fokus pa
konsekvenserne for den gkonomiske og operationelle sty-
ring af virksomheden. For at sikre, at begge behov bliver
opfyldt optimalt, er forste trin at skelne skarpt mellem
transferpriser (eller: de skatterelaterede behov) og interne
afregningspriser (til understottelse af en effektiv gkono-
mistyring).

| denne artikel fokuseres pé interne afregningspriser ud
fra et skonomistyringsperspektiv, og der gives eksempler
pa nogle af de problemstillinger, der opstar, nér interne af-
regningspriser ikke understotter koncernens skonomisty-
ringsbehov. | artiklen gennemgéas ogsa nogle af de forskel-
lige principper, der kan lzegges til grund for fastsaettelse af
interne afregningspriser og de faktorer, der primaert kan
influere pa valg af principper. Afslutningsvis er eksempler

© Basico Consulting A/S. Indhold ma gengives med kildeangivelse.

pé overvejelser, som CFO’en ber gere sig for at tilsikre,
at de valgte principper for interne afregningspriser under-
stotter virksomhedens gkonomistyringsbehov og hermed
bidrager til at der treeffes korrekte beslutninger.

Suboptimering er bare en

lille del af problemet

Suboptimering sker i alle koncerner. Enhver ansvarlig le-
der spger at optimere sit ansvarsomréade og levere de bed-
ste resultater efter de parametre, han/hun males pa. Nar
et forretningsomrade males pa finansielle nogletal sdsom
profit (profitcenter) eller resultat af investeret kapital (in-
vesteringscenter), skabes der automatisk fokus pa interne
afregningspriser. Fx vil en reduktion af de interne afreg-
ningspriser give et bedre resultat for den kebende enhed
og et mindre godt resultat i den seelgende enhed.

| mange koncerner bruges der derfor meget (uproduktiv)
tid p& at diskutere dette, specielt i forbindelse med arlige
budgetprocesser, hvor naeste ars mal skal fastsaettes og
midler allokeres samt ved evaluering af praestations- og
bonusberegning.

Det er derimod mere problematisk, at eksterne kundeor-
drer kan tabes. Et eksempel kan vaere ved tilbudsgivning
pa kundeprojekter, hvor tilbudsprisen kan blive pavirket
af opsamling af interne profitter og dermed blive s hgj,
at selskabet ikke er konkurrencedygtigt og priser sig ud
af markedet. Eller at ordrer, som ellers ville veere fordel-
agtige ud fra en marginal betragtning (og ledig kapacitet),
ikke tages pé& grund af manglende afkast hos en intern
‘'upstream’-leverander. Derfor kan det generelt anbefales
at tage udgangspunkt i at sikre en transparens i marginale
omkostninger.



Forskellige priser til forskellige formal
Standardkost, marginalkost, kostplus, fuldkost, decentralt
forhandlet pris eller markedspris? Laerebogerne beskri-
ver en lang raekke muligheder med forskellige fordele og
ulemper.

Valg af prisprincip ber afspejle de forretningsvilkar, som
en koncern opererer under, og det er CFOens ansvar at
sikre, at det understotter virksomhedens gkonomistyring
og beslutninger i forbindelse med prioritering af produkter,
kunder, markedssegmenter, kapacitetsinvesteringer m fl.,
samt Performance Management og bonus.

Faktorer, der pavirker valg af prisprincip
Virksomheder er underlagt forskellige forretningsvilkar, og
disse skal der selvfolgelig tages hensyn til. En reekke vig-
tige faktorer bor analyseres narmere:

e Er der ledig kapacitet eller fuld kapacitetsudnyttelse i
virksomheden og/eller generelt i branchen?

e Kan kapacitetstilpasning foretages hurtigt eller lang-
somt i opadgdende eller nedadgéende retning?

e Hvad er storrelsen af kapacitetsomkostninger i forhold
til direkte variable omkostninger?

e Er der et eksternt marked for saelgende og/eller kaben-
de forretningsenheder?

