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Årsrapporten er  
bankernes vigtigste 
informationskilde
Oplysningerne i årsrapporten er afgørende  
for virksomhedernes kreditværdighed. 

FUSIONER I BRANCHEN  
Økonomisk gevinst er  
målet bag fusioner i 
revisorbranchen. 

PROFILEN
Michael Winther Rasmussen er 
partner i Grant Thornton, men 
kalder sig også musiker.

s. 12 / s. 24 /
RÅDGIVNINGSTEMA
Vi sætter spot på rådgivning,  
cost management og 
kundeværktøjer.

s. 46 /

s. 27– 42 /
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BLUEGARDEN LØNPARTNER 

Et komplet koncept 
til dig der laver  
løn for andre

Få mere at vide på 72 27 91 11  
eller bluegarden.dk/partner

DATALØN

KR.
KR.

PERSONALEJURIDISK 

RÅDGIVNING

FORRETNINGS-RÅDGIVNING
PERSONLIG SUPPORT

VIDENSDELING

Bluegardens Lønpartnerkoncept er til dig, der 
administrerer løn for andre, og som gerne vil 
udvikle både din og dine kunders forretning.

Du får Danmarks mest anvendte lønsystem. 
Med faglig inspiration og rådgivning er  
du klædt på til de udfordringer, du møder  
i hverdagen – og så kan du give dine kunder  
den bedste service.

Bluegarden – gi’r muligheder
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Leder 
Digitaliseringen er et tveægget sværd. Man-
ge af revisoropgaverne vil i fremtiden være 
automatiserede. Det giver nye muligheder.

TEMA: Læg en kundestrategi
Aldrig før har det været så vigtigt for  
revisionsvirksomhederne at blive mere
kundeorienteret.

Revisor med undertoner
Michael Winther Rasmussen er partner 
i Grant Thornton, men kalder sig også 
musiker.

Tre trin til visdom
Organisationer er i stigende grad nødt 
til at være målrettede i forholdet til 
omverdenen.

s. 28 / INSPI
Livet som IT-revisor.

Boganmeldelse 
Fagkonsulent i FSR - danske revisorer 
Henrik Carmel anbefaler den nye 
selskabslov.

INSPI 
Pas på! Omvendt betalingspligt på  
mobiltelefoner og andet elektronik.

Medlemsnyt 
FSR – danske revisorer introducerer 
blandt andet Kursuskaravanen, der tilby-
der målrettet efteruddannelse tæt på dig.

TEMA: Sandhedens øjeblikke
Kontaktpunkterne med revisor er vigtige 
for kunden.

Ekstern rekruttering er  
det nye sort i revisorbranchen
Flere revisionsvirksomheder er begyndt 
at benytte ekstern rekruttering.

Mange fusioner - mange udfordringer
Revisionsbranchen ser hvert år et højt 
antal fusioner sammenlignet med
andre brancher.

Årsrapporterne giver vigtig  
information om virksomhederne
Interessenter anvender primært årsrap-
porter til at opnå viden om virksomheder.

s. 33 / INSPI 
Markedsreaktioner på regnskabs- 
mæssige nedskrivninger efter IAS 36.

Hotline
Læs om aktuelle spørgsmål  
og svar fra FSR – danske revisorers 
faglige hotline.

TEMA: Det kom som et chok,  
da kunden forlod mig
FSR – danske revisorer har i samarbejde 
med analysebureauet Aalund udviklet 
kundeværktøjet KUNDEMONITOR.

s. 52 / Det runde portræt
Tidligere formand i FSR - danske revisorer 
John Gath fylder 80 år den 5. april 2015. 

Mærkedage
Fødselsdage, jubilæer og nyheder.

s. 36 / INSPI 
Hvad hvis årsrapporten
mangler en ledelsesberetning?

s. 44 /
TRE TRIN TIL VISDOM
Organisationer er i stigende grad nødt til at 
være meningsfulde og målrettede, hvis de vil 
opnå en indvirkning på deres omverden.

EKSTERN REKRUTTERING ER  
DET NYE SORT I REVISORBRANCHEN
Flere revisionsvirksomheder er begyndt at 
benytte sig af rekrutteringsfirmaer i jagten på 
at finde kvalificeret arbejdskraft.

INDHOLD

s. 52 /
DET RUNDE PORTRÆT 
Tidligere formand i FSR - danske revisorer  
John Gath fylder 80 år den 5. april 2015. 
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Digitaliseringen er  
et tveægget sværd
Revisorernes højsæson er godt i gang, og der er travlhed med at as-
sistere med regnskaber og revidere. Det er også politisk højsæson, 
og for revisorerne betyder det, at Folketinget er gået i gang med be-
handlingen af en række ændringer af årsregnskabsloven, som des-
værre har den tilgang, at regnskaber og revision er ensbetydende 
med bøvl og besvær. 

Foreningen har sammen med blandt andet Finansrådet og Dansk 
Erhverv heldigvis haft succes med at overbevise et flertal blandt er-
hvervsordførerne om, at standardiserede finansielle informationer 
rent faktisk har en værdi og kan lette virksomhedernes kommunika-
tion med deres interessenter. Det er derfor besluttet, at der skal være 
en ekstra høring om lovforslaget i Folketingets Erhvervsudvalg. Det 
er værd at glæde sig over, og foreningen vil være stærkt repræsente-
ret ved høringen.

I foreningen tog vi hul på 2015 med det årlige SMV-forum, hvor der 
var fokus på effektivitet, kvalitet og innovation i revisors services og 
ydelser. Digitaliseringen spiller i den forbindelse en afgørende rolle 
i forhold til at øge produktiviteten og skabe effektivitet og sikre høj 
kvalitet i kerneydelserne. Men det er et tveægget sværd. For det be-
tyder også, at en lang række af de opgaver, som revisorerne i dag le-
verer, om en årrække vil være automatiserede – og endog gratis til 
rådighed på nettet. 

Derfor var en del af fokus på SMV-forum kvaliteten af revisorernes 
rådgivningsydelser, og hvordan revisorerne bedre kan skabe værdi for 
deres kunder ved at stå på skulderne af den indsigt, der kommer ud af 
regnskaberne og revisionen. For med en politisk dagsorden, der hand-
ler om at liberalisere regnskabsreglerne, digitalisere regnskaberne 
og lempe grænsen for revisionspligt, bliver revisors rolle fremover i 
højere grad at være rådgiver for dansk erhvervsliv. Og her kan digita-
liseringen være en fordel og nøglen til relevant rådgivning af høj kva-
litet. Revisor har fra revisionen adgang til al relevant information om 
virksomhedens økonomi til at kunne rådgive kvalificeret om mulig-
hederne for at effektivisere og udvikle forretningen. Digitaliseringen 
betyder, at de informationer let kan bearbejdes og omsættes til forret-
ningsorienterede anbefalinger. Og det er der behov for i SMV-segmen-
tet, som sjældent har den slags kompetencer internt i virksomheden. 

Vi er derfor ikke i tvivl om, at der fremover vil være behov for både 
transparent og troværdig regnskabsinformation og kvalificeret råd-
givning af det store SMV-segment. Revisorerne har kompetencerne 
til at kunne spille en afgørende rolle her. Men det forudsætter inve-
steringer i IT, specialistviden og den nødvendige økonomi. I forenin-
gen er vi opmærksomme på den rolle, som vi kan spille som ”faglig 
afdeling” og leverandør af systemer og værktøjer til revisorbranchen 
– mod betaling naturligvis. Ambitionen er klar – revisorerne skal 
være virksomhedernes foretrukne vækstrådgiver. •

L /  L E D E R

VED PER KROGH, VICEFORMAND, FSR – danske revisorer
& CHARLOTTE JEPSEN, ADM. DIREKTØR, FSR – danske revisorer
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Digitaliseringen er et tveægget sværd



Har du klienter, der er ramt af kreditklemmen?
Via factoring tilbyder AL Finans en fleksibel finansieringsform, der giver maksimal likviditet 
gennem belåning af virksomhedens debitorer. Ved at overlade fakturaerne til os, frigøres der 
likviditet i takt med salget – især når virksomheden vækster.

Vi sørger for professionel håndtering af debitorerne og tilbyder desuden rådgivning om 
debitorporteføljens kreditmæssige styring, herunder risikoafdækning.

Hvad er factoring?
 Virksomheden fakturerer som normalt og sender os en fakturakopi

 Vi overfører 80 % af tilgodehavendet dagen efter

 Virksomheden modtager de resterende 20 %, når kunden har betalt

 Det er muligt at følge debitorbogholderiet og hente bogføringsdata 
 direkte ind i regnskabet via AL Finans Online

Med factoring bliver likviditeten optimeret og administrationen  
lettet, så virksomheden kan fokusere på vækst.

Udnytter dine klienter  
aktiverne optimalt?
Kontakt os og hør mere om de værdiskabende  
muligheder på: tlf. 43 24 49 90

Få visualiseret factoring på: www.factoring.dk

Kniber Det meD LiKViDiteten 
Og Den FinAnsieLLe OpbAKning?



M /  M E D L E M S N Y T

REVISORS OBLIGATORISKE 
EFTERUDDANNELSE

Som godkendt revisor har du lovpligt til at 
efteruddanne dig, så du vedligeholder din 
teoretiske viden og faglige kvalifikationer. 
Efteruddannelseskravet er 120 timer over 
en treårig periode – og den nye sæson er 
netop skudt i gang fra 1. januar 2015. 

De 120 timer skal fordeles således:
•	 Revision – minimum 24 timer
•	 Regnskab – minimum 24 timer
•	 Skat – minimum 12 timer
•	 Anden revisorfaglig undervisning  

– minimum 60 timer.

En kursuslektion på 45 minutter ud-
gør en times efteruddannelse. For at 
et kursus kan medregnes som efterud-
dannelse, skal undervisningen være på 
masterniveau.

Opfylder du ikke kravene, kan du miste 
din godkendelse som revisor.

FÅ EN GOD START  
PÅ DEN NYE EFTER- 
UDDANNELSESSÆSON
Med årsskiftet kom også starten på en ny treårsperiode med 120 timers efteruddannelse, 
der skal sikre, at du som godkendt revisor er toptunet inden for alle områder af faget. 
Men hvordan får du mest muligt ud af din tid? FSR – danske revisorer introducerer blandt 
andet Kursuskaravanen, der tilbyder målrettet efteruddannelse tæt på dig.

 
Tekst/ Maria Præst, freelancejournalist

Regnen vælter ned i januarmørket, og stor-
men rusker i træerne, mens en gruppe revi-
sorer sidder lunt og godt inde i et af Comwell 
Korsørs konferencelokaler og bliver opdate-
ret på de nye ændringer i virksomhedsord-
ningen. Andre steder i bygningen handler 
det om fremtidens årsregnskabslov, nyhe-
der i CaseWare og hvordan du opbygger et 
stærkt netværk i LinkedIn. FSR – danske re-
visorer har med SMV-Forum 2015 skudt den 
nye efteruddannelsessæson i gang, og i alt 
150 medlemmer har grebet muligheden for 
at få de første 10 timer i bogen allerede nu. 

“For mange af vores medlemmer har det været 
et hæsblæsende efterår, hvor de har kæmpet 
for at få de sidste efteruddannelsestimer i hus 
inden årsskiftet, men der er alligevel dukket 
150 op til de her to dage i Korsør, så det er vi 
meget tilfredse med,” forklarer Morten Stok-
holm Bøg, som er leder af FSR – danske revi-
sorers center for Kompetence & Udvikling.

Som godkendt revisor er du forpligtet til at 
tage 120 efteruddannelsestimer over en peri-
ode på tre år. Og det er ikke for sjov, at efter-
uddannelsen er et lovkrav.

“Revisor har en særlig opgave som offentlighe-
dens tillidsrepræsentant. Hvis man ikke kan 
stole på revisors underskrift, kan man ikke 
stole på regnskabet. Derfor er det vigtigt, at 
revisor hele tiden opdaterer sin viden, så han 
er bekendt med de gældende regler inden for 
alle områder. Revisors kernekompetencer skal 
være i orden, for når grundarbejdet er lavet rig-
tigt, får revisor også tid til de spændende ting 
som at udvikle kundernes virksomhed, rådgive 
om generationsskifte, udlandsstrategier og så 
videre. Og det er rådgivningen, der er fremti-
den,” forklarer Morten Stokholm Bøg.

Fordel timerne ligeligt
For nogle revisorer er efteruddannelsen dog 
mere et nødvendigt onde, som ikke bliver 
prioritereret, før det er højst nødvendigt. 
Ifølge Morten Stokholm Bøg er der nemlig 
et tydeligt mønster i den måde, revisorerne 
tilrettelægger deres efteruddannelse på, 
selvom det kun er anden gang, at en treårig 
periode slutter, siden loven trådte i kraft i 
2009. I det første år fylder efteruddannelsen 
meget lidt, i det andet år lidt mere, og i tredje 
år skal revisorerne så have rigtig mange ti-
mer for at kunne opfylde kravene.

“Vi vil selvfølgelig gerne opfordre til, at vores 
medlemmer spreder deres efteruddannelse 
ligeligt ud over de tre år. Både for deres egen 

Kilde: Bekendtgørelse om obligatorisk  
efteruddannelse af godkendte revisorer

Medlemsmagasin for FSR – danske revisorer
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HVER ANDEN REVISOR  
DUMPEDE TIL ERHVERVS- 
STYRELSENS KONTROL

Erhvervsstyrelsen har kontrolleret 398 
specielt udvalgte godkendte revisorers 
efteruddannelse i perioden 2009-2011.

Resultatet blev, at 58 fik frataget deres 
godkendelse, 133 deponerede deres god-
kendelse, og 25 revisorer fik påbud om 
at afholde den resterende del af deres 
efteruddannelse.

Erhvervsstyrelsens kontrol har rettet sig 
mod de revisorer, som ikke er registreret 
i Revireg; er revisor registreret i Revireg, er 
det Revisortilsynet, der står for kontrollen.

Kilde: Erhvervsstyrelsen

GLÆD DIG TIL 
KURSUSKARAVANEN

FSR – danske revisorer introducerer  
som noget nyt i år Kursuskaravanen,  
der tilbyder målrettet efteruddannelse 
dér, hvor du er. 

Kursuskaravanen har håndplukket bran-
chens bedste undervisere, som vil levere 
kvalitetstimer inden for revision, regn-
skab og skat.

På den måde slipper du for at bruge 
unødig tid på transport, planlæg-
ning og administration af dine 
efteruddannelsestimer.

Kursuskaravanen kører for første gang 
rundt i landet i efteråret 2015. Hvilke da-
toer i hvilke byer bliver offentliggjort i lø-
bet af foråret, så hold øje med informati-
onerne fra FSR – danske revisorer. 

Læs mere på  
www.fsr.dk/kursuskaravane

“I revisionsbranchen ændrer tingene sig hele 
tiden. Der kommer ny lovgivning, nye afgørel-
ser og nye opdateringer, og derfor spiller aktu-
aliteten en afgørende rolle for at holde vores 
medlemmers viden så opdateret som muligt. 
Derudover arbejder vi også på undervisnings-
formen. I stedet for bare at komme og sætte 
sig ned, mens en underviser øser ud af sin vi-
den, vil vi have meget mere indlevelse og en-
gagement. Vi vil indføre mere forberedelse og 
bruge vores medlemmers erfaringer og viden 
til at skabe spændende diskussioner i under-
visningen. ”

Karavanen kommer til at køre rundt i hele 
landet i september, oktober og november – 
de endelige datoer og byer kommer på plads 
i løbet af foråret.

Fokusområder i det nye år
Indholdsmæssigt kommer efteruddannelsen 
i 2015 til at byde på mange spændende ting, 
og Morten Stokholm Bøg løfter gerne sløret 
for nogle af de vigtigste.

“For det første er der de nye ændringer til års-
regnskabsloven. De slår igennem i 2016, så det 
er vigtigt at være forberedt. Vi kommer også til 
at have mere fokus på erklæringer, og endelig 
vil FSR – danske revisorer udvikle ny undervis-
ning, der giver nye, faglige værktøjer, som del-
tagerne kan tage med hjem og bruge med det 
samme.”

Ét af dem er CaseWare, som FSR – danske  
revisorer overtog forhandlingsrettighederne 
til i foråret 2014. Foreningens fagkonsulenter 
og teknikere har siden arbejdet på højtryk, så 
du som medlem nu kan få en ny brancheløs-
ning, der hæver både effektivitet og kvalitet. 

Træn som Ronaldo
På Comwell i Korsør er eftermiddagens før-
ste spor nu overstået, og revisorerne strøm-
mer småsnakkende ind i lokalet, hvor der 
venter kaffe og kage, inden det går løs med 
endnu mere målrettet viden. Og de frem-
mødte har prioriteret helt rigtigt ifølge Mor-
ten Stokholm Bøg.

“En topfodboldspiller som Christiano Ronaldo 
rammer jo fodbolden hver gang, men for at 
blive ved med at være verdens bedste øver 
han sig hver dag. Det samme gælder revisorer. 
Selv om vi spiller kamp hver dag, skal vi stadig 
træne vores færdigheder – og efteruddannelsen 
er vores træning,” slutter han af. •

skyld – og for vores. Det er vores mission at 
sikre branchens kvalitet, troværdighed og til-
lid ved at udbyde et bredt og tilpasset kursus-
program på et fagligt højt niveau, og det er lidt 
nemmere, hvis det foregår kontinuerligt hvert 
år,” forklarer Morten Stokholm Bøg.

Han er nu klar med et nyt tiltag, der skal 
gøre efteruddannelsen bedre, mere relevant 
og billigere.

Lad efteruddannelsen komme til dig
FSR – danske revisorer introducerer nemlig 
Kursuskaravanen, der lader efteruddannel-
sen komme til medlemmerne i stedet for 
den anden vej rundt. 

“Ideen er, at vi for eksempel kommer til Aal-
borg i tre dage, hvor vi på et hotel udbyder 15 
forskellige relevante kurser. Ugen efter er vi så 
i Kolding – og her er tre af de 15 kurser måske 
skiftet ud, så vi hele tiden udbyder den mest 
målrettede efteruddannelse til vores medlem-
mer. Når vi er ude lokalt, er der også plads til 
vores medlemmers nøglemedarbejdere, så hele 
virksomheden kan blive opdateret på én gang,” 
forklarer Morten Stokholm Bøg.