e Er der flere interne leveranderer/ interne kunder?

e Er der fluktuationer i eksterne omkostningsfaktorer (ra-
varepriser, valuta, landespecifikke risici)?

e Er der fluktuationer i markedspriser (salgspriser)?

| tilfeelde af, at en intern ’upstream’-leverander frit kan
seelge til bade interne og eksterne kunder, er markedspris
umiddelbart at foretreekke som den interne afregningspris.
Tilsvarende argument kan benyttes, hvis ’downstream’-
modtageren ogsa frit kan veelge mellem den interne leve-
rander og alternative eksterne leverandorer. Dette gaelder
dog ikke ud fra en koncernsynsvinkel, nar der skal optime-
res for kapacitetsudnyttelse.

Er der eksempelvis fuld kapacitetsudnyttelse 'upstream’
og ledig kapacitet "downstream’, ber der fokuseres pa en
mekanisme, der sikrer koordinering. Det kan vaere en in-
tern rabatstruktur eller en kostplusmodel med et balance-
punkt, hvor den tabte profit i den salgende 'upstream’-
enhed mere end modsvares af merprofit i den kebende
’downstream’-enhed.

Hvis der er flere interne leveranderer (fx flere komponent-
fabrikker) og maske flere interne kobere, kan der argu-
menteres for, at der kan skabes et effektivt internt marked
gennem decentralt forhandlede afregningspriser. Men for

koncernen er det mere effektivt at sikre en styret koordi-
nering, hvor der altid veelges intern leverander efter lave-
ste marginale produktionskost (+ transportomkostninger).
Marginalkost pavirker cash flow; afskrivninger gor ikke.
Ses der pé fuldkost, risikerer man derfor at placere pro-
duktionen der, hvor enhedsomkostningerne ikke er opti-
male.

En central styring kreever dog, at der er fuld transparens
omkring de forskellige typer af kost, hvilket ofte er en kom-
pleks opgave i internationale koncerner.

Forskellige overvejelser og anbefalinger
Virksomhedens CFO ber overveje:

e Skeln skarpt mellem interne afregningspriser og trans-
ferpriser for at sikre en bade effektiv gkonomistyring og
skatteplanlaegning.

e Gennemtaenk principperne for interne afregningspriser
i relation til Performance Management og ressourceal-
lokering/investeringsbeslutninger.

e Skab transparens centralt omkring marginalkost gen-
nem hele veerdikaeden. Et globalt ERP-system kan klare
opgaven, selvom dette i praksis er kompliceret.

e Gennemga interne afregningspriser labende og tjiek om
de matcher de gkonomistyringsbehov, som virksom-
heden har.

¢ Folg op pa forretningsenheder pa flere parametre end
kun finansielle tal.

¢ |Implementer centralt definerede og styrede principper.

Hvis du vil vide mere om, hvordan Basico kan hjeelpe med
at fastlaegge interne afregningsprincipper skreeddersyet
til din virksomheds styringsbehov, er du velkommen til at
kontakte Client Service Director Ole Brgdsgaard pa tele-
fon 2510 2211 eller e-mail obroedsgaard@basico.dk ]

Det kan generelt anbefales at
sikre transparens i marginale
omkostninger.

Hvis intern profit regnes med ved
tilbudsgivning, risikerer virksom-
heden at prise sig ud af markedet.
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Der er millioner at

tjene pa god plan-
IsZegning af frasalg

Af Jacob Poulsen
jpoulsen@basico.dk

Virksomheder, som overvejer at
saelge en eller flere dele af deres
forretning, bor begynde planlaeg-
ningen af disintegrationen lang tid
for man gar i forhandlingsmode.
Denne artikel indeholder eksem-
pler pa en raekke af de relaterede
opgaver, hvor CFO’en har en
central rolle.

Basico lister her otte udfordringer, som i hgj grad pavirker virksomhedens evner og mu-
ligheder for at gennemfoere et effektivt frasalg uden at tabe millioner af kroner i processen.