De faglige konsulenter i foreningen er sam-
men med en række af de dygtigste folk inden 
for branchen med til at tilrettelægge omfan-
get og indholdet, så kurserne giver metoder, 
værktøjer og tankesæt til at løse de proble-
mer, medlemmerne står overfor, uanset hvil-
ken størrelse virksomhed, kunde og hvor i 
landet de befinder sig. Men det er ikke det 
eneste, der er nyt i år.

 
I revisionsbranchen ændrer tingene 
sig hele tiden. Der kommer ny 
lovgivning, nye afgørelser og nye 
opdateringer, og derfor spiller 
aktualiteten en afgørende rolle for 
at holde vores medlemmers viden  
så opdateret som muligt.
 
Morten Stokholm Bøg,  
Leder af FSR – danske revisorers  
center for Kompetence & Udvikling.
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VED JAN BRØDSGAARD  
& ROBERT FOSBO
FSR – danske revisorer 

Anvendt regnskabs-
praksis for netto- 
omsætning

Udligning af ulovlige 
aktionærlån

Supplerende oplysnin-
ger i reviewerklæringer

Engagementsfore-
spørgsel ved udvidet 
gennemgang

Når en virksomhed aflægger 
årsregnskab og vælger at sam-
mendrage en række af resultat-
opgørelsens poster og benævner 
disse “Bruttoresultat”, er der så 
krav til, at nettoomsætningen 
skal beskrives under anvendt 
regnskabspraksis?

Som udgangspunkt skal årsregn-
skabet indeholde en redegørelse 
for de indregningsmetoder og 
målegrundlag, som er anvendt 
for posterne i balance, resultatop-
gørelse og noter. Kravene til an-
vendt regnskabspraksis fremgår 
af ÅRL § 53. Årsregnskabsloven 
indeholder i øvrigt en generel 
væsentlighedsbestemmelse om, 
at alle relevante og væsentlige 
forhold skal indgå, jævnfør ÅRL § 
13, stk. 1.

Særligt vedrørende nettoom-
sætning er denne nævnt som et 
specifikt krav i ÅRL § 53, stk. 2, nr. 
1 d. Dette betyder, at årsregnska-
bet skal indeholde en beskrivelse 
af indregning og måling af net-
toomsætningen under anvendt 
regnskabspraksis, uanset om en 
række af resultatopgørelsens po-
ster sammendrages eller ej. •

Jeg er revisor for et selskab, som 
har valgt at få foretaget en udvi-
det gennemgang af årsregnska-
bet. Er det et krav at udsende en 
engagementsforespørgsel, eller 
kan vi afdække dette på anden 
vis, som ved revision? 

Det er et krav i erklæringsbe-
kendtgørelsen og standarden om 
udvidet gennemgang, at revisor 
som led i udvidet gennemgang 
udfører supplerende handlin-
ger, som blandt andet omfatter 
indhentelse af engagementsbe-
kræftelse. Dette er for at opnå 
supplerende bevis for likvide be-
holdninger med videre, herunder 
indestående, værdipapirdepoter, 
finansielle instrumenter, for-
pligtelser samt for eventualfor-
pligtelser og sikkerhedsstillelser 
med videre i årsregnskabet. Når 
sådanne forhold foreligger, skal 
revisor udsende en engagements-
forespørgsel. Hvis revisor ikke 
modtager bekræftelse fra banken, 
må revisor derfor foretage andre 
handlinger for at opnå bevis. Hvis 
revisor ikke opnår tilstrækkeligt 
bevis herefter, skal revisor tage 
forbehold i sin erklæring. Hvis 
det er ledelsen, som ikke ønsker 
at udsende en engagementsfore-
spørgsel og dermed begrænser 
revisors arbejde, bør revisor fra-
træde. Og hvis en fratræden ikke 
anses mulig, bør revisor udtrykke 
en manglende konklusion.  • 

En hovedaktionær har i august 
2014 optaget et ulovligt aktionær-
lån, som vi først opdager i februar 
2015. Jeg har læst i SKATs styre-
signal om aktionærlån, at selve 
fordringen vedrørende et ulovligt 
lån kan Udloddes til en ansat ho-
vedaktionær som løn, uden at det 
har yderligere skattemæssige kon-
sekvenser. Kan vi indregne denne 
løn i årsregnskabet for 2014?

Nej, det er desværre ikke muligt 
at indregne denne løntransak-
tion i årsregnskabet for 2014. 
Inden fordringen udloddes som 
løn til hovedaktionæren, skal der 
foreligge en lønaftale, der tilken-
der den ansatte hovedaktionær 
en sådan løn, bestående af den 
specifikke fordring. Da det ulov-
lige lån først opdages i 2015, er 
det i sagens natur ikke muligt at 
få lønaftalen på plads inden ba-
lancedagen. På balancedagen vil 
der således selskabsretligt eksi-
stere et ulovligt aktionærlån, der 
tidligst kan udlignes i 2015, for 
eksempel ved lønudlodning af 
den specifikke fordring. Beskat-
ningen af hovedaktionæren sker 
allerede i 2014, da den oprinde-
lige hævning jo fandt sted i dette 
år. Tilsvarende har selskabet skat-
temæssigt fradrag for udbetalin-
gen i 2014. • 

Jeg har set forskellige eksempler 
på reviewerklæringer med sup-
plerende oplysninger. I nogle 
tilfælde er der blot én overskrift: 
“Supplerende oplysninger ved-
rørende forhold i regnskabet”. I 
andre tilfælde er der to overskrif-
ter: Både overskriften “Supple-
rende oplysninger” og overskrif-
ten “Supplerende oplysninger 
vedrørende forhold i regnska-
bet”. Hvad er rigtigt?

Det afhænger af, om revisors er-
klæring vedrører et “regnskab” 
som defineret i erklæringsbe-
kendtgørelsens § 2. Hvis erklæ-
ringen for eksempel vedrører 
et årsregnskab, reguleres re-
viewerklæringen i erklærings-
bekendtgørelsens §§ 12-15 om 
“Erklæringer om review af regn-
skaber”. Her er der specifikt krav 
om overskriften “Supplerende 
oplysninger”. Hvis erklæringen 
for eksempel i stedet vedrører 
bilag til selvangivelsen, reguleres 
reviewerklæringen i erklærings-
bekendtgørelsens §§ 16-19 om 
“Andre erklæringer med sikker-
hed”. Her er der ikke krav om en 
bestemt overskrift. De interna-
tionale standarder kræver mere 
uddybende overskrifter end er-
klæringsbekendtgørelsen. For 
at opfylde kravene i både erklæ-
ringsbekendtgørelsen og stan-
darderne er det nødvendigt med 
to overskrifter på supplerende 
oplysninger, hvis der er tale om 
et regnskab i erklæringsbekendt-
gørelsens forstand. •

H /  H O T L I N E
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Med IT Revisor kan alle revisors opgaver løses i ét system, 
understøttet af en række vedligeholdte faglige standarder 
og værktøjer samt revisoruddannet hotline.

Det hele kan også køres som en cloudbaseret løsning med 
en sikker og pålidelig drift.

Focus IT leverer det effektive integrerede totalsystem til 
næsten en tredjedel af alle danske revisionsvirksomheder. 

- det totale revisorsystem

Suppleret med faglige standarder

Også op i skyen

Læs mere på focus-it.dk eller ring til os på 62 21 53 53

Regnskaber Kvalitetsstyring

Timesag

AdministrationKlientbogføring

Budgetsimulering

Regnskabsrapporter

KvalitetsmanualArbejdsplaner

Kontoplaner

IT_Revisor_annonce2015_Signatur.indd   1 10-02-2015   13:31:26



Du skal være med til at føre revisionsbranchen sik-
kert igennem en historisk forandringsproces. Revi-
sorerne mødes med strammere regulering, en ri-
vende teknologisk udvikling, faldende efterspørgsel 
efter de klassiske ydelser og stigende efterspørgsel 
på rådgivning. Og endelig skal du være med til at 
profilere revisorbranchen og synliggøre dens betyd-
ningsfulde samfundsmæssige værdi.

Jobbet
Det bliver hovedudfordringen for vores nye direk-
tør at lede branchen igennem denne udvikling. Du 
indtager en strategisk lederstilling med plads i direk-
tionen og får et betydeligt ansvar, som blandt andet 
tæller næsten 30 medarbejdere og en omsætning 
på over 20 millioner kr. fra foreningens kvalitetssty-
ringssystem og faglige værktøjer.

Som direktør har du ansvaret for en bred portefølje 
af opgaver med central betydning for foreningen. 
Du bliver ansvarlig for en del af dialogen med myn-
dighederne samt vores teknisk-faglige høringssvar 
og lovkommentarer. Derudover får du ansvaret 
for formidling af viden om revisionsfaget, ligesom 
du står i spidsen for opdatering og udvikling af de 
værktøjer og systemer, som foreningen tilbyder 
medlemmerne. Endvidere er du ansvarlig for vores 
faglige udvalg og bliver dermed en central samlings-
person for det faglige arbejde i branchen.

Dig
Stillingen som direktør stiller store krav til dig 
som leder. Ud over lederevner i særklasse, har 
du dyb faglig indsigt, politisk sans og er en 
stærk kommunikator. Du lever op til følgende 
kvalifikationer:

   Du er statsautoriseret revisor eller har en 
tilsvarende teoretisk uddannelse

  Du har dokumenteret ledelseserfaring og 
er en professionel leder

  Du kender revisionsbranchen indefra og 
ud og forstår branchens særlige vilkår

  Du skaber resultater – og kan bevise det

  Du er strategisk tænkende og kan sætte 
retning

  Du evner at tænke politisk og har en 
diplomats snilde

  Du er god til at opbygge relationer og er 
en dygtig kommunikator

Vi tilbyder en uformel arbejdsplads med en 
flad struktur, hvor der er plads til at udfolde ta-
lent og ambitioner samtidig med, at en rimelig 
balance mellem arbejdsliv og fritid holdes. 

Løn og vilkår efter kvalifikationer. 

Ønsker du yderligere oplysninger om stillingen og om foreningen, 

kan du kontakte adm. dir. Charlotte Jepsen på tlf. 3393 9191 eller 

partner Lykke Pedersen, Kjerulf & Partnere på tlf. 2888 2510. 

Ansøgning sendes elektronisk til lyp@kpas.dk. Uddybende stillings-

profil kan ses på:  www.kjerulf-partnere.dk/ledige-stillinger.

S T I L L I N G S O P S L AG :

Direktør for fremtidens revisorer
Hvordan skal revisionsbranchen udvikle sig i fremtiden? Svaret på det spørgsmål  
har den kommende faglige direktør for FSR – Danske Revisorer. Vi søger nemlig en  
direktør, der har visionerne i orden, ambitionerne uden på tøjet og fagligheden i fokus. 

Skat De har problemer med at forstå de 
relevante love og regler på området

De mangler overblik på området

De ønsker sikkerhed for at 
indberetningerne er korrektr

De ønsker at spare tid og ressourcer

Erhvervsstyrelsen

Danmarks Statistik

NemRefusion

FerieKonto etc

ATP

Lønmodtagernes Garantifond

0 20 40 60 80 100%

0 20 40 60 80 100%

Miljøstyrelsen

Patent- og Varemærkestyrelsen

Kommuner

EU

I meget høj grad Ved ikkeSlet ikkeI meget mindre gradI mindre gradI høj grad

I meget høj grad Ved ikkeSlet ikkeI meget mindre gradI mindre gradI høj grad

REVISORERNE HJÆLPER 
MED OFFENTLIGT ’BØVL’
Revisorerne oplever, at SMV-virksomhederne i stort omfang søger hjælp og vejledning, når de 
skal indberette til det offentlige. Behovet for hjælp bunder ofte i komplicerede love og regler, 
manglende overblik eller i et ønske om at få sikkerhed for, at indberetningerne er korrekte. 

I hvilket omfang oplever du, at SMV-virksomhederne efterspørger 
din hjælp til at indberette til?

Hvad vurderer du, er årsagen/årsagerne til, at SMV-virksomhederne 
beder om din hjælp til at indberette til det offentlige? 

Om undersøgelsen: 181 godkendte revisorer har deltaget i undersøgelsen. Ifølge tal fra januar 2015 er der i alt 
3.808 aktive godkendte revisorer i Danmark. De 181 respondenter svarer dermed til 5,4 procent af den samlede 
population af godkendte revisorer.

 
Tekst/ Thomas Baadsgaard, analytiker, FSR - danske revisorer

Selvangivelser til SKAT, årsrapporter til Erhvervsstyrelsen eller syge-  
og barselsfravær til NemRefusion. Indberetninger til det offentlige 
er en svær disciplin for mange virksomheder. Det viser en ny un-
dersøgelse fra FSR – danske revisorer, der sætter fokus på, hvordan 
SMV-virksomhederne oplever de administrative byrder, der er for-
bundet med indberetninger til det offentlige.

Ifølge revisorerne er der stor efterspørgsel efter deres hjælp, når der 
skal indberettes til det offentlige. Især når indberetningerne går til 
SKAT og Erhvervsstyrelsen, har SMV-virksomhederne brug for hjælp 
og vejledning fra revisorerne. Blandt revisorerne i undersøgelsen op-
lever næsten alle (97 procent), at SMV-virksomhederne i høj grad el-
ler i meget høj grad efterspørger deres hjælp til at indberette til SKAT 
og Erhvervsstyrelsen.

Modsat oplever færre end 10 procent af revisorerne, at deres hjælp i 
høj grad eller i meget høj grad efterspørges ved indberetninger til Pa-
tent- og Varemærkestyrelsen samt til Miljøstyrelsen. Det er dog langt 
fra alle brancher, hvor SMV-virksomhederne har behov for at indbe-
rette til de to styrelser, hvilket kan have stor indflydelse på resultatet.

Grunden til den ønskede hjælp og vejledning fra revisor i forbindelse 
med indberetningerne skyldes især et ønske om høj sikkerhed for 
indberetningerne samt en manglende forståelse af love og regler og 
et manglende overblik fra SMV-virksomhederne.

I undersøgelsen vurderer næsten alle revisorer, at SMV-virksomhe-
derne beder om hjælp til at indberette til det offentlige, fordi de i høj 
grad eller meget høj grad mangler forståelse for relevante love og regler 
på området (94 procent), mangler overblik på området (93 procent) 
og ønsker sikkerhed for at indberetningerne er korrekte (90 procent). 
Samtidig vurderer seks ud af ti revisorer (61 procent), at SMV-virksom-
hederne i høj grad eller i meget høj grad beder om revisors hjælp med 
indberetningerne til det offentlige for at spare tid og ressourcer.

B /  B A R O M E T E R E T
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Du skal være med til at føre revisionsbranchen sik-
kert igennem en historisk forandringsproces. Revi-
sorerne mødes med strammere regulering, en ri-
vende teknologisk udvikling, faldende efterspørgsel 
efter de klassiske ydelser og stigende efterspørgsel 
på rådgivning. Og endelig skal du være med til at 
profilere revisorbranchen og synliggøre dens betyd-
ningsfulde samfundsmæssige værdi.

Jobbet
Det bliver hovedudfordringen for vores nye direk-
tør at lede branchen igennem denne udvikling. Du 
indtager en strategisk lederstilling med plads i direk-
tionen og får et betydeligt ansvar, som blandt andet 
tæller næsten 30 medarbejdere og en omsætning 
på over 20 millioner kr. fra foreningens kvalitetssty-
ringssystem og faglige værktøjer.

Som direktør har du ansvaret for en bred portefølje 
af opgaver med central betydning for foreningen. 
Du bliver ansvarlig for en del af dialogen med myn-
dighederne samt vores teknisk-faglige høringssvar 
og lovkommentarer. Derudover får du ansvaret 
for formidling af viden om revisionsfaget, ligesom 
du står i spidsen for opdatering og udvikling af de 
værktøjer og systemer, som foreningen tilbyder 
medlemmerne. Endvidere er du ansvarlig for vores 
faglige udvalg og bliver dermed en central samlings-
person for det faglige arbejde i branchen.

Dig
Stillingen som direktør stiller store krav til dig 
som leder. Ud over lederevner i særklasse, har 
du dyb faglig indsigt, politisk sans og er en 
stærk kommunikator. Du lever op til følgende 
kvalifikationer:

   Du er statsautoriseret revisor eller har en 
tilsvarende teoretisk uddannelse

  Du har dokumenteret ledelseserfaring og 
er en professionel leder

  Du kender revisionsbranchen indefra og 
ud og forstår branchens særlige vilkår

  Du skaber resultater – og kan bevise det

  Du er strategisk tænkende og kan sætte 
retning

  Du evner at tænke politisk og har en 
diplomats snilde

  Du er god til at opbygge relationer og er 
en dygtig kommunikator

Vi tilbyder en uformel arbejdsplads med en 
flad struktur, hvor der er plads til at udfolde ta-
lent og ambitioner samtidig med, at en rimelig 
balance mellem arbejdsliv og fritid holdes. 

Løn og vilkår efter kvalifikationer. 

Ønsker du yderligere oplysninger om stillingen og om foreningen, 

kan du kontakte adm. dir. Charlotte Jepsen på tlf. 3393 9191 eller 

partner Lykke Pedersen, Kjerulf & Partnere på tlf. 2888 2510. 

Ansøgning sendes elektronisk til lyp@kpas.dk. Uddybende stillings-

profil kan ses på:  www.kjerulf-partnere.dk/ledige-stillinger.

S T I L L I N G S O P S L AG :

Direktør for fremtidens revisorer
Hvordan skal revisionsbranchen udvikle sig i fremtiden? Svaret på det spørgsmål  
har den kommende faglige direktør for FSR – Danske Revisorer. Vi søger nemlig en  
direktør, der har visionerne i orden, ambitionerne uden på tøjet og fagligheden i fokus. 



Aldrig før har det været så vigtigt for revisionsvirksomhederne at blive mere 
kundeorienteret og arbejde på kundernes præmisser. Det ligger der et stort 
indtjeningspotentiale i, mener kundeekspert Per Østergaard Jacobsen.

LÆG EN 
KUNDESTRATEGI
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Tekst/ Lone Schrøder Jeppesen,  
freelancejournalist 
Illustration/ Rasmus Juul

Revisionsbranchen er midt i en brydningstid 
med knaphed på kunder. Konkurrencen om 
kunderne har aldrig været større. Og de nye 
udbudsregler betyder, at revisorerne i langt 
højere grad skal ud og fortælle, hvad de kan. 
De revisionsvirksomheder, der vil klare sig 
bedst, er dem, der arbejder med kundeori-
entering og har formuleret en gennemtænkt 
kundestrategi. Det fastslår Per Østergaard Ja-
cobsen, direktør i Efficiens og ekstern lektor 
på Institut for Produktion og Erhvervsøko-
nomi ved CBS.

“Ja, der ligger et stort potentiale i at bruge kræf-
ter på kundeorientering. Vi kan se i vores un-
dersøgelser, at de virksomheder, der har formu-
leret en kundestrategi, også er dem, der bedst 
evner at tjene penge. Og hvorfor skulle det ikke 
også gælde revisionsbranchen”, siger han.

Gensidig værdiskabelse
For at opnå vækst i et presset marked skal 
man først og fremmest evne at fastholde sin 
kundeportefølje. Kundeorientering handler 
om at skabe værdi for sine kunder, for der-
ved skaber man samtidig værdi for sin egen 
virksomhed. De virksomheder, der forstår 
kunderne, opfanger trends om deres fremti-
dige behov og er bedre til at skabe værdi for 
dem. Kunderne bliver mere tilfredse, loyale 
og i sidste ende ambassadører, som gavner 
profitabiliteten og giver langvarige konkur-
rencemæssige fordele. På trods heraf er det 
kun 15 procent af de danske virksomheder, 
der har formuleret en kundestrategi, viser 
undersøgelser, som CBS har gennemført. Til-
gangen til kunderne er oftest baseret på et 
indefra/ud syn med fokus på produkter, pro-
cesser, kultur, KPI’er, og så videre og ikke på 
et udefra/ind syn med afsæt i kundernes be-
hov og ønsker.

“Det er utrolig vigtigt at have fokus på kun-
derne og arbejde mere på deres præmisser ud 
fra en gennemtænkt kundestrategi. Som revi-
sionsfirma bliver man nødt til at blive skarp 
på, hvilken værdi man skaber for sine kunder; 
ellers er man blot én blandt mange. Revisions-
firmaerne står i en ny situation, hvor de ikke 
længere kan give en samlet pris på revision og 
rådgivning. Det kan være en udfordring, og der-
for er man nødt til at have styr på kunderne”, 
siger Per Østergaard Jacobsen.

Fusion udløste annoncekapløb
Da KPMG og E&Y fusionerede, begyndte de 
konkurrerende revisionsfirmaer at bruge 
mange penge på markedsføring til store an-
noncer og dyre kundemagasiner. Markeds-
føringsbudgettet blev mere end fordoblet, 
fordi tesen var, at en del kunder ville skifte 
revisor.

“Når markedet er begrænset, kan man ikke 
annoncere sig ud af det. Hvis revisionsfirma-
erne havde haft en kundestrategi, ville de være 
gået langt mere målrettet til værks. Når man 
har identificeret de kunder, som man kan være 
værdiskabende for, ville det have været bedre 
at kontakte dem personligt. En-til-en markeds-

10 TRIN. SÅDAN BLIVER DIN 
REVISIONSVIRKSOMHED  
MERE KUNDEORIENTERET:

�1.
Udgangspunktet er: Kan du skabe værdi 
for kunden, kan du skabe værdi for din 
virksomhed.

2.�
Anvend/skab kundeindsigt som det første.

3.
Bliv klar på, hvad der skaber værdi forkun-
den. Er det transaktion, information, kom-
munikation, service og/eller distribution, 
der styrker relationen?

4.
Og hvordan kan det skabe værdi for din 
virksomhed?

5.
Hvad er potentialet?
•	 Fastholdelse, udvikling,  

optimering eller afståelse af kunden?

6. �
Definer processer, touch points og ser-
vicegrader, der understøtter gensidig 
værdiskabelse.
�
7.��
Find frem til, hvordan vi sikrer, at vores 
processer og services giver gensidig værdi:
•	 Se på omsætningsstrømme: Kunderela-

tioner, segmenter og kanaler.
•	 Se på omkostningsstrømme: Aktivite-

ter, ressourcer og samarbejdspartnere/
leverandører.

8.
Formuler kundestrategien og få den for-
ankret i organisationen, ellers kan der ikke 
skabes forandring!

9.
Medarbejderne skal have indsigt, vi-
den og kompetencer, der understøtter 
værdiskabelsen.

10.
Få sammenhæng mellem performance 
mål og strategi!
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F R E M  I  V E R D E N

DA N M A R K S  EK SP O RT K R ED I T

DER SKAL MERE END 
SPAND OG STOL TIL AT MALKE 
210 KINESISKE KØER I TIMEN

S. A. Christensen & Co. (SAC) er blandt 
Europas førende producenter af malke-
udstyr. I efteråret 2013 fi k SAC mulighed 
for at levere en stor malkekarrusel til en 
kunde i Kina. 

Hos EKF stillede vi en garanti over for 
SAC’s bank, så SAC kunne tilbyde sin 
kinesiske kunde en fi nansieringsløsning. 
Det var afgørende for, at SAC fi k ordren. 

Så husk at have EKF i baghovedet. Det 
kan give dine kunder en ekstra konkur-
rencefordel at tilbyde en fi nansierings-
løsning til en udenlandsk køber. Se, hvad 
der skal til på ekf.dk
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SANDHEDENS ØJEBLIKKE
 
Tekst/ Lone Schrøder Jeppesen,  
freelancejournalist

Når målet er vækst i et presset marked, kan 
revisionsvirksomheden med fordel beskrive 
værdikæden og de touch points, som kun-
derne har med firmaet.

Set udefra ligner revisionsfirmaerne hinan-
den. Ydelserne er stort set de samme, så det 
kan være svært som kunde at se forskel. Det 
er i berøringsfladerne med revisionsfirmaet, 
at kunderne skal bekræftes i, at de har valgt 
rigtigt.

“Det vil være fornuftigt at beskrive værdikæ-
den og de touch points, som kunderne har med 
revisionsfirmaet, for det er her, at mulighe-
derne er for at skabe værdi. Og det er samtidig 
her, at det kan gå galt, for det er ikke nok at gøre 
det godt ét sted”, siger lektor ved Institut for 
Afsætningsøkonomi på CBS, Mogens Bjerre, 
der forsker i, hvordan kunder oplever deres 

leverandør, og hvordan leverandøren pro-
aktivt kan designe, hvilke oplevelser kunden 
skal sidde tilbage med før, under og efter 
kontakt.

Der er mange af disse sandhedens øjeblikke: 
Når kunden ringer til revisionsfirmaet, be-
søger hjemmesiden, ser revisionsfirmaets 
avisannonce og profil på LinkedIn, taler med 
revisor, modtager mail eller brev. Alle disse 
kontaktpunkter, som kunden har med revi-
sionsfirmaet, skal fungere optimalt.

Potentiale i positionering
Førstehåndskontakten er vigtig. Det er mere 
udtryk for en plejer-kultur end kundeorien-
tering, hvis det altid er eleven, der tager te-
lefonen, fordi revisor sidder i møde eller har 
travlt. Eleven har af gode grunde næppe den 
faglighed, der skal til for at svare på kundens 
spørgsmål.

“Det er udtryk for manglende forståelse for, 
hvad kunderne gerne vil. De ringer, fordi de 
efterspørger en kompetent dialog. Set ud fra 

T

et kundesynspunkt kunne revisor med fordel 
vælge at blive mere tilgængelig og give kun-
derne mere taletid. Revisor er ikke kun en 
nødvendighed, men skal se sig selv som vær-
diskabende, og en der hjælper kunden med at 
optimere forretningen. Det er en helt anden til-
gang”, fastslår Mogens Bjerre.

Når kunden anbefaler revisionsfirmaet, er 
det sjældent for selve ydelsen. Men derimod 
for at have opnået en positiv følelse af at 
blive tryg, mindre bekymret eller få kontrol 
over tingene. Mogens Bjerre anbefaler, at 
revisionsfirmaet beslutter sig for, hvad virk-
somheden vil være kendt for, og hvad kun-
derne helst skal fortælle videre: Oplevelsen 
af, at her får de value for money, hjælp her og 
nu eller noget helt tredje.

“Revisor skal vælge at stå for noget. En sådan 
positionering er der masser af potentiale i”, un-
derstreger han. •

/  T E M A

føring er langt mere effektivt end massekom-
munikation”, siger Per Østergaard Jacobsen.

Revisionsbranchen kan lade sig inspirere af 
banksektoren, der traditionelt har haft en 
meget topstyret kundeorientering. Svenske 

Handelsbanken er eksempelvis gået i modsat 
retning og er blevet den mest omkostnings-
effektive bank med den højeste kundetil-
fredshed ved at forankre kundeorienteringen 
lokalt. Bankpersonalet, der står med kunde-
kontakten, har fået tilgængelig viden om kun-
derne og de rette værktøjer til rådighed, så 
det er let at træffe beslutninger her og nu. Den 
svenske storbank er et af Europas bedste pen-
geinstitutter til at tjene penge.

Forandring kræver forankring
Øverste ledelse i revisionsvirksomheden har 
ifølge Per Østergaard Jacobsen en afgørende 
rolle for, om kundeorienteringen lykkes. Le-
delsen skal gå foran og give processen tid. 
Den nye tilgang til kunderne skal forankres 
for at opnå forandring. Ledelsen skal være 

parat til at tackle eventuel modstand. Med-
arbejderne vil ikke bakke op, hvis de ikke 
kan se det som en hjælp i deres hverdag. De 
skal tages med på råd, så de føler sig hørt og 
inddraget. Ledelsen skal se kundeorientering 
som et langt sejt træk, der ikke kun handler 
om kunder, men også om kultur og organisa-
tionsprocesser. Det er et område, som reviso-
rerne bliver nødt til at holde fokus på for at 
sikre indtjening i fremtiden.

“Hvis ikke man gør det, udhules ens forretning 
på sigt. Virksomheden taber kunder til de re-
visionsvirksomheder, der er kundeorienteret. 
Og man angribes af andre udefra – ikke kun 
fra andre revisionsfirmaer, men fra rådgiv-
ningsvirksomheder generelt”, understreger Per 
Østergaard Jacobsen. •

 
Skaber du værdi for kunden, skaber 
du værdi for dig selv. Det er essensen 
i kundeorientering”.
 
Per Østergaard Jacobsen,  
direktør i Efficiens og ekstern lektor på CBS
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F R E M  I  V E R D E N

DA N M A R K S  EK SP O RT K R ED I T

DER SKAL MERE END 
SPAND OG STOL TIL AT MALKE 
210 KINESISKE KØER I TIMEN

S. A. Christensen & Co. (SAC) er blandt 
Europas førende producenter af malke-
udstyr. I efteråret 2013 fi k SAC mulighed 
for at levere en stor malkekarrusel til en 
kunde i Kina. 

Hos EKF stillede vi en garanti over for 
SAC’s bank, så SAC kunne tilbyde sin 
kinesiske kunde en fi nansieringsløsning. 
Det var afgørende for, at SAC fi k ordren. 

Så husk at have EKF i baghovedet. Det 
kan give dine kunder en ekstra konkur-
rencefordel at tilbyde en fi nansierings-
løsning til en udenlandsk køber. Se, hvad 
der skal til på ekf.dk

6013_EKF Annonce_Ko_R_210x275_signatur.indd   1 10/09/14   12.28

SANDHEDENS ØJEBLIKKE



I et Europa med træg vækst er organiske omkostningsbesparelser blevet det nye 
modebegreb. SIGNATUR ser på den årlige rapport: Barometer Cost Management  
– hvad handler fænomenet om, og er det blot ny vin på gamle flasker? 

OMKOSTNINGS- 
BESPARELSER I  
FOKUS BLANDT 
VIRKSOMHEDER

 
Tekst/ Jesper Bøttiger, freelancejournalist

“22 procent af alle de investeringer, virksom-
heder har foretaget i 2014, er finansieret ved 
hjælp af omkostningsbesparelser,” siger pro-
fessor Ronald Gleich fra EBS Business School. 

Han sidder til daglig på et kontor i Tyskland 
og står hvert år for en europæisk undersø-
gelse om omkostningsbesparelser i erhvervs-
livet. Eller cost management, som man 
efterhånden er begyndt at kalde begrebet in-
ternationalt og herhjemme.

Den seneste udgave af undersøgelsen Baro-
meter Cost Management udkom i slutnin-
gen af 2014 og tegner et billede af en trend i 
livlig udvikling. Branchen anslås at have en 
årlig vækst på 12-13 procent i et Europa med 
mangel på aktivitet, og 60 procent af de del-
tagende virksomheder forventer mere fokus 
på området fremover. 

T /  T E M A
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OM UNDERSØGELSEN

Der deltager over 250 
virksomheder fra Europa 
i den årlige undersøgelse 
udarbejdet med kvalita-
tive spørgeskemaer af 
EBS Business School i den 
tyske delstat Hessen.

Undersøgelsen forestås af Strascheg In-
stituttet for Innovation og Iværksætteri 
ledet af Dr. Ronald Gleich.

Respondenterne i Barometer Cost Mana-
gement er anonyme, men udgør et bredt 
udsnit af brancher og virksomhedsstør-
relser. De svarer blandt andet på, om de-
res virksomhed har prøvet omkostnings-
besparelser, og hvor meget de sparede 
på initiativet. Muligheder og potentialer 
inde for cost management redegøres der 
også for i forskellige figurer og grafer (se 
andetsteds på disse sider).

Rapporten koster 390 euro og kan 
skaffes gennem EBS Business School. 
Expense Reduction Analysts har som 
dansk samarbejdspartner også et be-
grænset antal liggende, som gives bort 
til forretningskontakter.

Variable omkostninger – en blivende trend
“Det er blevet en trend i tiden at holde sine om-
kostninger variable. Firmaer leaser sælgerbiler 
eller produktionsudstyr og anvender i højere 
grad ekstern eksperthjælp til optimering af om-
kostninger eller procedurer,” lyder analysen fra 
Hans-Henrik Skonning Hansen, der er admi-
nistrerende partner hos Expense Reduction 
Analysts. 

Virksomheden eksisterer i 30 lande – heri-
blandt Danmark - og lever udelukkende af de 
procenter på besparelser, der kan opnås for 
kunder. Expense Reduction Analysts er den 
største “spiller” af sin art og vokser globalt 
mere end 20 procent om året på denne trend.

Hans-Henrik Skonning Hansen fortæller, at 
der ikke er tale om besparelser gennem fy-
ringer, men organiske sparemuligheder, der 
skabes ved at se på leverandøromkostninger 
på varer eller serviceydelser og procedurer.

I Danmark er trenden godt på vej, men 
stadig ikke så stor som i for eksempel 
Benelux-landene eller Tyskland, hvor man 
også er begyndt at optimere på omkostnin-
ger inden for den offentlige sektor. 

Arbejdsområderne i cost management
Den typiske konsulent inden for cost mana-
gement sidder med et eller flere fagområder, 
hvor brancherne følges tæt, og der indhentes 
priser fra leverandører løbende. Visse større 
firmaer på området ligger også inde med in-
ternationale databaser over leverandørers 
prisstrukturer.

Vedkommende vil som oftest have en øko-
nomisk baggrund – for eksempel control-

ler eller revisor – og har typisk fungeret i en 
større virksomhed tidligere inden for den 
branche, der følges. Blandt andet kigger kon-
sulenten på bestillingsprocesser og gennem-
går detaljer i fakturaer i samarbejde med en 
controller, bogholder eller revisor fra det på-
gældende firma.

Ifølge EBS Business School vil der i gennem-
snit kunne findes optimeringsmuligheder 
svarende til 5,6 procent af omsætningen, 
hvilket for eksempel vil kunne gøre en stor 
forskel for en fabrik i et højtlønsland som 
Danmark. 

Mange penge at spare på transport  
og logistik
Energi, IT og logistik er de tre indkøbsområ-
der, som Barometer Cost Management peger 
på som mest lukrative at se på for virksom-
heder med spareiver.

“Inden for logistik eksisterer der for eksempel 
mange papir- og miljøgebyrer, som sjældent 
er veldokumenterede fra leverandørens side,” 
forklarer Hans-Henrik Skonning Hansen og 
fortsætter:

“De hører til kategorien af steder, hvor leveran-
døren manuelt skal sidde og taste ordrer ind, 
og det skal man være opmærksom på. Det er 
dyrere og koster typisk 75-125 kroner mere per 
ordre, hvis man sammenligner med virksomhe-
der, der fremsender elektroniske ordrer.” 

Det er meget forskelligt, hvad virksomheder 
vælger at anvende de penge til, som genere-
res gennem omkostningsbesparelser. Ifølge 
Hans-Henrik Skonning Hansen svarer de 
danske erfaringer meget godt til, hvad der 
fremgår af den europæiske undersøgelse.

Her er den mest populære kategori maski-
ner/udstyr til virksomheden, mens forskning 
og research kommer ind på en andenplads. 
Penge til personale anses som det tredje vig-
tigste parameter. Ting som banklån, aktieop-
køb og lignende økonomiske investeringer 
optræder først længere nede på listen. 

“Gennem besparelser på for eksempel em-
ballage, som fremstilles i Tyskland, har vi op-
levet kunder, som opnår en ekstra procent i 
afkastningsgraden. Det er interessante penge 
i et større firma, hvor man så typisk vælger at 
bruge pengene på at undgå personalebesparel-
ser eller få råd til flere maskiner. I visse tilfælde 

kan det også være, at banken skifter mening 
om et lån,” siger han.

Et udmærket supplement til revisoren
Hos et af landets større revisionshuse, Beier-
holm, oplever man ikke konsulentfirmaer 
inden for cost management som konkurren-
ter. Der er snarere tale om et kærkomment 
økonomisk supplement for kunderne.

“Der er ingen tvivl om, at vi også oplever, at 
kunderne for tiden har fokus på omkostnin-
ger," siger partner Anders Bjerglund Ander-
sen fra Beierholms københavnske kontor. 

“Ud fra vores benchmark-analyser ser vi ofte 
ting, som kunden ikke selv kan se. De kan indi-
kere, om der er noget at komme efter i omkost-
ningerne, men vi udfører ikke specialrådgiv-
ning om omkostningsbesparelser. Det er derfor 
udmærket, at der findes professionelle firmaer, 
som beskæftiger sig med det for vores kunder.” •

 
Det er blevet en trend i tiden at 
holde sine omkostninger variable. 
Firmaer leaser sælgerbiler eller 
produktionsudstyr og anvender i 
højere grad ekstern eksperthjælp 
til optimering af omkostninger eller 
procedurer.