De seneste ar er aktiviteterne i forbindelse med keb og
salg af virksomheder igen steget efter det bratte fald, som
indtraf i 2008, og samtidig er en del virksomheder begyndt
at rydde op i portefoljen af selskaber, produkter og forret-
ningsenheder. | den forbindelse er aget fokus og styrkelse
af balancen to vaesentlige forhold.

Disciplinen med at salge er dog langt fra identisk med
disciplinen at kebe og integrere en virksomhed. Darlig el-
ler for sen planlaegning kan tilmed koste den saelgende
virksomhed millioner af kroner.

Nedenfor har vi listet en (ikke udtemmende) raekke ek-
sempler pa de udfordringer, som koster store summer
for den salgende virksomhed og besveaerligger et fra-
salg:

1. Enhedens plads i virksomhedens
samlede forretningsmodel

Den enhed, som skal saelges, spiller maske en rolle i hele
koncernens eller virksomhedens forretningsmodel. Enten
som producent af komponenter, ydelser eller produkter
eller som saelger af andre enheders ydelser og produkter
- eller maske "bare” som stettefunktion for andre interne
enheder.

Hele denne kompleksitet skal udredes, og planer for disin-
tegrationen skal leegges, sa bade den szelgende virksom-
hed og den enhed, der skal seelges, ikke far operationelle
udfordringer.

2. Ringe indsigt i reel koststruktur

og intern afregning af ydelser

P& grund af den operationelle kompleksitet kan nogle virk-
somheder have svaert ved at vurdere den reelle lansom-
hed pa tveers af vaerdikaeden. Det kan vaere datamangler,
men selv om data er til rddighed, kan de veere pavirket
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af en lang raekke beslutninger, som geor, at profitabiliteten
ikke kan vurderes p& markedsvilkar.

Manglende indsigt i den reelle lansomhed vil betyde store
nedslag i pris pa den solgte enhed eller mé&ske helt afholde
nogle kabere fra at afgive kebstilbud.

3. Den frasolgte enhed kraesver

maske vedvarende support

Indfersel af SSC og feelles funktioner inden for en lang
reekke omréder og processer kan reducere den reelle mu-
lighed for at skille sig af med en enhed - uden at skulle
supportere den i en lang periode efter transaktionen. Hvis
der ikke findes en szelger, som nemt kan tage operationen
ind i eget support- og driftsmiljo, reduceres feltet af ko-
bere, hvilket alt andet lige vil reducere den pris, der kan
opnas.

4. Endret omkostningsstruktur

Salget af store enheder kan signifikant aendre pa den til-
bageveerende omkostningsstruktur i virksomheden, hvil-
ket betyder, at den virksomhed, som salger enheden,
skal have en plan for reduktion af omkostningerne i den
resterende virksomhed.

Det betyder, at virksomheden skal arbejde med planer for
besparelser samtidig med, at planen for frasalget gen-
nemfares. To store projekter pd samme tid.

5. HQ-fordelte overheadomkostninger

Et lignende problem er, at virksomheder fordeler store
omkostninger fra gruppefunktioner ned til forretnings-
enhederne. Disse fordelinger vil altid veere arbitraere, og
uanset at beregningsmetoden kan dokumenteres, og de
fordelte omkostninger kan isoleres i den enhed, der skal
seelges, er spergsmalet det samme: "Hvad er den rigtige
pris i fremtiden for de samme ydelser?”



6. Sammenhasng mellem historiske

tal og fremtidige forventninger

Samlet betyder alle udfordringer i forbindelse med om-
kostningsstruktur og overheadfordeling, at det kan veaere
vanskeligt at skabe et solidt billede af forventninger til
fremtiden, hvor der kan bygges bro til de historiske tal.

Dette bliver mere komplekst, hvis der ikke har veeret en
lebende historisk rapportering for den enhed, der szelges,
men alene er udarbejdet en proformarapportering, som er
skabt med det formal at seelge enheden.