1

Barometer 
Cost Management

Barometer 
Cost Management
2014

Financing Investments and Growth
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FSR – danske revisorer har i samarbejde med analysebureauet  
Aalund udviklet kundeværktøjet KUNDEMONITOR, som foreningens  
SMV-virksomheder kan have stor glæde af. 

Mia Tjellesen og Christian Lindgren 
Nielsen er account managere hos 
Aalund Research, der dette forår 
lancerer en kundemonitor.

T /  T E M A
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DET KOM SOM ET 
CHOK, DA KUNDEN 
FORLOD MIG
 
Tekst/ Jan Wie, kommunikationschef,  
FSR – danske revisorer 
Foto/ Peter Willersted

FSR – danske revisorer lancerer i samarbejde 
med Aalund et helt nyt kundefastholdelses-
værktøj i form af muligheden for at abon-
nere på en landsdækkende kundetilfreds-
hedsundersøgelse, som ikke blot fortæller 
SMV-revisoren, hvordan egne kunders til-
fredshed fordeler sig i forhold til landets øv-
rige SMV-revisorers kunder. Undersøgelsen 
fortæller samtidig, hvor stor en del af revi-
sorens kundemasse, som overvejer at skifte 
revisor, og hvad forklaringen på dette even-
tuelt måtte være. 

Dyrt at miste kunder
“Selv om du har en løbende dialog med dine 
kunder, og du tænker, at alle kunder tilsynela-
dende virker til at være tilfredse med at have 
dig som revisor, sker det jo til tider, at kunderne 
skifter revisor. Det kan være en dyr fornøjelse 
at miste mange kunder, og det er altid sværere 
at tiltrække nye kunder end at fastholde de 
eksisterende. Samtidig har finanskrisen bety-
det, at kunderne presser pris og forholder sig 
kritisk til de omkostninger, som virksomhe-
den har. Her bliver det vigtigt at vide, om kun-
den er tilfreds med dig som revisor, og om du 
kan forbedre dig på nogle områder”, fortæller 
Mia Tjellesen, som er account manager hos 
Aalund, og som sammen med sin kollega 
Christian Lindgreen Nielsen i løbet af de næ-
ste måneder lancerer et nyt analyse-produkt, 
som de forventer sig meget af. “Vi har haft 
stor succes med dette værktøj i Norge, og der-

for er det helt naturligt for os, at vi nu tilbyder 
samme løsning i Danmark og Sverige”, forkla-
rer Christian Lindgreen Nielsen. 

Er dine kunder på vej væk?
Når du abonnerer på værktøjet, skal du ud-
vælge 100 af dine vigtigste kunder, som heref-
ter får tilsendt et spørgeskema via din e-mail. 
Herefter bearbejdes svarene, og du får et klart 
overblik over, hvor tilfredse dine kunder er 
med dig som revisor. Kunderne svarer på cirka 
20 spørgsmål, som fordeler sig i hovedkatego-
rierne: kundetilfredshed og kundeloyalitet.

Første hovedkategori omhandler den ge-
nerelle kundetilfredshed og en række ele-
menter og delemner, som tilsammen udgør 
tilfredsheden. Det kan være delemnerne 
’kvalitet’, ’pris’, ’markedskendskab’, ’faglig-
hed’, ’personlighed’, ’proaktivitet’, ’rådgiv-
ning’, ’leverancer’ eller ’evne til at komme 
med forslag til nye løsninger’. I denne ka-
tegori vil du herefter kunne se, hvad din 
gennemsnitlige score er for de enkelte ele-
menter, og du kan se den samlede score. Det 
giver mulighed for at se, på hvilke områder 
dine kunderelationer ligger under den sam-
lede gennemsnitlige score. Samtidig vil du 
kunne se, hvordan din score ligger i forhold 
til branchens gennemsnit, og hvordan din 
score ligger i forhold til branchens laveste til-
fredshed på delemnerne og branchens høje-
ste tilfredshed.  

Den anden hovedkategori handler om loya-
litet og består af anbefalingsspørgsmål. Her 
fortæller kunderne, i hvilken grad de vil anbe-
fale dig som revisor over for andre virksom-
heder, som skal bruge en revisor. Desuden 

optræder spørgsmål om, hvorvidt kunden 
har overvejelser om at skifte revisor. Denne 
kategori er meget vigtigt og fortæller, hvor 
sikker du er på at fastholde den kundemasse, 
du har oparbejdet. Her vil du på et lyssignal 
kunne se, om du står ved grønt, gult eller rødt 
lys. Aalund har 18 års erfaring med lignende 
undersøgelser af kundeloyalitet og ved der-
for, hvornår man skal være opmærksom på, 
at kunderne overvejer at skifte leverandør 
– i dette tilfælde altså revisor. Endelig svarer 
kunderne på, hvorfor de eventuelt overvejer 
at udskifte deres revisor. Som udgangspunkt 
er besvarelserne anonyme, men det vil i nogle 
tilfælde være muligt at få at vide, hvilke kun-
der der er utilfredse. Det kræver dog naturlig-
vis, at kunden ønsker at give sig til kende. 

Onlineløsning
KUNDEMONITOR er internetbaseret, og du 
henter dine resultater direkte på hjemme-
siden. Her vil du kunne printe de relevante 
resultater ud og eksempelvis sende dem til 
bestyrelsesmedlemmer før et møde. • 

KUNDEMONITOR

FSR – danske revisorer og Aalund lance-
rer kundefastholdelsesværktøjet Kunde-
monitor i løbet af foråret og sommeren 
2015, og undersøgelsen er planlagt til at 
blive gennemført i oktober 2015. 

Henvendelse til Mia Tjellesen på e-mail  
mt@aalund.com eller Christian Lindgreen 
Nielsen på e-mail cln@aalund.com
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Regeringen har fremsat et nyt forslag til ændring af årsregnskabsloven, 
der skal lempe virksomhedernes byrder. Men det kan få konsekvenser 
for virksomhedernes kreditvurdering i fremtiden.

ÅRSRAPPORTERNE 
GIVER VIGTIG 
INFORMATION OM 
VIRKSOMHEDERNE

 
Tekst/ Anne Marx Lorenzen, journalist, 
FSR – danske revisorer

Den 28. januar blev dagen, hvor regeringen 
fremsatte sit forslag til ændring af årsregn-
skabsloven. For regeringen er lovforslaget 
en win-win-situation. Forslaget medfører, 
ifølge regeringen, gunstigere vilkår for er-
hvervslivet ved at mindske virksomhedernes 
administrative byrder, uden at det har kon-
sekvenser for skatteindtægterne.

Rent konkret lægger forslaget op til at mind-
ske antallet af oplysninger i årsrapporterne 
for de såkaldte mikrovirksomheder, der er 
virksomheder med en årlig omsætning på 
mindre end 5,4 millioner kroner og med 
under 10 heltidsbeskæftigede ansatte. Men 
selvom virksomhederne er små, er årsrap-
porterne stadig en vigtig – hvis ikke den 
vigtigste – kilde til information, når ban-
ker og realkreditinstitutter skal vurdere 
virksomhedernes økonomi og ikke mindst 
fremtidsudsigter.

Hos FSR – danske revisorer er man særligt 
bekymrede for, at regeringen med forslaget 
gør virksomhederne en bjørnetjeneste.

“Det er vores vurdering, at de reelle lempel-
ser, der ligger i forslaget, er meget begrænsede. 
Flere analyser viser, at når oplysninger fjernes 
fra regnskabet, forlanger virksomhedernes 
samhandelspartnere – eksempelvis banker og 
leverandører – at få disse oplysninger på anden 
vis. Det betyder, at virksomhederne risikerer 
at skulle levere en række ekstra rapporterin-
ger i bytte for de oplysninger, som ikke fremgår 
af årsregnskabet, ” siger administrerende di-
rektør hos FSR – danske revisorer, Charlotte 
Jepsen. 

Bankerne stiller flere krav, hvis  
regnskabet mangler information
Ifølge en medarbejder hos Nykredit er års-
rapporterne et essentielt, men ikke det ene-
ste, redskab, når de skal kreditvurdere en 
virksomhed. 

“Vi anvender altid årsrapporterne til kredi-
tvurdering af virksomhederne, men har i ni 

ud af ti tilfælde altid behov for de tilhørende 
regnskabsmæssige specifikationer eller den in-
terne årsrapport. Årsagen er, at den officielle 
årsrapport ikke er godt nok specificeret. Især 
anvendelsen af bruttofortjenestebegrebet og 
blandingen af renter/kursreguleringer under fi-
nansielle poster i den officielle årsrapport med-
fører behovet for regnskabsmæssige specifikati-
oner, ” forklarer han.

 
Flere analyser viser, at når 
oplysninger fjernes fra regnskabet, 
forlanger virksomhedernes 
samhandelspartnere – eksempelvis 
banker og leverandører – at få disse 
oplysninger på anden vis..
 
Charlotte Jepsen,  
administrerende direktør hos FSR – danske revisorer
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Oplysninger om anvendt regnskabspraksis, 
 jævnfør § 53.

Oplysninger om gæld, der forfalder til betaling  
mere end fem år efter balancetidspunktet,  
jævnfør § 63.

Oplysninger om det gennemsnitlige antal  
heltidsbeskæftigede i regnskabsåret,  
jævnfør § 68.

Oplysninger om visse særlige poster,  
jævnfør § 67 a, nr. 1.

1

2

3

4

HVILKE OPLYSNINGER UDGÅR FRA ÅRSREGNSKABERNE?

Ifølge paragraf 22b i lovforslaget om ændring af årsregnskabsloven bliver mikrovirksomheder 
ved udarbejdelsen af årsregnskabet undtaget fra at give følgende oplysninger i noterne:

Man kan finde det samlede lovforslag på https://erhvervsstyrelsen.dk/aendring-af-aarsregnskabsloven-2015.
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ÅRSRAPPORTERNE  
ER BLEVET GRATIS

Fra 5. december 2014 er det blevet gratis 
at hente regnskaber fra det nye Virk Data 
(tidligere cvr.dk). Det er i øjeblikket kun 
muligt at hente regnskaber enkeltvis, 
men Erhvervsstyrelsen arbejder på en 
service, der skal gøre det muligt at lave 
større dataudtræk. Tiltaget er et led i Er-
hvervsstyrelsens vækstpakke om at gøre 
det nemmere for virksomheder at finde, 
hente og bruge offentlige, erhvervsrele-
vante data i deres forretning.

Der er mange, der starter op og bruger en masse krudt og energi på deres virksomhed,  
men så får de ikke lige afleveret årsregnskabet og så fravælger de måske revisionen,  
og efter 16 måneder er det helt slut for langt de fleste. 

Frank Papsø, Nordic Director i Experian

Ifølge medarbejderen er fordelen ved især 
det reviderede årsregnskab, at det har en 
ensartet og stringent opstilling af vigtige 
nøgletal, som gør det let at sammenligne 
med andre årsregnskaber, og så er de ofte 
mere pålidelige end regnskabsaflæggers 
egne tal.

Han påpeger også, at der kan opstå nogle 
problemer, når man lemper antallet af op-
lysninger i årsregnskabet:
“Risikoen er, at årsrapporterne for en stor del 
af virksomhederne bliver ubrugelige til kredit-
givning som følge af lempelserne. Dermed kan 
pengeinstitutterne blive nødt til at bede kunden 
om at få lavet regnskaber efter eksempelvis 
klasse C-regler, ” forklarer han.

Kreditratere ønsker flere  
informationer i regnskaber
Hos analyseinstituttet Experian benytter de 
sig også af årsrapporten til både kreditvur-
dering og til den såkaldte virksomhedsscore, 
der rangerer virksomhederne på en lang 
række parametre.

“Kreditvurderingen er en ret simpel matema-
tisk model af de tal, der fremgår af regnska-
bet, og scoren har en lang række andre pa-
rametre, som vi også kigger på. Vi kigger på 
sådant noget som evnen til at betale fakturaer 
til tiden, vi kigger på netværket, og ud fra de 
forskellige parametre beregner vi en score,”                                                                                               
forklarer Frank Papsø, Nordic Director i 
Experian.

Ofte tager Experian udgangspunkt i regn-
skabet, når de skal finde ud af noget om 
virksomhederne.

“Først bruger vi stamdataene i regnskabet, og 
så ser vi også på, hvem der er involveret i sel-
skabet: Hvem er direktør og underdirektør, 
hvem sidder i bestyrelsen, og hvilken rolle har 
mennesker i andre virksomheder. På den måde 
kan man finde ud af, hvordan virksomheder i 
Danmark rent faktisk er forbundne,” forklarer 
Frank Papsø.

Frank Papsø mener, at der rent faktisk burde 
være flere oplysninger tilgængelige i årsrap-
porterne – og det for virksomhedernes egen 
skyld.

“Jo mere transparens, der er i forhold til op-
lysninger om virksomhederne, jo bedre er det 
for os alle sammen. Des mere transparent den 
virksomhedsdrivende kan være, des mere tillid 
er der til ham, og så får han flere kunder og en 
større sandsynlighed for at overleve i hvert fald 
i Danmark, ” forklarer han.

Færre oplysninger om de mest  
risikofyldte virksomheder
En analyse, Experian netop har udarbejdet, 
viser, at en stor del af danske virksomhe-
der går konkurs inden for de første tre år, 
og det er faktisk et stort tab for det danske 
samfund.

“Der er mange, der starter op og bruger en 
masse krudt og energi på deres virksomhed, 
men så får de ikke lige afleveret årsregnskabet 
og så fravælger de måske revisionen, og efter 
16 måneder er det helt slut for langt de fleste. I 
Danmark går der faktisk helt op til otte år, før 
en virksomhed har fået fem ansatte, ” forklarer 
Frank Papsø.

Det er netop disse typer af virksomheder, 
der nu får mulighed for at lempe antallet af 
oplysninger i deres årsregnskaber.

“Vi har kigget på alle virksomheder siden 1999, 
og vi evner at starte mange virksomheder op i 
Danmark, men vi evner simpelthen ikke at få 
dem til at overleve. Vi har brugt alt for mange 
ressourcer på noget, der bare er gået konkurs. Så 
vi hjælper rent faktisk virksomhederne ved at 
stille krav til dem. Det er en del af den disciplin 
at kunne drive en virksomhed at kunne afrap-
portere de tal, der siger noget om virksomhe-
den, og hvis man ikke kan det, går man konkurs. 
I det øjeblik man møder sin rådgiver i sin bank, 
skal man kunne fortælle, hvordan det går. Hvis 
man ikke kan det, kan man ikke forvente støtte i 
dårlige tider, ” understreger Frank Papsø.

Årsrapporten er den vigtigste  
kilde til information
Som en del af det lovforberedende arbejde 
fik Erhvervsstyrelsen udarbejdet en under-
søgelse af analyseinstituttet Damvad om 
interessenters brug af årsrapporter, og rap-
portens konklusioner er ikke til at tage fejl 
af. Årsrapporten er den enkelstående mest 
betydningsfulde kilde til information om 
virksomhederne.

Af rapporten fremgår det, at brugernes for-
klaring på dette er, at informationerne og 
data i årsrapporterne udarbejdes på bag-
grund af formelle regler og derfor fremstår 
ensartet og struktureret, hvilket gør det mu-
ligt at sammenligne informationer fra års-
rapporter på tværs af virksomheder. Derud-
over er det i årsrapporterne, at man finder de 
detaljerede oplysninger om virksomheder-
nes udvikling og økonomiske formåen.
Det har efter gentagne henvendelser des-
værre ikke været muligt for SIGNATUR at få 
en kommentar fra Erhvervs-og Vækstmini-
steriet om lovforslagets effekt på dansk er-
hvervsliv. •
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Partner / Statsautoriseret revisor søges til Dansk Revision Holbæk

Dansk Revision Holbæk har ambitiøse planer!

Vi skal udvide forretningen og søger derfor en Statsautoriseret Revisor/Partner, der nu eller på sigt kan indtræde i ejerkred-
sen.

Igennem flere år har vi optimeret vores organisation, vores processer og vores forretning og har nu kig på flere spændende 
udvidelsesmuligheder i form af nye forretningssegmenter og måske kunne du lige præcis være den Partner vi søger efter?

Vi kan tilbyde dig et spændende og krævende job, hvor du kan anvende din ekspertise til rådgivning/forretningsudvikling. 

Du bliver en del af den øverste ledelse og får titel af Partner. På sigt forestiller vi os, at du bliver en del af ejerkredsen, hvis 
der er basis for dette fra begge sider.

Vi er en del af Dansk Revision, som har knap 30 kontorer og næsten 500 medarbejdere fordelt over hele landet og hvor du 
samtidig kan hente ekspertise fra en række eksperter.

Din baggrund
• Du er Statsautoriseret revisor, en stærk teamspiller og samtidige har du gode evner indenfor salg. 
• Du er ambitiøs og kvalitetsorienteret i alt hvad du gør og forventer professionalisme af dig selv og andre.
• Du kan gøre økonomi enkel og forståelig og leverer et højt serviceniveau og tilfredse kunder.

Vi tilbyder
En spændende stilling med store personlige og faglige udfordringer og mulighed for ejerskab. Du bliver samtidig en del af et 
engageret team og deltager i interne arrangementer af både faglig og social karakter. 

Stillingen indebærer en høj grad af frihed i opgaveløsningen og stor mulighed for indflydelse på strategi og forretningsudvik-
ling. Samtidig er vi helt åbne for at tilbyde dig, at øge dine kompetencer såvel fagligt som indenfor andre områder som f.eks. 
ledelse og salg. Løn pakken er sammensat af en række elementer, som modsvarer vores ønsker til dig.

Ansøgning
Send dit cv til, Totem Search & Selection: tt@totem.dk. Kontakt gerne Headhunter Torsten Miland på +45 41 41 42 42 for en 
uforpligtende dialog eller ring til Partner Statsautoriseret revisor Birgitte Løvenhorst på telefon +45 59 45 48 23. Fortrolighed 
er en selvfølge.
 
Dansk Revision er en nærværende revisionskæde med kontorer fordelt over hele Danmark. Den lokale tilstedeværelse tilfø-
rer vi ekstraordinær tyngde via medlemskab af den verdensomspændende rådgiverkæde Geneve Group International. Det 
gør os i stand til at yde kompetent revision og rådgivning, der begynder i kundens verden og bidrager til mere.



Knud-Erik Nielsen er partner i Revision 2 A/S, der tilbage i 
2008 fusionerede med revisionsfirmaet Langballe Jensen.