7. Udskillelse af IT-applikationer og data

It udger en helt seerlig udfordring - bade hvis virksom-
heden har et stort velfungerende ERP-system, som under-
statter processer i hele virksomheden med feelles data, el-
ler hvis virksomheden opererer med en myriade af mindre
applikationer og distribuerede data.

| begge tilfeelde skal det underseges, hvordan IT-aktiver
kan udskilles til keber uden at afgive viden og data, som
saelger skal bruge.

8. Integration af tredjepart i veerdikaeden

Med en stadig stigende grad af globalisering arbejder
mange virksomheder med partnere, som tager hele dele
af vaerdikeeden ud eller som understatter virksomheden i

specifikke regioner. Mé&ske er det bare i perioder med hgj
aktivitet, at tredjemand bliver brugt.

| tilfeelde med frasalg udger det et sandt puslespil at vur-
dere hvordan og hvornér i frasalgsprocessen, man ber
flytte en service hos en tredjepart til den enhed, der skal
seelges. Selv om brug af tredjeparter kan understotte en
nemmere proces, ber man ikke undervurdere behovet for
analyse og planleegning af de praktiske opgaver, der er
forbundet med dette.

Millioner i god planleegning

Samlet set ber virksomheder, som overvejer at saelge en
eller flere dele af sin forretning, begynde planlaegningen af
disintegrationen lang tid, fer man gar i forhandlingsmode.
Tiden er der - hvis man husker at komme i gang i god tid
og ikke venter til dokumenterne er underskrevet, for sa er
det ofte for sent.

| denne proces er der en lang reekke opgaver, hvor
okonomifunktionen spiller en central rolle.

Hvis du vil vide mere om dette emne, er du velkommen til
at bestille vores White Paper om gkonomifunktionens rolle
ved disintegration af enheder, der skal saelges. Kontakt
Trine Krogh Krarup pa e-mail tkrarup@basico.dk. ]

Hvis du vil vide mere om, hvordan
Basico kan hjselpe dig med at
planlaagge skonomifunktionens
opgaver i forbindelse med disinte-
gration af en eller flere enheder, er
du velkommen til at kontakte Ja-
cob Poulsen pa telefon 3091 7040
eller e-mail jpoulsen@basico.dk

Tilmeld dig Basicos

nyhedsmail

Fa ny viden pa okonomifronten direkte i din mailooks

Basicos nyhedsmail udkommer en-to gange om maneden
og giver dig et hurtigt overblik over speendende emner. Du
far idéer og inspiration til dit daglige arbejde, nar vi deler
vores erfaringer og viden med dig.

Som laeser af Content kender du vores nyhedsbrev, hvor
vi gar i dybden med forskellige emner; i vores nyhedsmail
har vi til gengeeld mulighed for at veere helt aktuelle - fx
med spaendende stillingsopslag. Du far ogsa konkrete
veerktejer, og hvis vi har leest en interessant bog, far du
vores anmeldelse.

Vores internationale netvaerk kommer dig til gode. Vi har
blandt andet indledt et samarbejde med APQC, der giver

os adgang til deres omfattende database, og vi er aktive
deltagere i netveerket Beyond Budgeting Round Table - alt
sammen noget, der er til gavn for vores kunder.

Ved at tilmelde dig med et personligt login far du direkte
adgang til arkivet i vores Videnscenter, hvor du kan lsese
artikler, White Papers og fa del i vores konkrete erfaringer,
som vi har beskrevet i vores erfaringskort. Vi supplerer
hele tiden med nyt, relevant materiale.

Tilmeld dig vores nyhedsmail ved enten at sende en mail
til Trine Krogh Krarup pa tkrarup@basico.dk eller via vores
hjemmeside, www.basico.dk, hvor du tilmelder dig ved at
oprette et login til vores Videnscenter. ]

Tilmeld dig Basicos nye
elektroniske nyhedstjeneste
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By Jeff Schwartz
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How to Grow Your

Next Generation of
Finance Leaders

The talent wars are back. Many companies are experiencing shortages in their leadership
pipelines. A recent survey reported business leaders anticipating shortages in executive
leadership in the coming year, with one of four executives anticipating severe shortages
of senior and emerging leaders. This is certainly true for finance organizations, especially
as the technical skill set required of finance executives continues to expand to meet the
business challenges of increased globalization and financial regulation.

Developing and growing finance talent is likely to become
even more critical in the coming years. A Deloitte survey of
finance executives completed during the fourth quarter of
last year reveals that the demand for skilled finance talent
is outstripping the supply. While 43 % of the executives
surveyed are actively recruiting new talent, 37 % report
they can’t find leaders with the skills required.

Not only is it difficult for finance organizations
to find and assimilate qualified talent, it's dif-
ficult to develop and retain qualified talent.

Additionally, the usual complications of organizational as-
similation apply. By some estimates, new hires lose a third
of their potential value in their first year due to their lack of
familiarity with the culture and relationships within the new
company. Not only is it difficult for finance organizations to
find and assimilate qualified talent, it’s difficult to develop
and retain qualified talent.

Developing leaders internally offers important advantages
over recruiting. A major benefit is risk reduction: rather
than be dependent on what’s available, organizations can
focus on their own ability to attract, develop, and keep fi-
nancial professionals with the skills they require at each
level. Another important benefit is cost savings: the aver-
age cost to replace an employee is one and a half times
average salary; recruiting costs average $1,415 for every
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$10,000 of compensation; and retaining and developing
existing employees can save a company between three
and ten times the cost of replacing employees. Compa-
nies with strategies for developing and keeping finance
leaders within their organization have a distinct advantage
over those that don’t. Here, in broad strokes, are the three
important steps to developing a program for growing fi-
nance leaders.

Anticipate What You Need:

The Familiar and the New

The first step in developing and growing finance leaders is
to identify the direction in which the overall organization is
moving. Is the five-year plan to stay the strategic course
or change direction?

Understanding the organization’s direction can enable the
organization to identify and develop the type of finance
talent it may require. Is the focus on new products and
innovation? Emerging markets? Cost effectiveness? All of
the above? Different business strategies and priorities will
require different profiles and types of finance specialists,
managers and leaders.

Today’s CFO is expected to play four diverse and challeng-
ing roles. The two "familiar” roles are steward, to protect
and preserve the assets of the organization by minimizing
risk and making sure the books are correct, and opera-
tor, to run a finance operation that’s efficient and effective.
Given the rapidly changing business environment, how-
ever, it’s become increasingly important for the CFO also
to be a strategist to help shape the organization’s overall



strategy and direction, as well as a catalyst that stimulates
the mindset and behaviors throughout the organization to
achieve strategic and financial objectives.

In brief, align your finance leadership requirements with
your evolving business direction. And, bear in mind that
these “familiar” and "new” roles make a CFQO’s job—and
the job of finance leaders generally—more complex than
ever.

Assess What You Have

Understanding what talent the finance organization has—
and needs—involves assessment, which requires a com-
petency model. A finance competency model assesses
for the range of functional, behavioral, and managerial
competencies at each level. Functional competencies of
finance professionals, from entry to officer and above,
include financial analysis, controls, budgeting and plan-
ning, systems, and accounting. Behavioral and manage-
rial competencies begin with problem solving, a drive for
results, the ability to learn on the fly and deal with ambigu-
ity, and a customer focus.

Further, with each successive level come new require-
ments, including the perspective and the skills necessary
to manage projects, teams, and divisions; the ability to
motivate and delegate to others and manage conflict; and
the senior executive capability to provide strategic and or-
ganizational insight. A finance competency model sets the
standards for identifying and growing finance leaders. Its
creation entails obtaining input from the business and fi-
nance environment and strategy; identifying finance com-
petency leading practices obtained from interviews with
finance business collaborators and finance leadership;
and finding the competencies that are most effective for
your business and finance team.

What'’s important here is that the finance organization own
and play a major role in this effort, in collaboration with
HR, to make reasonably certain that the model is specific
to the qualities required of the company’s finance profes-
sionals and leaders.