Revisionsbranchen ser hvert år et højt antal fusioner sammenlignet med  
andre brancher. Målet er økonomiske gevinster, men det kræver et stort  
arbejde og byder blandt andet på uforudsete udfordringer og kulturskabelse.

Mange fusioner 
– mange udfordringer
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Tekst/ Anders Birch Breuning,  
Magasinværkstedet 
Foto/ Jesper Voldgaard

Før Brian Vahlkvist opkøbte Revision Næst-
ved, satte han sig godt ind i virksomheden. 
Ejeren af Revisions-Centret i Næstved kort-
lagde de nye medarbejderes kvalifikationer 
og deres specialer. Han undersøgte den nye 
portefølje og inddelte kunderne i alders- og 
størrelseskategorier, så han forstod forretnin-
gen. Han overvejede hele fusionen længe.

“Der var flere søvnløse nætter, for der er uhyg-
geligt mange overvejelser. Hvilken virksomhed 
vil man skabe? Hvilke synergieffekter kan man 
regne med? Hvordan bliver personalesam-
mensætningen i forhold til kundeporteføljen? 
Da vi fusionerede 1. december 2014, mente jeg, 
at jeg havde styr på det,” siger Brian Vahlkvist 
og fortsætter: “Men man er aldrig 100 procent 
forberedt på en fusion.” 

Mange handler hvert år
“I 2013 oplevede revisionsbranchen 22 hand-
ler, hvor hele eller dele af revisionsfirmaer blev 
opkøbt eller fusionerede. Det lyder måske ikke 
af mange, men det er det i forhold til andre 
brancher,” forklarer Ole Egholm, der er ejer 
og direktør for Dansk Brancheanalyse, som 
hvert år udarbejder en analyse af den danske 
revisionsbranche.

“Vi har analyseret branchen i syv år, og gene-
relt er der mange handler, sammenlægninger 
og udbrud i forhold til andre hverv som for ek-
sempel reklamebranchen og arkitektbranchen, 
som vi også undersøger,” siger han.

Analyserne giver ikke noget klart svar på, 
hvorfor det er tilfældet, men der er nogle 
indikationer.

“Der er en udpræget loyalitet blandt kunderne 
til deres revisorfirma, hvilket gør det nemt 
at handle med kundeporteføljer,” siger Ole 
Egholm.

Derudover viser Brancheanalysen for 2013, 
at større revisionshuse har højere timepriser.

“Det er et godt argument for at gå sammen. 
Man ved, at det er en fordel at være stor, og det 
driver også antallet af handler op,” siger Ole 
Egholm.

Afhænger af medarbejdere
Det var nu ikke en højere timepris, der gav 
Brian Vahlkvist ideen til en fusion. Det var et 
bedre grundlag for indtjening.

“Det handlede om, at jeg ville have en bre-
dere vifte af kompetencer at tilbyde kunderne 
samt en bredere kundeportefølje,” siger Brian 
Vahlkvist.

Økonomiske forhold er næsten altid årsagen 
til en fusion ifølge Marita Svane, der er lektor 
og ph.d. ved Institut for Økonomi og Ledelse 
ved Aalborg Universitet.

“Bag fusionen er der et klart strategisk og øko-
nomisk rationale. Men hvordan man får med-
arbejderne til at indfri det potentiale, er tit 
mindre klart. Udfordringen er at huske begge 
dimensioner, for hvis man ikke har medarbej-
derne med, møder man ikke sine økonomiske 
mål,” siger hun.

Brian Vahlkvist havde overvejet det men-
neskelige aspekt ved fusionen. Alligevel 
overraskede det ham, da fusionen blev til 
virkelighed.

“Jeg troede, at vi kunne foretage fusionen og 
køre afsted, men det handler om mennesker 
og om tilvænning, og det tager tid,” siger Brian 
Vahlkvist. 

Ledelsen er foran
Det er helt normalt, at medarbejdere og le-
delse ser forskelligt på fusionen. En del af 
forklaringen ligger i, at ledelsen har vænnet 
sig til ideen og tænkt over den i meget læn-
gere tid end medarbejderne.

“Når planerne bliver lanceret, er lederen langt 
foran i sin forståelse. Lederen ved, hvad fu-
sionen medfører, men for medarbejderne er 
situationen ny, og typisk er de usikre på, hvad 

GODE RÅD OM FUSION

Marita Svane, lektor og ph.d. på Institut 
for Økonomi og Ledelse, Aalborg Univer-
sitet, giver her fem gode råd til fusion.

	� Inddrag medarbejderne i det 
praktiske arbejde med fusio-
nen. De kan have værdifuldt 
input til opbygningen af den 
nye organisation, og de får 
hjertet med i fusionen.

	� Kommuniker tydeligt til dine 
medarbejdere om baggrun-
den for fusionen, og hvad den 
kommer til at betyde for dem.

	� Misforstå ikke medarbejder-
nes tilbageholdenhed som 
modvillighed mod fusionen. 
Det er usikkerhed. De er ikke 
sikre på, hvad ledelsens plan 
for dem er.

	� Lyt til medarbejderne. Siger 
de ‘os/dem’ eller ‘vi’. På områ-
der, hvor de bliver ved med at 
tale om ‘os/dem’, er fusionen 
endnu ikke lykkedes.

	� Undervurder ikke tidsperspek-
tivet. En fusion er ikke nogen 
hurtig løsning. Ressource- og 
tidsforbruget overrasker ofte, 
og det kan tage længere tid, 
end du tror, før du ser de øko-
nomiske gevinster.

 
Jeg undervurderede arbejdet i en 
fusion. Man skal være indstillet på 
en meget lang arbejdsdag.
 
Brian Vahlkvist

 
Bag fusionen er der et klart 
strategisk og økonomisk 
rationale. Men hvordan man får 
medarbejderne til at indfri det 
potentiale, er tit mindre klart. 
Marita Svane�
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deres plads i den nye organisation bliver – eller 
om de overhovedet har en plads,” siger Marita 
Svane.

Hvis medarbejderne er usikre, er de ikke en-
gagerede, og så forsvinder de synergieffek-
ter, der skal understøtte den økonomiske 
gevinst. Skal medarbejderne med, skal der 
kommunikeres. Både om årsagen til fusio-
nen og om betydningen for dem.

“Det er også en god ide at inddrage medarbej-
derne i udarbejdelsen af den nye organisation. 
Mange praktiske ting skal organiseres i forbin-
delse med en fusion. Dels kan medarbejderne 
have værdifuldt input til den nye organisation; 
dels hjælper det dem med at komme om bord 
i projektet og den nye organisation,” forklarer 
Marita Svane. 

Nu ingen panik
De organisatoriske udfordringer skal der ar-
bejdes med i år i Revisions-Centret blandt 
andet med personalemøder, hvor den nye 
samlede virksomheds værdier og strategi 
skal kommunikeres. Ambitionen er, at virk-
somheden har én identitet inden seks måne-
der. Men at medarbejderne kræver ekstra tid 
til tilvænning, er ikke den eneste uforudsete 
udfordring.

“Tilpasning af systemer og arbejdsgange tager 
tid, og der ligger også en stor opgave i undervis-
ning af de nye medarbejdere i vores systemer. 
Jeg undervurderede arbejdet i en fusion. Man 
skal være indstillet på en meget lang arbejds-
dag, og man skal ikke gå i panik, når de uforud-

sete udfordringer dukker op, for man kan ikke 
undgå dem,” siger Brian Vahlkvist.

På trods af de uforudsete opgaver og omfan-
get af dem fortryder han ikke fusionen. 

“Jeg er ikke i tvivl om, at fusionen er et godt 
valg. Vi kommer til at stå stærkt i lokalområ-
det, markedet er fyldt med opgaver, som vi har 
kompetencerne til at løse, og vi har en stabil 
kundeportefølje,” siger Brian Vahlkvist. 

‘Vi’ frem for ‘os/dem’
Det fulde udbytte af fusionen ligger endnu i 
fremtiden for Revisions-Centret. For Revision 
2 A/S i Aarhus er det mere håndgribeligt. Her 
fusionerede det daværende Revision 2 A/S i 
2008 med Revisionsfirmaet Langballe Jensen 
ApS i en ligeværdig fusion. Begge havde 10-12 
medarbejdere på daværende tidspunkt.

“Vi fusionerede, fordi vi ville stå stærkere over 
for de krav om bl.a. kvalitetsstyring, som kom 
på det tidspunkt, og vi havde også nogle for-
ventninger om synergier,” siger Knud-Erik 

Nielsen, der er registreret revisor, partner og 
direktør for Revision 2 A/S.

I dag er ambitionen blevet til virkelighed. 
Ifølge Knud-Erik Nielsen er virksomheden 
populær blandt kunderne, den giver over-
skud, de 20 medarbejdere er glade, og virk-
somheden er godt rustet til at håndtere 
kvalitetskrav.

Fra begyndelsen blev det prioriteret i virk-
somheden at skabe en fælles kultur.

“Vi brugte mange kræfter på at sammentømre 
medarbejderne. Da vi flyttede til nye lokaler i 
forbindelse med fusionen, fik vi tomandskonto-
rer, og vi sørgede for, at der var en fra hver virk-
somhed i hvert kontor, så de lærte ‘de andre’ 
at kende. Samtidig skulle den ene virksomhed 
skifte til den anden virksomheds it-system, og 
så sad alle på kontor med en, de kunne spørge 
til råds. Det betød, at vi hurtigt begyndte at 
sige ‘vi’ frem for ‘os’ og ‘dem’,” siger Knud-Erik 
Nielsen. 

Kompromisernes paradis
Lige som medarbejderne skulle partnerne i 
de to virksomheder også lære hinanden at 
kende.

“Da det var en ligeværdig fusion, brugte vi tid 
på at lære hinanden at kende og tale om planer 
for virksomheden, inden vi aftalte en fusion. 
Det tog lang tid, men det er vigtig tid at bruge. 
På nogle punkter var vi enige, på andre var vi 
uenige. Man kan ikke tale dem alle igennem; 
derfor var det vigtigt med en generel forståelse 
af hinanden. Min største bekymring var, om vi 
nu rent faktisk var enige, når vi flyttede sam-
men,” siger Knud-Erik Nielsen.

Det viste sig efterfølgende, at der var punk-
ter, hvor enigheden holdt op.

“En ligeværdig fusion er som en ægteskab; det 
er kompromisernes paradis. Vi tog dialogen 
på forhånd, hvor vi kunne, men mange ting 
overvejer man ikke på forhånd, og så skal man 
kunne blive enige og gå på kompromis med 
sine holdninger,” siger Knud-Erik Nielsen.

I dag er de to virksomheder blevet til én. Og 
arbejdet med at lære hinanden at kende, 
kompromiserne og kulturen har ikke af-
skrækket Revision 2 A/S. Tværtimod. Virk-
somheden er pr. 1. januar 2015 fusioneret 
med Kipp Revision ApS. •

 
En ligeværdig fusion er som en 
ægteskab; det er kompromisernes 
paradis. 
Knud-Erik Nielsen�

Hos Revision 2 A/S placerede man en medarbejder 
fra hver af de fusionerede virksomheder i tomands-
kontorer, så de hurtigt kunne lære hinanden at kende.
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FAGLIGT NYT INDEN FOR REVISION, SKAT, 
REGNSKAB OG ØKONOMISK RÅDGIVNING

LOV OM MEDARBEJDER- 
INVESTERINGSSELSKABER 
VEDTAGET 
 
Folketinget har vedtaget Lov om medar-
bejderinvesteringsselskaber (“MS”). Dette 
indebærer, at medarbejdere fremover kan 
investere lønmidler i den nye selskabsform. 
MS’et investerer de tilførte lønmidler i eller 
yder lån til den virksomhed, som medar-
bejderne er ansat i (“arbejdsgiverselskabet”) 
eller i arbejdsgiverselskabets underleveran-
dører eller aftagere. Loven er en treårig for-
søgsordning, og erhvervs- og vækstministe-
ren fremsætter forslag om revision af loven 
senest i folketingsåret 2017-18. For yderli-
gere detaljer om loven henvises til INSPI nr. 
4/2014.  •

DET OFFENTLIGE 
EJERREGISTER
Fra den 15. december 2014 blev der indført 
nye registreringsregler for alle A/S-, ApS-, 
IVS- og P/S-selskaber, der har kapitalejere 
(aktionærer eller anpartshavere), som ejer 
eller kontrollerer fem procent eller mere af 
selskabet, idet alle sådanne ejere skal regi-
streres i Erhvervsstyrelsens IT-system “Ejer-
registret” med visse nærmere oplysninger. 

De allerede eksisterende selskaber har ind-
til den 15. juni 2015 til at registrere ejerop-

lysningerne i Ejerregistret, hvorimod sel-
skaber, der er stiftet den 15. december 2014 
eller senere, allerede fra stiftelsen skal følge 
de nye regler. Baggrunden for oprettelsen 
af Ejerregistret er et ønske om at øge åben-
heden og gennemsigtigheden vedrørende 
ejerforholdene i danske selskaber. EU har 
gennem regulering arbejdet med at komme 
hvidvaskning til livs, og dette var i fokus, da 
Regeringen vedtog ændringen i selskabslo-
ven i maj 2009 (hvor også reglerne om Ejer-
registret blev vedtaget). 

Oplysningerne indberettet til Ejerregistret 
vil blive offentligt tilgængelige den 15. juni 
2015. 

Allerede i dag gælder det, at en kapitalejer 
skal give meddelelse til selskabet, når 

1.	� vedkommende besidder mindst fem 
procent af stemmerne eller selskabska-
pitalen i selskabet, og

2.	� vedkommendes besiddelse af stemmer 
eller selskabskapital passerer grænserne 
på 5, 10, 15, 20, 25, 50 eller 90 procent 
samt 1/3 eller 2/3 af den samlede kapi-
tal eller det samlede antal stemmer.

Kapitalejere skal være opmærksomme på, 
at man også betragtes som “besidder” af ka-
pitalandele, hvis stemmeret eller kapital 
tilkommer en virksomhed, som man har 
kontrollerende indflydelse på. Man betrag-
tes også som “besidder” af kapitalandele, 

hvis man har pant i kapitalandele – dog 
kun hvis stemmeretten er overdraget, og 
man har erklæret at have til hensigt at ud-
øve den. 

Det er disse oplysninger, som selskaberne 
modtager fra deres kapitalejere, som sel-
skabet skal indberette til Ejerregistret. Med 
forbehold for den ovenfor nævnte frist for 
allerede stiftede selskaber skal indberet-
ning ske hurtigst muligt og senest to uger 
efter, at selskabet har modtaget relevant 
meddelelse fra en kapitalejer. 

Samtidig bliver ejere af ihændehaveraktier, 
der ejer mindre end fem procent af kapi-
talen eller stemmerne i ikke-børsnoterede 
selskaber, forpligtet til selv at registrere 
deres besiddelser i en særlig del af Ejerregi-
stret, som ikke er åben for offentligheden.

Uanset Ejerregistret skal et selskab fortsat 
føre en ejerbog. •

/ FAGLIGE UDKLIP
JURA THOMAS GJØL-TRØNNING, ADVOKAT OG PARTNER, BECH-BRUUN
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Tekst / Mats Andersen,  IT-revisor, EY

HVORFOR VALGTE JEG IT-REVISION,  
OG HVAD ER MINE KARRIERE- 
MULIGHEDER? 
Som nystartet cand. stud. merc. aud. har de 
fleste planer om på sigt at blive statsauto-
riseret revisor. En cand. merc. aud. er ikke 
kun en revisorkandidat, som det også kal-
des, men i den grad også en generalistud-
dannelse. Dette afhænger dog også af, hvilke 
valgfag man vælger på sit tredje semester. 
Under mit cand. merc. aud.-studie faldt min 
interesse specielt på IT-revision, hvorfor jeg 
så det som et oplagt valg at specialisere mig 
inden for dette område. Jeg ser i høj grad 
IT-revision som en integreret del af revisio-
nen og en tilgang til at gøre den finansielle 
revision mere effektiv. Dette opnås i mit dag-
lige arbejde gennem løbende kommunika-
tion og sparring mellem os som IT-revisorer 

og de finansielle revisorer, specielt om resul-
tater og eventuelle nye informationer, der 
kan ændre scope og tilgang til revisionen. 

Når man taler med nuværende eller tidli-
gere cand. merc. aud.-studerende, har mange 
den umiddelbare opfattelse, at titlen IT-re-
visor er en “endestation” for at specialisere/
uddanne sig. At arbejde med IT-revision ser 
jeg som et skridt på min karrierevej i lighed 
med at arbejde som trainee i en finansiel 
revisionsafdeling.

Der er mange muligheder for at udvikle sine 
kompetencer inden for IT-revision og specia-
lisere sig yderligere. Eksempelvis kan man, ef-
ter to-tre års erfaring med IT-revision/IT-sik-
kerhedsarbejde, tage en videreuddannelse 
som Certified Information Systems Auditor 
(CISA). CISA er en certificering målrettet 
IT-revisorer. Hvis man mere er målrettet ef-
ter at arbejde med IT-sikkerhed og IT-Gover-
nance, kan man efter fem års erfaring tage en 

videreuddannelse som Certified Information 
Security Manager (CISM).  Begge uddannelser 
er globalt anerkendte certificeringer, der også 
giver muligheder for stillinger i udlandet.

På trods af, at man vælger at specialisere sig 
inden for IT-revision, er det naturligvis også 
muligt at blive statsautoriseret revisor. Dog 
vil det nok for størstedelen blive en del mere 
udfordrende at bestå en SR-eksamen, i kraft 
af mindre praktisk erfaring med regnskabs-
forhold, især inden for skatteområdet. 

Kort sagt, “IT-revisor” er bestemt ikke den 
endelige titel, hvis man vælger at specialisere 
sig inden for IT-revision. 

HVORDAN BRUGER JEG MIN  
CAND. MERC. AUD. I HVERDAGEN?
Jeg ser det som motiverende i mit daglige 
arbejde at have en cand. merc. aud.-bag-
grund, på trods af at IT-revision er et for-
holdsvis “lille” område inden for den sam-

LIVET SOM  
IT-REVISOR

Mats Andersen arbejder som IT-revisor i en af 
Danmarks største IT-revisionsafdelinger hos EY.