Develop What You Need:

Leadership Development in Action

A finance leader competency model is a framework for the
combination of finance and managerial skills, and experi-
ences your professionals and leaders need at each level.
The next step is reviewing both the performance and po-
tential of your finance managers and emerging leaders on
aregular basis. These performance and potential reviews,
which should be led by the CFO and his/her most senior
team, are an important tool in finance departments that
excel at growing leaders.

A second ingredient is combining job rotations (within
finance and business units), critical projects, mentor-
ing, and formal training. This is often referred to as the

70/20/10 model for growing leaders (70 % on the job,
involved in assignments, participating in projects; 20 %
mentoring and networking; and 10% formal training).

.. it's become increasingly important for the

CFO also to be a strategist to help shape
the organization’s overall strategy and direc-
tion, as well as a catalyst that stimulates the
mindset and behaviors throughout the or-
ganization to achieve strategic and financial
objectives.

Additionally, as business grows increasingly complex and
global, companies are developing finance leaders through
management rotational development programs; formal
and informal mentoring/coaching programs; international
assignments and exchange programs; stretch assign-
ments to develop functional and behavioral competen-
cies; and leadership programs and membership in profes-
sional associations. Career development is very important
to keeping future leaders.

Top companies recognize the role of their finance lead-
ers in both preserving their current status and achieving
their desired outcomes. To increase the likelihood of their
company’s ability to meet the challenges of an increas-
ingly complex and global business environment, smart
finance executive teams are including growing finance
leaders among their top priorities. Providing opportuni-
ties for growth and advancement are an important strategy
for retaining high quality talent and cultivating tomorrow’s
leaders. n

Basico kan hjaelpe dig med at
udarbejde en plan for udviklingen
af din skonomifunktion.

Laes mere pa side 11.
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Benchmarking af

purchase-to-pay-
processen

Basico samarbejder med APQC, der er anerkendt for at have verdens sterste benchmar-
kingdatabase og flere end 8.500 best practice-analyser og -rapporter. Samarbejdet giver
Basicos kunder mulighed for at benchmarke flere end 1.200 mélepunkter og 100.000 per-

Af Nicolai Kuhl
nkuhl@basico.dk

Mange giver udtryk for, at virk-
somhedens samlede IT-omkost-
ninger er sveere at male og vur-
dere. Omkostningen til IT stiger ar
for ar, men uden benchmark er det
sveert at vide, om det er for dyrt,
eller om det blot er mange penge.

Vi sender dig gerne APQCs dyb-
degaende rapport om optimering
af purchase-to-pay-processen
pa tveers af organisationen, hvis
du er interesseret i at vide mere
om emnet. Rapporten, der er pa
50 sider og indeholder analyser
og cases, tilbydes eksklusivt til
Basico Contents laesere. Kontakt
Trine Krogh Krarup pa tkrarup@
basico.dk
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formance metrics.

Malt pd omkostning per omsaetningskrone er purchase-
to-pay-processen, ogsa kaldet AP-processen, den dy-
reste proces malt op mod accounts receivable (AR) og
order-to-invoice (OTI). Det viser en undersggelse foreta-
get af American Productivity & Quality Center (APQC), og
det svarer godt til de erfaringer, vi meder i danske virk-
somheder, som har benchmarket deres processer. Der er
dog ogsé mange, som ikke har foretaget en benchmark af
deres processer, og for dem kan det veere sveaert at vide,
hvad deres processer i det hele taget koster, og om de
er dyre eller billige méalt op mod hinanden og mod best
practice.

En nylig best practice-analyse fra APQC viser, at de bed-
ste virksomheder indenfor AP-processen

e kan processe flere end dobbelt s mange kebstransak-
tioner per FTE end de darligste

e godkender 100 % af deres indkebsfakturaer elektronisk

e har en klart defineret indkobsstrategi.

Blandt driverne for best practice performance naevner
APQC blandt andet integrerede og automatiserede syste-
mer samt centralisering af masterdata for kreditorer. (Se
ogsa artikel side 3).