Til daglig arbejder jeg hos EY i en af Danmarks største IT-revisions- 
afdelinger. Denne artikel har til formål at skildre mit liv som IT-revisor,  
og hvorfor jeg valgte at specialisere mig i denne retning. 
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lede revision. Fokus på IT-revisionen som 
en integreret del af revisionen er stigende, 
hvilket til dels er afledt af øgede krav til en 
mere effektiv revision og et fortsat øget pres 
på revisionshonoraret.  Da IT-revision er en 
god tilgang til at opfylde ønsket om en mere 
effektiv revision, giver øget brug af It-revi-
sion god mening. Dette gælder specielt ved 
revision af eksempelvis større virksomhe-
der med en høj grad af IT-afhængige/auto-
matiserede processer. Herudover er der krav 
om IT-revision af finansielle virksomheder. 
IT-revision er i høj grad med til at give en 
mere effektiv tilgang til revisionen i forbin-
delse med regnskabsafslutningen. Dette er 
naturligvis forudsat, at man afgiver en posi-
tiv konklusion på IT-revisionen, og at man 
ikke konstaterer væsentlige svagheder i 
virksomhedens applikations- og generelle 
IT-kontroller1. Dette vil give mulighed for, 
at gennemførelse af revision vil være mere 
effektiv.

At forstå og kende til revisionsstandarderne 
og den praktiske udførsel af revisionen gi-
ver mange fordele. Dét at kunne tale i øjen-
højde med både kunder og finansielle re-
visorer, om hvad der er væsentligt, og hvad 
der er kernen i forhold til eksempelvis væ-
sentlighed og risiko, medfører i den grad, 
at løbende kommunikation og sparring fra 
planlægning til afslutning forløber godt og 
dermed sikrer, at fokus ligger på de rette ap-
plikations- og generelle IT-kontroller. Her-
ved opnås det bedste udbytte af IT-revision 
til understøttelse af den finansielle revision.  

Udover at deltage i finansielle revisioner be-
står mit nuværende daglige arbejde også i 
at udføre test af kontroller hos serviceorga-
nisationer. Herunder ISAE 3000, ISAE 3402 
og ISRS 4400 erklæringer. De erklærings-
opgaver, jeg har assisteret ved i mit daglige 
arbejde, svinger fra alt imellem afgivelse af 
erklæringer om applikationskontroller, ge-
nerelle IT-kontroller understøttende enkelte 
applikationer til hele IT-infrastrukturer. 

1 ISA 315, A96

HVORFOR IT-REVISION  
– SKAL MAN VÆRE IT-NØRD? 
Nej, man behøver bestemt ikke at være IT-
nørd; dog skal man have en vis interesse for IT. 

Som IT-revisor er min opgave overordnet at 
opnå overbevisning om, hvorvidt virksom-
heders interne kontroller, der understøtter 
IT-anvendelsen, opretholder applikationer 
og datas fortrolighed, integritet og tilgæn-
gelighed. På den bagrund er jeg med til at 
vurdere, hvorvidt der kan foretages en mere 
kontrolbaseret tilgang til revisionen. 

Det kræver forskellige kompetencer at vur-
dere, hvilke applikations- og generelle IT-kon-
troller der skal være en del af scopet i den fi-
nansielle revision. Derfor består de teams, som 
jeg er en del af i dagligdagen, af personer med 
forskellig baggrund og forskellige kompeten-
cer. Herunder certificerede IT-revisorer, stats-
autoriserede revisorer, finansielle revisorer, 
registrerede revisorer, datamatikere, ingeniø-
rer, softwareudviklere etcetera. Et team med 
en bred vifte af kompetencer bidrager efter 
min overbevisning til en effektiv revision, der 
skaber de bedste forudsætninger for at levere 
værdi til kunderne og til at se mulighederne 
indenfor IT-revision i et bredere perspektiv. 

Dataanalyse er i dag blevet en mere integre-
ret del af en IT-revision. Udførsel af data-
analyse kan give et godt og effektivt revisi-
onsbevis bestående af mange transaktioner, 
eksempelvis omsætning, omkostninger og 
løn.   De mere komplicerede tekniske gen-
nemgange af IT-systemer udføres af “IT-nør-
derne”. En del af arbejdet som IT-revisor vil 
jeg betegne som proces-/forretningsgangs-
revision. Under kundebesøg taler man med 
mange personer fra virksomheden og ikke 
kun IT-afdelingen. Derfor er det i den grad 
også vigtigt at besidde de mere menne-
skelige kompetencer. Med en cand. merc. 
aud.-baggrund vil fokus i højere grad være 
rettet mod forretningsprocesser, procedurer 
og vurderingen af væsentligheden for de re-

sultater, de tekniske gennemgange identifi-
cerer. På den baggrund kan vi blandt andet 
Vurdere, hvorvidt IT-anvendelsen giver risici 
for fejl i regnskabsaflæggelsen, og hvordan 
det kan påvirke tilgangen til de finansielle 
revisorers revision af regnskabsposter. 

HVORDAN ER MINE FORVENTNINGER 
TIL FREMTIDENS IT-REVISION?
IT-revisioner er uden tvivl et område i frem-
drift. Jeg forventer, at en lang række områder 
udover revision af applikations- og generelle 
IT-kontroller vil få øget fokus i mit fremti-
dige daglige arbejde, herunder:

•	 Dataanalyse, hvilket i høj grad bidrager 
til udførelse af en mere effektiv revision 
ved at rette fokus mod kritiske transakti-
oner i større datamængder og komplekse 
ERP-systemer   

•	 Rådgivning inden for IT-sikkerhed og 
IT-Governance, hvormed virksomheder 
opnår bedre styring af deres IT-infrastruk-
tur og sikres, at anvendelse understøtter 
deres forretning 

•	 IT-due diligence, for at vurdere teknologi-
ske udfordringer og omkostninger ved fu-
sioner og opkøb 

•	 Assistance med Intern revision 
•	 Udstedelse af ISO 27001 certificeringer 
•	 Tredjepartserklæringer i forbindelse med 

kontroller hos serviceorganisationer.

At arbejde i en af Danmarks største IT-revisi-
onsafdeling giver gode muligheder for varia-
tion i mit daglige virke. I sensommeren 2014 
var jeg kort udstationeret på en intern revisi-
onsopgave i det nordlige Norge. At sådanne 
opgaver er en realitet så tidligt i min karriere, 
mener jeg til dels er afledt af et job hos en af 
verdens førende revisions- og rådgivnings-
virksomheder, og at jeg tidligt i min karriere 
har valgt at specialisere mig inden for et for-
holdsvist “snævert” område set i sammen-
hæng med den samlede revision. •
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PAS PÅ! OMVENDT 
BETALINGSPLIGT PÅ 
MOBILTELEFONER OG 
ANDET ELEKTRONIK

Anette Bojsen har arbejdet ved SKAT efterfulgt af et job som in-house momskonsulent 
i en stor dansk industrikoncern. Anette Bojsen er Master i Moms & Afgifter og arbejder 
som moms- og afgiftskonsulent hos Deloitte Syd (Odense, Kolding og Esbjerg)

Der er fra 1. juli 2014 indført indenlandsk omvendt betalingspligt på 
dansk B2B salg af mobiltelefoner, integrerede kredsløbsanordninger,  
spillekonsoller, tablet-pc'er og bærbare computere. Virkningen af den  
omvendte betalingspligt er, at det er aftageren (den købende virksomhed) 
af de pågældende varer, som er betalingspligtig for momsen. SKAT har  
offentliggjort en række retningslinjer for (dog ikke udtømmende),  
hvad der falder inden for disse regler.

 
Tekst / Anette Bojsen,   
moms- og afgiftskonsulent, Deloitte Syd

SÆLGER ELLER LEVERANDØR  
AF DE OMFATTEDE VARER
Hvem er omfattet af reglerne?
Det er af SKAT præciseret, at salg fra de-
tailhandelsvirksomheder ikke omfattes af 
reglerne om omvendt beta-lingspligt. Det 
betyder, at reglerne ikke omfatter salg fra 

momsregistrerede virksomheder, hvis af-
sætning af de pågældende produkter ude-
lukkende eller overvejende sker til private 
forbrugere. En virksomheds salg af de på-gæl-
dende varer er derfor som udgangspunkt ikke 
omfattet af reglerne, hvis mere end 50 pro-
cent af virksomhe-dens samlede omsætning 
fra salg af mobiltelefoner, integrerede kreds-
løbsanordninger, spillekonsoller, tablet-pc´er 
og bærbare computere sker til private forbru-
gere. Bestemmelsen har således til formål helt 
at undtage de-tailhandelens salg.

Det bemærkes, at vurderingen skal tage ud-
gangspunkt i hver enkelt leverandørs sam-
lede omsætning af de nævnte varer til pri-
vate forbrugere i forhold til leverandørens 
samlede omsætning af de nævnte varer. Vur-
derin-gen foretages som udgangspunkt årligt 
med virkning for det efterfølgende år.
I tilfælde, hvor der er tvivl om, hvorvidt en 
virksomheds salg overvejende sker til pri-
vate forbrugere, kan der hen-ses til, om virk-
somheden fremstår over for offentligeden 
som en detailhandelsbutik.

Medlemsmagasin for FSR – danske revisorer

S. 30 /   SIGNATUR #1 /   INSPI ARTIKEL 
Omvendt betalingspligt



Sælgerens/leverandørens forpligtelser
Sælger skal ikke opkræve moms, men fak-
turere uden moms. Sælger er forpligtet til 
at sikre sig, at sælger selv opfylder betingel-
serne for at blive anset for en detailhandel-
svirksomhed, samt hvorvidt køberen er en 
afgiftspligtig person, og hvorvidt køberen 
handler i egenskab af afgiftspligtig person. 
Dette for at undgå at komme i en situati-on, 
hvor SKAT opkræver salgsmomsen af varen 
hos sælgeren, som med urette har fakture-
ret varen efter regler-ne om omvendt beta-
lingspligt. Det er derfor vigtigt, at man som 
sælger får afklaret om de produkter, som 
virk-somheden sælger, er omfattet af reg-
lerne. Det er en konkret vurdering af de en-
kelte produkter. Hvis en virksom-hed sælger 
disse typer af varer, bør virksomheden tage 
stilling til, om virksomheden er omfattet af 
undtagelsen og kan blive anset for at være en 
detailhandelsvirksomhed.

Med hensyn til om køber er en afgiftsplig-
tig person, skal sælger anmode køber om 
at oplyse køberens CVR-nummer, samt om 
hvorvidt køber i henhold til momsloven er 
en afgiftspligtig person. Sælger skal heref-
ter foretage en efterprøvning af, hvorvidt 
virksomheden er aktiv og tilhører køber 
på www.cvr.dk, og om virksomheden er 
momsregistreret/lønsumsafgiftsregistreret 
på www.SKAT.dk. Er køber ikke momsregi-
stre-ret/lønsumsafgiftsregistreret, må sælge-
ren anmode køberen om at uddybe, hvorfor 
denne anser sig for en afgifts-pligtig person. 
Sælgeren vil kunne støtte ret på det oplyste, 
medmindre sælgeren på det foreliggende 
grundlag har grund til at antage, at oplys-
ningen er åbenbart urigtig, herunder oplys-
ningen ikke stemmer overens med, hvordan 
køberen fremstår over for offentligheden. 
Efterprøvningen er dog ikke nødvendig, når 
der er tale om en samhandelspartner, med 
hvem man har fast samhandel. Hvorvidt kø-
ber handler i egenskab af afgiftspligtig per-
son, skal sælger anmode køber om at oplyse, 
hvorvidt denne handler i egenskab af afgifts-

pligtig person. Sælger vil kunne støtte ret på 
denne oplysning, medmindre sælger på det 
foreliggende grundlag har grund til at an-
tage, at oplysningen er åbenbart urigtig.

Sælger skal anføre kundens momsnummer 
på fakturaen. Sælger skal også angive på fak-
turaen, at salget sker uden moms, og at kø-
ber skal beregne momsen. Det kan ske ved 
at påføre fakturaen følgende tekst: “Omvendt 
betalingspligt – køber afregner momsen”. Sal-
get skal angives i rubrik C på momsangivel-
sen. Salget skal ikke indberettes til “EU-salg 
uden moms” (tidligere listesystemet).

KØBER AF DE OMFATTEDE VARER
Hvem er omfattet af reglerne?
Reglerne om omvendt betalingspligt for de 
omhandlede varer skal anvendes, såfremt

•	 Køberen er en afgiftspligtig person
•	 Køberen handler i egenskab af afgifts- 

pligtig person
•	 Der købes en af de omfattede varer.

Afgiftspligtige personer er i henhold til 
momsloven blandt andet juridiske eller fy-
siske personer, der driver selv-stændig virk-
somhed, offentlige forsyningsvirksomhe-
der, offentlige institutioner, for så vidt de 
leverer varer og ydelser i konkurrence med 
erhvervsvirksomheder.

Momsfritagne virksomheder
Momsfritagne virksomheder er afgiftsplig-
tige personer, og salg til disse er derfor om-
fattet af reglerne om omvendt betalingspligt. 
En betingelse for at blive omfattet af reglerne 
om momsfritagelse efter momslovens § 13 
er netop, at man er en afgiftspligtig person i 
henhold til momslovens § 3. Dette omfatter 
eksempelvis indkøb til brug for lægevirk-
somhed, undervisningsvirksomhed, tandlæ-
gevirksomhed og finansiel virksomhed. I for-
bindelse med køb af de omhandlede varer 
skal disse virksomheder derfor registreres 
efter momslovens § 50b.

Virksomheder med omsætning 
under 50.000 kroner
Afgiftspligtige personer, hvis momspligtige 
leverancer inden for en 12-måneders pe-
riode ikke overstiger 50.000 kroner, behø-
ver ikke at lade sig momsregistrere, jævnfør 
momslovens § 48, stk. 1. På trods af, at disse 
virksom-heder ikke behøver at lade sig re-
gistrere, anses de stadig for afgiftspligtige 
personer i momslovens forstand, og leve-
rancer af de omhandlede varer til disse virk-
somheder er derfor omfattet af reglerne om 
omvendt betalings-pligt. I forbindelse med 
køb af de omhandlede varer skal disse virk-
somheder derfor registreres efter momslo-
vens § 50b.

Virksomheder der er momsregistreret  
for køb af varer i udlandet
Såfremt en virksomhed eller offentlig insti-
tution er registreret for køb af varer i andre 
EU-lande efter momslovens § 50, betyder det 
ikke nødvendigvis, at virksomheden/den of-
fentlige institution er en afgiftspligtig person 
efter momslovens § 3, og salg til disse virk-
somheder af de omhandlede varer er der-
for ikke automatisk omfattet af reglerne om 
omvendt betalingspligt. For disse virksom-
heders køb af de pågældende varer skal der 
derfor foreta-ges en almindelig vurdering af, 
om betingelserne for anvendelse af omvendt 
betalingspligt er opfyldt.

Offentlige og private institutioner
Det er en betingelse, at den afgiftspligtige 
person køber varen i egenskab af afgiftsplig-
tig person – det vil sige at varen indkøbes til 
hel eller delvis anvendelse for aktiviteter, der 
omfattes af momsloven. Dette gælder for af-
gifts-pligtige personer i form af private virk-
somheder, selvejende institutioner med vi-
dere i det omfang, at disse foreta-ger indkøb 
alene til brug for aktiviteter, der falder uden 
for momslovens anvendelsesområde. Indkø-
ber den offent-lige institution derimod mo-
biltelefoner med videre til hel eller delvis an-
vendelse i forbindelse med en momspligtig 
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aktivitet i form af eksempelvis kantinedrift, 
salg af bøger eller salg af andre varer eller 
ydelser i konkurrence med erhvervsvirksom-
heder, handler den offentlige institution i 
egenskab af afgiftspligtig person, og disse 
indkøb omfat-tes af reglerne om omvendt 
betalingspligt.

Købers forpligtelser
Køber skal for at sikre sig mod at komme i en 
situation, hvor SKAT nægter en køber fradrag 
for moms faktureret af sælger med urette, 
specielt sikre sig en afklaring af, om sælger 
opfylder betingelserne for at blive anset for 
en detailhandelsvirksomhed. Derfor skal kø-
ber anmode sælger om at oplyse, hvorvidt 
sælgerens afsætning af de omfattede varer 
udelukkende eller overvejende sker til pri-
vate forbrugere. Køber vil kunne støtte ret 
på denne oplysning, medmindre køber på 
det foreliggende grundlag har grund til at 
antage, at oplysningen er åbenbart urigtig, 
herunder at oplysningen ikke stemmer over-
ens med, hvordan sælger fremstår over for 
offentligheden.

Køber skal beregne 25 procent dansk moms 
af fakturaen, og beløbet skal tillægges salgs-
momsen på momsangi-velsen. Hvis køber 
helt eller delvist skal anvende produkterne i 
forbindelse med momspligtig virksomhed, 
kan momsen fradrages under købsmoms ef-
ter de almindelige momsfradragsregler.

Køber skal være opmærksom på, hvilke kon-
sekvenser den ændrede momsbehandling 
kan have på indkøbet af nævnte varer, og 
hvilke ændringer af regnskabssystemet dette 
nødvendiggør. Dette kan for eksempel om-
fatte følgende situationer:  

•	 Foretages der et samlet køb af en bærbar 
pc og en printer, vil køber modtage en fak-
tura, hvor der er be-regnet moms af prin-
teren, men ikke pc´en.

•	 Sker køb af for eksempel bærbar pc´er både 
fra sælgere, der er omfattet af de nye regler, 

og fra detail-handlere, vil virksomheden 
have indkøb af samme type varer, hvor der 
i nogle tilfælde skal beregnes er-hvervelses-
moms, og i andre tilfælde blot skal ske en 
“almindelig” momsbehandling.

OMFATTEDE VARER
Der henvises til SKATs Styresignal vedrø-
rende en nærmere præcisering og definering 
af, hvad man forstår ved mobiltelefoner, in-
tegrerede kredsløbsanordninger, spillekon-
soller, tablet-pc´er og bærbare computere. 
Det skal dog bemærkes, at SKATs eksempler 
ikke kan betragtes som udtømmende, men 
alene er eksempler på, hvad der kan være 
omfattet, og hvad der ikke er omfattet af reg-
lerne om omvendt betalingspligt.

Varer med tilbehør
Såfremt der sker levering af de omfattede va-
rer inklusive “tilbehør” i en pakke, eksempel-
vis levering af en mobilte-lefon med headset 
og oplader, en spillekonsol med controllere, 
en bærbar computer med forhåndsinstal-
leret software med videre, er hele pakkens 
indhold omfattet af reglerne om omvendt 
betalingspligt. Der skal ved vurde-ring af, 
om der er tale om en pakke, henses til den 
momsmæssige praksis for hoved-/bileve-
rancer, eller om pak-ken kan anses for et 
“bundle”, som er en pakke af logisk sammen-
hængende varer, der sælges til én pris.

Fragtomkostninger
Fragtomkostninger er i visse tilfælde en 
del af afgiftsgrundlaget, og eventuelle til-
knyttede fragtomkostninger ved levering 
af de omhandlede varer skal derfor ligele-
des faktureres efter reglerne om omvendt 
betalingspligt.

Brugte varer
Reglerne om omvendt betalingspligt finder 
også anvendelse på brugte varer. Efter lov-
teksten defineres de omfat-tede varer på 
baggrund af arten af varerne, og der skelnes 
ikke mellem nye og brugte varer. Henset her-

til, omfat-tes de nævnte varer også i brugt 
form af reglerne om omvendt betalingspligt. 
Hvis sælgeren imidlertid afgiftsberig-tiger 
varerne efter reglerne om brugtmoms, jævn-
før momslovens regler herom, omfattes sal-
get ikke af reglerne om omvendt betalings-
pligt. •
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MARKEDSREAKTIONER 
PÅ REGNSKABSMÆSSIGE 
NEDSKRIVNINGER  
EFTER IAS 36

 
Tekst / Maria Foged & Filip Asmussen,   
revisorer, EY

Indledning
Siden 2005 har de internationale regn-
skabsstandarder IFRS været obligatoriske 
for aflæggelse af koncernregnskaber for 
danske, børsnoterede virksomheder. Den 
internationale regnskabsstandard IAS 36 
indeholder regler for den regnskabsmæs-
sige behandling af værdiforringelse af an-
lægsaktiver. Reglerne indebærer, at der skal 
udføres en nedskrivningstest af anlægsakti-
ver, når der er identificeret indikationer på 
værdiforringelse.

Udførelsen af en nedskrivningstest er for-
bundet med et stort element af skønsmæssig 
usikkerhed. Nedskrivningstesten indebæ-
rer blandt andet, at de fremtidige penge-
strømme fra pengestrømsgenererende en-
heder estimeres, at der skal fastsættes en 
vækstrate for pengestrømsgenererende en-
heder, og at der skal fastsættes en diskonte-
ringsfaktor, der afspejler investors afkastkrav 
for den pågældende investering.

Denne artikel er baseret på konklusionerne 
fra afhandlingen “Markedsreaktioner på regn-
skabsmæssige nedskrivninger efter IAS 36, en 
undersøgelse af værdirelevans og informati-
onsindhold af nedskrivninger efter IAS 36”. I 
afhandlingen undersøger vi, hvorvidt inve-
storerne opfatter de udmeldte regnskabs-
mæssige nedskrivninger som meningsfyldt 
og relevant information.

Metode 
I afhandlingen undersøger vi dette ved at 
analysere sammenhængen mellem på den 
ene side de regnskabsmæssige nedskrivnin-
ger, som er rapporteret til markedet i virk-
somhedernes kvartals- og årsrapporter, og 
på den anden side udviklingen i aktiekursen 
for de pågældende virksomheder.

Vi har undersøgt sammenhængen mellem 
de regnskabsmæssige nedskrivninger og 
investors reaktion herpå på to forskellige 
måder. For det første ved hjælp af et såkaldt 
værdirelevansstudie, som er en regressi-
onsanalyse af sammenhængen mellem de 
regnskabsmæssige nedskrivninger og ud-
viklingen i aktiekursen for de pågældende 
virksomheder. Hvis der kan påvises en ne-

gativ og signifikant sammenhæng mellem 
de regnskabsmæssige nedskrivninger og 
udviklingen i aktiekursen, antages de regn-
skabsmæssige nedskrivninger at have værdi-
relevans; det vil sige, at de regnskabsmæssige 
nedskrivninger er med til at forklare udvik-
lingen i aktiekursen. For det andet ved hjælp 
af et såkaldt begivenhedsstudie, som er en 
undersøgelse af effekten af en bestemt be-
givenhed – i dette tilfælde altså offentliggø-
relsen af en årsrapport eller kvartalsrapport, 
der indeholder regnskabsmæssige nedskriv-
ninger – på markedsværdien af virksomhe-
den. Hvis det kan påvises, at udviklingen i 
aktiekursen for virksomheder, der har rap-
porteret regnskabsmæssige nedskrivninger, 
er negativ og signifikant forskellig fra marke-
det som helhed på tidspunktet for offentlig-
gørelse af de pågældende kvartals- eller års-
rapporter, antages nedskrivningerne at have 
informationsindhold; det vil sige, at ned-
skrivningerne indeholder ny og menings-
fyldt information for investor.

Empiri
Vores undersøgelse tager udgangspunkt i 
årsrapporter og kvartalsrapporter for de 
danske, børsnoterede virksomheder for pe-

Maria Foged & Filip Asmussen arbejder begge som 
revisorer hos EY, og har skrevet speciale om markedsreak-
tioner på regnskabsmæssige nedskrivninger i forbindelse 
med afslutning af cand.merc.aud.-studiet på CBS.
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rioden 2008 - 2012. På baggrund af en gen-
nemgang af de pågældende årsrapporter og 
kvartalsrapporter har vi identificeret 222 
nedskrivninger, fordelt på 72 forskellige 
virksomheder. Observationerne er fordelt på 
både små, mellemstore og store virksomhe-
der (Small Cap: 107 observationer, Mid Cap: 
44 observationer og Large Cap: 71 observati-
oner). Se Tabel 1

Fordelingen af observationer er ikke væ-
sentligt forskellig fra branchefordelingen på 
OMX Copenhagen som helhed.

De samlede nedskrivninger udgør i perioden 
2008-2012 33.788 millioner kroner. Største-
delen af nedskrivningerne er rapporteret 
i årene 2010-2012. Det år med størst sam-
let værdi af rapporterede nedskrivninger 
er uden sammenligning 2012. Det er også i 
2012, at der gennemsnitligt er rapporteret 
størst nedskrivninger (Mean: 244 mDKK). 
Dette er noget overraskende i betragtning 
af, at finanskrisen generelt opfattes som at 
have været på sit højeste i de første år af vo-
res undersøgelse. Dette kunne umiddelbart 
indikere, at de økonomiske konsekvenser af 
krisen i 2007 og 2008 kun langsomt og over 
en årrække er blevet opgjort og indregnet i 
regnskaberne. Se Tabel 2

Som det fremgår af tabellen, er de gennem-
snitlige nedskrivninger i perioden 2008-
2012 væsentligt højere end medianen (gen-
nemsnit: mellem 84 mDKK - 244 mDKK og 
median: 13 mDKK - 42 mDKK), hvilket indi-
kerer, at færre store nedskrivninger udgør en 
væsentlig del af de samlede nedskrivninger.

Værdirelevans
Undersøgelsen af værdirelevansen viser som 
udgangspunkt, at der er en negativ og signi-
fikant sammenhæng mellem de regnskabs-
mæssige nedskrivninger og udviklingen i 
aktiekursen. Disse resultater er i overensstem-
melse med tidligere studier, der generelt har 
påvist en negativ sammenhæng mellem regn-

skabsmæssige nedskrivninger og udviklingen 
i aktiekursen for børsnoterede virksomheder 
i eksempelvis andre europæiske lande.

Resultaterne er imidlertid ikke uden forbe-
hold. Hvis vi regulerede for de individuelt 
største nedskrivninger, kan der ikke længere 
påvises en signifikant sammenhæng. Det er 
således de individuelt største nedskrivnin-
ger, der driver resultaterne, og den negative 
sammenhæng mellem regnskabsmæssige 
nedskrivninger og udviklingen i aktiekursen 
kan således ikke generaliseres. Holdes de 
individuelt største nedskrivninger udenfor 
analysen, må det omvendt konkluderes, at 
der ikke er en signifikant negativ sammen-
hæng mellem de regnskabsmæssige ned-
skrivninger og udviklingen i aktiekursen, 
hvorfor informationen ikke vurderes at være 
relevant for investorerne.

Informationsindhold
Undersøgelsen af informationsindholdet 
viser som udgangspunkt, at udviklingen i 
aktiekursen for virksomheder, som har rap-
porteret regnskabsmæssige nedskrivninger, 
er negativ og signifikant forskellig fra mar-
kedet som helhed på tidspunktet for offent-
liggørelse. Resultaterne indikerer således, at 
de rapporterede nedskrivninger indeholder 
ny information for kapitalmarkedet på tids-
punktet for offentliggørelsen indarbejdet i 
prissætningen af virksomheden. 

Vi har endvidere undersøgt, om markeds-
reaktionerne er forskellige, afhængigt af om 
nedskrivningen vedrører goodwill, øvrige 
immaterielle anlægsaktiver eller materielle 
anlægsaktiver. Vi fandt, at markedet ikke 
havde en reaktion, der var signifikant for-
skellig fra markedet som helhed, når ned-
skrivningen vedrørte goodwill og immate-
rielle anlægsaktiver. Derimod fandt vi, at 
markedet havde en signifikant og negativ 
reaktion, der var forskellig fra markedet som 
helhed, når nedskrivningen vedrørte materi-
elle anlægsaktiver.  

Disse resultater er imidlertid heller ikke 
uden forbehold. Hvis man alene ser på de til-
fælde, hvor nedskrivningerne er rapporteret 
sammen med et positivt regnskabsmæssigt 
resultat før nedskrivninger, kan der ikke læn-
gere påvises en negativ sammenhæng. Dette 
resultat kan indikere, at det er det regnskabs-
mæssige resultat og ikke nedskrivningerne, 
der driver markedsreaktionen. Det konklu-
deres derfor, at de regnskabsmæssige ned-
skrivninger ikke har informationsindhold; 

Tabel 1. Observationerne er fordelt på  
nedenstående brancher:

BRANCHE
ANTAL 

OBSERVATIONER

Automobiles & Parts 2 

Banks 28 

Basic Resources 4 

Chemicals 0 

Construction & Materials 18 

Financial Services 0 

Food & Beverage 18 

Health Care 25 

Industrial Goods & Services 41 

Insurance 11 

Media 7 

Oil & Gas 11 

Personal & Household 
Goods 12 

Real Estate 7 

Retail 2 

Technology 11 

Travel & Leisure 19 

Utilities 6 

I alt 222 
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ÅR 
ANTAL  

OBSERVATIONER 
IAS 36-NEDSKRIVNINGER,  

I ALT (DKK MILLIONER) GENNEMSNIT MEDIAN

2008 41 4.108 111 13 

2009 54 4.102 84 27 

2010 39 6.951 204 28 

2011 38 7.163 199 30 

2012 50 11.466 244 42 

33.790

Tabel 2. Nedskrivningerne fordeler sig således i årsregnskaberne:

Graf 1. Overnormalt afkast

det vil sige ikke indeholder ny information 
på tidspunktet for offentliggørelsen af en 
nedskrivning i en kvartals- eller årsrapport.

Markedet reagerer, før  
nedskrivninger rapporteres
I tillæg til begivenhedsstudiet, som alene 
undersøger aktiemarkedets reaktion på 
regnskabsmæssige nedskrivninger på selve 
tidspunktet for offentliggørelse, har vi i af-
handlingen også analyseret den langsigtede 
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udvikling i markedsværdien for de pågæl-
dende virksomheder. Vores analyse viser, at 
der for de pågældende virksomheder er en 
kursudvikling, der generelt er mere negativ 
end for markedet som helhed i perioden op 
til tidspunktet for offentliggørelse.

Graf 1 illustrerer den kvartalsvise udvikling 
i det overnormale afkast; det vil sige aktieaf-
kastet for de pågældende virksomheder fra-
trukket aktieafkastet for markedet som hel-

hed i en periode op til 2,5 år før tidspunktet 
for offentliggørelsen af nedskrivningerne. 

Som det fremgår af grafen, er det overnor-
male afkast for de virksomheder, der har 
rapporteret en nedskrivning, generelt ne-
gativt i hele perioden op til offentliggørel-
sen. Resultaterne indikerer, at den fulde 
tilpasning af markedsværdien ikke sker på 
tidspunktet for offentliggørelse af nedskriv-
ningerne, men at aktiemarkederne løbende 
indarbejder dele af værdiforringelsen i en 
længere periode forud for offentliggørelsen. 
Disse resultater indikerer, at markedet i høj 
grad forudser og indarbejder en nedskriv-
ning i markedsværdien af virksomhederne i 
en periode på op til 2,5 år før tidspunktet for 
offentliggørelse af de regnskabsmæssige ned-
skrivninger, hvilket også kan være en med-
virkende forklaring på, hvorfor vi ikke fandt 
en stærkere reaktion i vores studie indenfor 
værdirelevans og informationsindholdet. 

Afslutning
Resultaterne af undersøgelsen indikerer, at 
der ikke generelt er en signifikant sammen-
hæng mellem regnskabsmæssige nedskriv-
ninger og udviklingen i markedsværdien for 
virksomheden. De regnskabsmæssige ned-
skrivninger skal have en vis størrelse, førend 
disse kan bidrage til at forklare udviklingen 
i markedsværdien af en virksomhed og der-
med antages at indeholde relevant infor-
mation for investor. Resultaterne indikerer 
endvidere, at regnskabsmæssige nedskriv-
ninger ikke indeholder ny information til 
aktiemarkedet på det tidspunkt, hvor ned-
skrivningerne rapporteres i en kvartals- eller 
årsrapport, men at aktiemarkedet løbende 
og forud for offentliggørelse af de regnskabs-
mæssige nedskrivninger indarbejder en vær-
diforringelse i markedsværdien. •
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Revisors  
udtalelse om 
ledelsesberetningen 
i erklæringer på 
årsrapporter – hvad 
hvis årsrapporten 
mangler en 
ledelsesberetning?

Seniorkonsulent, cand.merc.aud., ph.d., LL.M. Jesper Seehausen, 
Faglig udviklingsafdeling, Beierholm, ekstern lektor, Institut for 
Økonomi og Ledelse samt Juridisk Institut, Aalborg Universitet 
og medlem af FSR – danske revisorers selskabsretsgruppe   
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Tekst / Jesper Seehausen,  cand.merc.aud., 
ph.d., LL.M., seniorkonsulent, Beierholm

1. INDLEDNING
Denne artikel omhandler revisors udtalelse 
om ledelsesberetningen i erklæringer på års-
rapporter – med fokus på konsekvenserne 
for erklæringen på årsrapporten, herunder 
udtalelsen om ledelsesberetningen, hvis års-
rapporten ikke indeholder en ledelsesberet-
ning, selv om der er krav herom. Artiklen er 
udarbejdet i forlængelse af artiklen vedrø-
rende udtalelsen om ledelsesberetningen, 
der blev bragt i foregående nummer af SIG-
NATUR, og som fokuserede på “bemærknin-
ger” i udtalelsen om ledelsesberetningen og 
konsekvenserne for udtalelsen om ledelses-
beretningen af forbehold i erklæringen på 
årsrapporten. 

2.HVORNÅR SKAL ÅRSRAPPORTEN  
INDEHOLDE EN LEDELSESBERETNING?
En årsrapport består af følgende 
bestanddele:
•	 Et årsregnskab
•	 Et eventuelt årsregnskab for en af virk-

somheden ledet koncern, det vil sige et 
koncernregnskab

•	 En eventuel ledelsesberetning for virk-
somheden og for en af virksomheden le-
det koncern

•	 En ledelsespåtegning
•	 Eventuelle supplerende beretninger, jævn-

før ÅRL § 14, jævnfør § 2, stk. 1-3.

En eventuel ledelsesberetning er således en 
del af årsrapporten, men ikke årsregnskabet.

For så vidt angår virksomheder omfattet af 
regnskabsklasse C eller D, skal årsrapporten 
altid indeholde en ledelsesberetning, jævnfør 
ÅRL § 78, stk. 1, 1. pkt. og § 102, stk. 1, 1. pkt.

For så vidt angår virksomheder omfattet af 
regnskabsklasse B, skal årsrapporten deri-

mod kun indeholde en ledelsesberetning, 
hvis der er sket væsentlige ændringer i virk-
somhedens aktiviteter og økonomiske for-
hold, jævnfør ÅRL § 77, jævnfør også § 22, 
stk. 1, 1. pkt. Ledelsesberetningen skal i så 
fald redegøre for disse ændringer. Hvis der 
ikke er sket væsentlige ændringer i virksom-
hedens aktiviteter og økonomiske forhold, 
skal årsrapporten derimod ikke indeholde 
en ledelsesberetning.

Det fremgår i den forbindelse af lovbemærk-
ningerne, at ændringer i virksomhedens ak-
tiviteter og økonomiske forhold må anses 
for at være væsentlige, hvis ændringerne er 
af en sådan karakter, at oplysning herom 
kan forventes at påvirke regnskabsbruger-
nes, herunder kreditorers og investorers, 
økonomiske beslutninger vedrørende virk-
somheden. Det vil imidlertid altid bero på 
en konkret vurdering. Oplysningskravet vil 
sædvanligvis være relevant, hvis der er sket 
væsentlige ændringer i virksomhedens drift, 
beskæftigelse, investeringsomfang, finan-
sieringsforhold eller kapitalgrundlag med 
videre, der har påvirket indeværende regn-
skabsår, eller som vil påvirke kommende 
regnskabsår. Som eksempler kan nævnes 
følgende:
•	 Ændring fra produktions- til 

importvirksomhed
•	 Omstrukturering
•	 Rekonstruktion
•	 Fusion eller spaltning med videre.

Det fremgår af FSR – danske revisorers 
Regnskabstekniske Udvalgs regnskabsvej-
ledning for virksomheder omfattet af regn-
skabsklasse B eller C, at det i en virksom-
hed omfattet af regnskabsklasse B normalt 
vil være relevant at omtale for eksempel 
følgende: 
•	 Ændring af aktivitet, f.eks. fra produkti-

ons- til handelsvirksomhed
•	 Omstrukturering, rekonstruktion, fusion, 

spaltning med videre 
•	 Tilkøb eller frasalg af væsentlige aktiver 

•	 Usikkerhed om going concern
•	 Begivenheder efter balancedagen, der har 

væsentlig betydning for vurderingen af 
årsrapporten 

•	 Omlægning af regnskabsår, jævnfør afsnit 
6.1.7. 