Nar vi hos Basico taler med skonomiansvarlige, er det
vores oplevelse, at der er fokus pd AP-processen og de
omkostninger, der er fundet med denne proces. Men det
er ikke det eneste omrade, vi mader interesse for at ben-
chmarke. Mange giver ogsa udtryk for, at virksomhedens
samlede IT-omkostninger er sveere at male og vurdere.
Omkostningen til IT stiger ar for ar, men uden benchmark
er det sveert at vide, om det er for dyrt, eller om det blot
er mange penge.

Med afsaet i APQCs omfattende benchmarkingdatabase,
hjeaelper vi vores kunder med at vurdere deres processer —
enten op mod best practice baseret pa en global database
eller i nogle tilfeelde som en skreeddersyet losning op mod
udvalgte selskaber lokalt eller globalt.

Som udgangspunkt kan benchmarkinganalyser vaere me-
get interessante, men ogsad meget omfangsrige. | mange
tilfeelde er det nedvendigt at ga grundigt til vaerks og fore-
tage en omfattende analyse, mens det i andre tilfaelde kan
veere nyttigt at lave en mindre omfangsrig analyse, som
blot pin-pointer nogle referencer pa udvalgte omrader.

e Open Standards Benchmarking
er sdledes vores mest omfattende analyseveerktoj,
hvor vi har mulighed for at levere en solid rapport med
peer group-referencer pa regions-, industri- og omsaet-
ningsfordeling.

¢ Rapid Performance Assessment
er muligheden for at fa lavet en mindre omfattende
analyse, der alene baseres pa high-level KPler, og hvor
afrapporteringen er mere summarisk, men stadig med
peer group-referencer.

Hvis du er interesseret i at benchmarke din virksomheds
processer op mod APQCs omfattende database, s& kontakt
din saedvanlige Client Service Director hos Basico og her
mere om, hvordan vi kan hjeelpe dig. Du er ogsé velkommen
til at kontakte Trine Krogh Krarup pa tkrarup@basico.dk ®
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Nyt om Basico

Basicos mal er at hjeslpe skonomifolk med at fa succes. For at bidrage til dette har vi be-
sluttet at tilbyde vores kunder flere services: Rekruttering og uddannelse er nu en del af

det, vikan hjeelpe vores kunder med.

Vores mal og veerdier

Basicos mal er at hjeelpe skonomifolk med at fa succes,
og vi ensker at medvirke til, at du nar dine faglige mal;
savel i virksomheden som personligt. Intet mindre.

Siden Basico blev stiftet for preecis 8 ar siden har dette
mal gennemsyret den méade, som vi teenker og arbejder
pa. For at kunne n& vores mal har vi fra start haft fokus pa
at ansaette meget erfarne okonomifolk med hgj faglighed,
ansvarlighed og engagement, men vores samlede ydelser
og maden hvorpa vi leverer, har lige sa stor betydning -
béade for vores kunder og for vores medarbejdere.

Nye ydelser fra Basico

Basicos ydelser har hidtil bestaet af at stille erfarne oko-
nomikonsulenter til radighed for vores kunders gkono-
miprojekter — som projektdeltagere eller projektledere.
Andre gange er der tale om en total-leverance, hvor vi i
feellesskab med vores kunde bade definerer og lgser pro-
jekterne. Herudover loser vores konsulenter interimsop-
gaver fra regnskabschefniveau til CFO. Disse grundlaeg-
gende ydelser fortsaetter vi selvfolgelig med.

Rekruttering af skonomifolk

Vores rekrutteringsafdeling har igennem nogen tid assi-
steret enkelte af vores kunder med rekruttering af fast-
ansatte okonomimedarbejdere. Denne lgsning har veeret
rigtig, nér vores kunder har haft behov for en langsigtet
losning i form af en fastansat medarbejder. Nar vi leser
disse opgaver, hjeelper vi bade vores kunder med deres
ressourcebehov, men vi hjeelper ogsé eskonomifolk til nye
karrieremuligheder — vi forsa@ger herved at hjeelpe begge
parter med at nd deres mal. Vi oplever, at det har veeret en
stor succes for alle parter, og da det bidrager til vores mal,
er det naturligt, at vi nu tager skridtet fuldtud og tilbyder
denne service til alle vores kunder.

| de seneste otte ar har vores rekrutteringsafdeling alene
beskaeftiget sig med at finde dygtige skonomikonsulenter
til Basicos kundeprojekter. Med vores erfaring, indsigt og
netveerk har vi de bedste forudsaetninger for lgsning af s&-
danne opgaver.

1

Rekruttering vil indgé som en integreret del af vores sam-
lede ydelser. For vores eksisterende kunder betyder det,
at den pageaeldende Client Service Director vil veere invol-
veret i anseettelsesprocessen. Hvis du i forvejen er kunde
hos Basico og er interesseret i at here mere om rekrutte-
ring af fastansatte skonomimedarbejdere, s& kontakt din
saedvanlige Client Service Director.

Hvis du ikke er kunde endnu, sa kan du enten kontakte
Recruitment Director Hans Thalund direkte (pé hthalund@
basico.dk eller telefon 2510 2212) eller en af de gvrige i
Basicos ledelse (se www.basico.dk).

Uddannelse af cskonomimedarbejdere

Vi har iagttaget et andet enske hos vores kunder, som vi
nu ger noget ved: Treening og uddannelse af ekonomi-
medarbejdere. For en af vores kunder har vi eksempelvis
netop tilpasset et CIMA-akkrediteret uddannelsesforlgb til
et kundespecifikt program til uddannelse af koncernens
business controllers. Ved at tilbyde denne ydelse hjeelper
vi ikke blot vores umiddelbare kunde med at n& sine mal,
men ogsé en stor gruppe business controllers.

Hvis dette har din interesse, s& kontakt din saedvanlige
Client Service Director hos Basico eller Ressource Coor-
dinator Trine Krogh Krarup pa tkrarup@basico.dk.

Radgivning og sparring

Vi har altid tilbudt vores kunder radgivning og sparring.
Denne radgivning er ofte centreret om at hjeelpe okono-
miledelsen med at udarbejde eller vurdere en plan for
okonomifunktionens udvikling - vi kalder det for et "CFO
Roadmap”.

Med de nye tiltag kan Basico i endnu hgjere grad bidrage
til at gennemfore de planer, som har med ressourcer og
kompetencer at gere — og dermed hjeelpe dig med at na
dine mal.

Vil du here mere om, hvordan Basico kan hjeelpe dig og
din ekonomiafdeling videre, sa kontakt Anders Olesen pa
aolesen@basico.dk eller telefon 2510 2200. u

Af Anders Olesen
aolesen@basico.dk

Basico tilbyder
rekruttering

Basico hjeelper dig med at tiltraek-
ke og rekruttere de bedst kvalifi-
cerede gkonomimedarbejdere til
din virksomhed. Vores fokus er pa
medarbejdere fra regnskabschef-
niveau til CFO og omfatter fx ogsa
okonomichefer og controllers.

Basico tilbyder kurser

og uddannelse

Basico treener og uddanner dine
gkonomimedarbejdere. Fa skraed-
dersyet et program, der passer til
netop din virksomheds behov. De
typiske programmer er for grupper
af medarbejdere; fx til en afdeling
i et bogholderi (eksempelvis debi-
tor- eller kreditorafdelingen) eller
til en gruppe af controllers, fx fi-
nancial, business, it eller projekt-
controllers.
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Vi har kontorer i Kebenhavn og Arhus. Herfra er vores kompetente korps af konsulenter parate
til at hjeelpe dig. Star din virksomhed i en situation, der kalder pa uddannelse, r&dgivning,
erfaringsudveksling, projektlasning eller rekruttering i skonomifunktionerne, sé lees mere pa
basico.dk eller ring 702 703 71.