For så vidt angår virksomheder omfattet af 
regnskabsklasse B, skal årsrapporten som 
nævnt kun indeholde en ledelsesberet-
ning, hvis der er sket væsentlige ændringer 
i virksomhedens aktiviteter og økonomi-
ske forhold. Det fremgår dog af regnskabs-
vejledningen for virksomheder omfattet af 
regnskabsklasse B eller C, at årsrapporten 
altid skal indeholde en ledelsesberetning – 
uanset om der er sket væsentlige ændringer 
i virksomhedens aktiviteter og økonomiske 
forhold eller ej, jævnfør afsnit 6.1.1, 6.1.9 og 
6.2.1. Regnskabsteknisk Udvalg anbefaler så-
ledes, at årsrapporten – også for virksomhe-
der omfattet af regnskabsklasse B – altid in-
deholder en ledelsesberetning. Det er vigtigt 
at være opmærksom på, at der alene er tale 
om en anbefaling – ikke et krav.

For så vidt angår virksomheder omfattet af 
regnskabsklasse C eller D, skal årsrappor-
ten derimod som nævnt altid indeholde 
en ledelsesberetning. Dette gælder – uan-
set om der er sket væsentlige ændringer i 
virksomhedens aktiviteter og økonomiske 
forhold eller ej. Hvis der er sket væsentlige 
ændringer i virksomhedens aktiviteter og 
økonomiske forhold, skal ledelsesberetnin-
gen dog naturligvis redegøre for disse æn-
dringer, selv om ÅRL § 77 ikke eksplicit fin-
der anvendelse på virksomheder omfattet 
af regnskabsklasse C eller D, jævnfør § 78, 
stk. 1, 4. pkt. og § 102, stk. 1, 3. pkt., begge 
modsætningsvis.

3.HVAD HVIS ÅRSRAPPORTEN  
MANGLER EN LEDELSESBERETNING?
Hvis årsrapporten ikke indeholder en ledel-
sesberetning, selv om der er krav herom – 
enten fordi der er sket væsentlige ændringer 
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i virksomhedens aktiviteter og økonomiske 
forhold, eller fordi der er tale om en virk-
somhed omfattet af regnskabsklasse C eller 
D – har det efter forfatterens opfattelse altid 
indflydelse på revisionspåtegningen eller er-
klæringen om udvidet gennemgang.

Der er i den forbindelse tre spørgsmål, der 
skal besvares:
•	 Skal revisor tage forbehold i revisionspå-

tegningen eller erklæringen om udvidet 
gennemgang?

•	 Skal revisor tilpasse udtalelsen om 
ledelsesberetningen?

•	 Skal revisor give supplerende oplysninger 
om ledelsesansvar?

For så vidt angår det første spørgsmål, det vil 
sige spørgsmålet om, hvorvidt revisor skal 
tage forbehold i revisionspåtegningen eller 
erklæringen om udvidet gennemgang, er det 
ikke muligt at lade ledelsesberetningen revi-
dere som led i revisionen af årsregnskabet og 
et eventuelt koncernregnskab, ligesom det 
ikke er muligt at lade ledelsesberetningen 
være omfattet af den udvidede gennemgang 
af årsregnskabet.

For så vidt angår revision, skyldes dette, at 
ISA’erne alene omhandler revision af histori-
ske, finansielle oplysninger, og at en ledelses-
beretning ikke alene indeholder historiske, 
finansielle oplysninger.

For så vidt angår udvidet gennemgang, skyl-
des det, at det fremgår af både Erhvervssty-
relsens erklæringsstandard for små virk-
somheder, det vil sige Erhvervsstyrelsens 
erklæringsstandard om udvidet gennem-
gang af årsregnskaber, og FSR – danske revi-
sorers standard om udvidet gennemgang af 
årsregnskaber, der udarbejdes efter ÅRL, at 
disse standarder omhandler revisors ansvar, 
når revisor engageres til at udføre en udvidet 
gennemgang af et årsregnskab for en virk-
somhed, der i medfør af ÅRL § 135, stk. 1, 2. 
pkt. vælger at få foretaget en udvidet gen-

nemgang af årsregnskabet efter Erhvervssty-
relsens erklæringsstandard (og FSR – danske 
revisorers standard), jævnfør afsnit 1 i begge 
standarder. En eventuel ledelsesberetning er 
imidlertid en del af årsrapporten, men ikke 
årsregnskabet.

Det forhold, at det ikke er muligt at lade le-
delsesberetningen revidere som led i revisi-
onen af årsregnskabet og et eventuelt kon-
cernregnskab, ligesom det ikke er muligt at 
lade ledelsesberetningen være omfattet af 
den udvidede gennemgang af årsregnskabet, 
indebærer, at revisor ikke kan – og derfor 
heller ikke skal – tage forbehold i revisions-
påtegningen eller erklæringen om udvidet 
gennemgang, hvis årsrapporten ikke inde-
holder en ledelsesberetning, selv om der er 
krav herom, idet det kun er muligt at tage 
forbehold vedrørende forhold, der er omfat-
tet af revisionen eller den udvidede gennem-
gang af årsregnskabet og – for så vidt angår 
revision – et eventuelt koncernregnskab.

For så vidt angår det andet spørgsmål, det vil 
sige spørgsmålet om, hvorvidt revisor skal 
tilpasse udtalelsen om ledelsesberetningen, 
skal udtalelsen om ledelsesberetningen ef-
ter forfatterens opfattelse altid tilpasses, hvis 
årsrapporten ikke indeholder en ledelses-
beretning, selv om der er krav herom. Hvis 
revisor ikke kan opnå tilstrækkeligt og egnet 
(revisions)bevis, der kan danne grundlag for 
en konklusion om årsregnskabet og – for så 
vidt angår revision – et eventuelt koncern-
regnskab, kan revisor ikke udtrykke en kon-
klusion om årsregnskabet og et eventuelt 
koncernregnskab. Revisor skal i denne situ-
ation forsyne revisionspåtegningen eller er-
klæringen om udvidet gennemgang med en 
manglende konklusion. Tilsvarende skal re-
visor – hvis årsrapporten ikke indeholder en 
ledelsesberetning, selv om der er krav herom 
– efter forfatterens opfattelse forsyne revisi-
onspåtegningen eller erklæringen om udvi-
det gennemgang med en “manglende” ud-
talelse om ledelsesberetningen. Revisor kan 

efter forfatterens opfattelse ikke helt und-
lade at forsyne revisionspåtegningen eller er-
klæringen om udvidet gennemgang med en 
udtalelse om ledelsesberetningen, selv om 
årsrapporten ikke indeholder en ledelsesbe-
retning, men der er krav herom – svarende 
til at revisor ikke helt kan undlade at forsyne 
årsrapporten med en revisionspåtegning el-
ler en erklæring om udvidet gennemgang, 
selv om revisor ikke kan opnå tilstrække-
ligt og egnet (revisions)bevis, der kan danne 
grundlag for en konklusion om årsregnska-
bet og – for så vidt angår revision – et even-
tuelt koncernregnskab.

For så vidt angår det tredje spørgsmål, det vil 
sige spørgsmålet om, hvorvidt revisor skal 
give supplerende oplysninger om ledelses- 
ansvar, er såvel ÅRL § 77 for så vidt angår 
virksomheder omfattet af regnskabsklasse 
B, som § 78, herunder stk. 1, 1. pkt., og § 
102, herunder stk. 1, 1. pkt., for så vidt angår 
virksomheder omfattet af regnskabsklasse 
C eller D, strafbelagte, jævnfør 164, stk. 1, 1. 
pkt. Dette indebærer, at der er grundlag for 
ledelsesansvar og dermed også grundlag for 
supplerende oplysninger om ledelsesan-
svar, jævnfør erklæringsbekendtgørelsens 
§ 7, stk. 2, 2. og 3. pkt. samt § 9, stk. 1, nr. 7, 
jævnfør § 7, stk. 2, herunder 2. og 3. pkt. Hvis 
årsrapporten ikke indeholder en ledelsesbe-
retning, selv om der er krav herom, skal re-
visor derfor efter forfatterens opfattelse give 
supplerende oplysninger om ledelsesansvar 
i revisionspåtegningen eller erklæringen om 
udvidet gennemgang. 

FSR – danske revisorers Revisionstekniske 
Udvalgs udtalelse vedrørende den uafhæn-
gige revisors erklæringer om udvidet gen-
nemgang indeholder et eksempel på en 
erklæring om udvidet gennemgang med for-
behold for manglende omtale af væsentlig 
usikkerhed om fortsat drift i årsregnskabet 
og dermed en afkræftende konklusion, hvor 
årsrapporten ikke indeholder en ledelsesbe-
retning, hvilket er i strid med ÅRL, idet væ-
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sentlig usikkerhed om fortsat drift er udtryk 
for en væsentlig ændring i virksomhedens 
aktiviteter og økonomiske forhold, jævnfør 
eksempel 5. Erklæringen om udvidet gen-
nemgang i dette eksempel indeholder – ud 
over forbeholdet og den afkræftende kon-
klusion – også supplerende oplysninger om 
ledelsesansvar som følge af den manglende 
ledelsesberetning. Dette underbygger, at re-
visor skal give supplerende oplysninger om 
ledelsesansvar i revisionspåtegningen eller 
erklæringen om udvidet gennemgang, hvis 
årsrapporten ikke indeholder en ledelsesbe-
retning, selv om der er krav herom.

Erklæringen om udvidet gennemgang i ek-
semplet indeholder derimod ikke en “mang-
lende” udtalelse om ledelsesberetningen. 
Hvis årsrapporten ikke indeholder en le-
delsesberetning, selv om der er krav herom, 
skal revisor som nævnt efter forfatterens 
opfattelse – ud over at give supplerende op-
lysninger om ledelsesansvar – også forsyne 
revisionspåtegningen eller erklæringen om 
udvidet gennemgang med en “manglende” 
udtalelse om ledelsesberetningen.

Figur 1 indeholder et eksempel på en revisi-
onspåtegning med supplerende oplysninger 
om ledelsesansvar og en “manglende” udta-
lelse om ledelsesberetningen som følge af, at 
årsrapporten ikke indeholder en ledelsesbe-
retning, selv om der er krav herom. 

I eksemplet er der som nævnt tale om en re-
visionspåtegning. Der kunne imidlertid lige 
så godt have været tale om en erklæring ved-
rørende udvidet gennemgang, idet problem-
stillingen er den samme i henholdsvis revi-
sionspåtegninger og erklæringer om udvidet 
gennemgang

4. AFGØRELSER FRA REVISORNÆVNET
Der findes så vidt vides kun tre afgørelser fra 
Revisornævnet vedrørende konsekvenserne 
af, at årsrapporten ikke indeholder en ledel-
sesberetning, selv om der er krav herom, og 

kun i den ene af disse afgørelser har Revisor-
nævnet reageret på, at årsrapporten mangler 
en ledelsesberetning. Der er tale om Revi-
sornævnets kendelse af 11. juli 2013 i sag nr. 
34/2012. I denne kendelse fremgik det af års-
regnskabet 2009 for A A/S, at selskabet havde 
betydelige økonomiske vanskeligheder. Sel-
skabet havde således en negativ egenkapital 
på 340 millioner kroner og gældsforpligtel-
ser på 1.056 millioner kroner, hvoraf de 527 
millioner kroner var kortfristede gældsfor-
pligtelser. Det fremgik endvidere af sagen, 
at der på erklæringstidspunktet var indgivet 
konkursbegæring mod selskabet.

Revisornævnet var på denne baggrund enig 
med Erhvervsstyrelsen i, at det forhold, at 
der ikke forelå en aftale med de finansielle 
kreditorer senest på tidspunktet for afgivel-
sen af revisionspåtegningen, var en så væ-
sentlig oplysning, at den skulle have frem-
gået af ledelsesberetningen i årsrapporten. 
Revisornævnet bemærkede herved, at den 
manglende aftale med de finansielle kredito-
rer om koncernens gældsforpligtelser måtte 
indebære en betydelig usikkerhed vedrø-
rende forudsætningen for at aflægge regn-
skabet for selskabet som going concern.

Da ledelsesberetningen i årsrapporten ikke 
indeholdt oplysninger om, at der pågik for-
handlinger med de finansielle kreditorer, og 
at der endnu ikke forelå en aftale med kredi-
torerne, fandt Revisornævnet, at indklagede 
burde have taget forbehold i revisionspåteg-
ningen herfor. Det forhold, at en regnskabs-
læser ikke kunne være i tvivl om, at koncer-
nen havde store økonomiske problemer og 
måtte være i dialog med kreditorerne, kunne 
over for revisors pligter som offentlighe-
dens tillidsrepræsentant ikke føre til andet 
resultat. 

Det bemærkes i den forbindelse, at det som 
nævnt ikke længere er muligt at lade ledel-
sesberetningen revidere som led i revisionen 
af årsregnskabet og et eventuelt koncern-

regnskab. Dette var derimod muligt på det 
pågældende tidspunkt, hvilket er årsagen til, 
at Revisornævnet når frem til, at indklagede 
burde have taget forbehold i revisionspåteg-
ningen. Det forhold, at det ikke er muligt at 
lade ledelsesberetningen revidere som led i 
revisionen af årsregnskabet og et eventuelt 
koncernregnskab, indebærer som nævnt, at 
revisor ikke kan – og derfor heller ikke skal – 
tage forbehold i revisionspåtegningen eller 
erklæringen om udvidet gennemgang, hvis 
årsrapporten ikke indeholder en ledelsesbe-
retning, selv om der er krav herom, idet det 
kun er muligt at tage forbehold vedrørende 

Figur 1. Revisionspåtegning med supplerende oplys-
ninger om ledelsesansvar og en “manglende” udtalelse 
om ledelsesberetningen som følge af, at årsrapporten 
ikke indeholder en ledelsesberetning, selv om der er 
krav herom

KONKLUSION
Det er vores opfattelse, at årsregnskabet 
giver et retvisende billede af …

ERKLÆRINGER I  
HENHOLD TIL ANDEN  
LOVGIVNING OG ØVRIG 
REGULERING

SUPPLERENDE OPLYSNINGER 
VEDRØRENDE ANDRE FORHOLD
Ledelsen har i strid med årsregnskabs-
loven ikke udarbejdet en ledelsesberet-
ning, hvorved ledelsen kan ifalde ansvar. 

UDTALELSE OM 
LEDELSESBERETNINGEN
Ledelsen har, som omtalt under supple-
rende oplysninger vedrørende andre 
forhold og i strid med års-regnskabslo-
ven, ikke udarbejdet en ledelsesberet-
ning. Vi kan derfor ikke afgive en udta-
lelse om en ledelsesberetning.
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forhold, der er omfattet af revisionen af års-
regnskabet og et eventuelt koncernregnskab.

Indklagede blev for dette og en række andre 
forhold pålagt en bøde på 50.000 kroner.

I de to andre afgørelser har Revisornævnet 
ikke reageret på, at årsrapporten mangler en 
ledelsesberetning, selv om Revisortilsynet 
har gjort gældende, at dette er tilfældet. Der 
er tale om Revisornævnets kendelse af 15. 
oktober 2012 i sag nr. 78/2011 og Revisor-
nævnets kendelse af 26. marts 2013 i sag nr. 
88/2011.

I Revisornævnets kendelse af 15. oktober 
2012 i sag nr. 78/2011 gjorde Revisortilsy-
net blandt andet gældende, at der i regn-
skabsåret 2008/2009 var sket væsentlige 
ændringer i A ApS’ aktiviteter og økonomi-
ske forhold, og at flere forhold indikerede 
betydelig usikkerhed vedrørende selskabets 
evne til at fortsætte driften. Årsrapporten for 
2008/2009 burde derfor efter Revisortilsy-
nets opfattelse have været forsynet med en 
ledelsesberetning, der redegjorde for selska-
bets økonomiske situation og evne til at fort-
sætte driften.

Revisornævnet tog dog ikke konkret stilling 
til dette anbringende, men indklagede blev 
for en række andre forhold pålagt en bøde 
på 50.000 kroner.

I Revisornævnets kendelse af 26. marts 2013 
i sag nr. 88/2011 gjorde Revisortilsynet til-
svarende gældende, at årsrapporten for 2008 
for A ApS – som følge af de foreliggende in-
dikationer på usikkerhed vedrørende selska-
bets evne til at fortsætte driften – burde have 
været forsynet med en ledelsesberetning, der 
redegjorde for selskabets økonomiske situa-
tion og evne til at fortsætte driften.

Revisornævnet tog dog heller ikke konkret 
stilling til dette anbringende, men indkla-
gede blev for en række andre forhold pålagt 
en bøde på 10.000 kroner.

Sammenfattende viser disse afgørelser, at Re-
visortilsynet har fokus på, om årsrapporten 
mangler en ledelsesberetning. Revisornæv-
net har dog kun i en enkelt afgørelse reageret 
på, at årsrapporten mangler en ledelsesbe-
retning. I denne afgørelse nåede Revisor-
nævnet frem til, at indklagede burde have 
taget forbehold i revisionspåtegningen, idet 
årsrapporten ikke indeholdt en ledelsesbe-
retning, selv om der var krav herom. Dette er 
som nævnt ikke længere en mulighed, idet 
det ikke længere er muligt at lade ledelses-
beretningen revidere som led i revisionen af 
årsregnskabet og et eventuelt koncernregn-
skab. Figur 1 indeholder et eksempel på en 
revisionspåtegning, således som den efter 
forfatterens opfattelse bør se ud, hvis års-
rapporten ikke indeholder en ledelsesberet-
ning, selv om der er krav herom. •
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 - Hurtigere på markedet

Markedsmodningsfonden 
med�nansierer, at private 
virksomheder kan få deres 
nye produkter og serviceydelser
hurtigere på markedet. 

Få oplysninger om næste 
ansøgningsrunde på 
Markedsmodningsfonden.dk
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HVORNÅR HAR 
VIRKSOMHEDER FRADRAG 
FOR MOMS PÅ TAB PÅ 
DEBITORER? 
 
SKAT har præciseret reglerne om fradrag 
for moms ved tab på debitorer.

Det er en betingelse, at tabet er endeligt 
konstateret.

Fordringer under 3.000 kroner
Det er forholdsvist dyrt at retsforfølge små 
fordringer. Moms på fordringer under 
3.000 kroner kan derfor trækkes fra, når 
virksomheden selv eller en advokat/et in-
kassofirma uden held har rykket for beta-
ling af beløbet, og virksomheden derfor op-
giver at indkassere beløbet.

Fordringer over 3.000 kroner
Der er sket en lempelse af praksis uden for 
konkurs og akkord med videre.

Moms på fordringer over 3.000 kroner kan 
nu fratrækkes, når:

•	 Virksomheden har foretaget en konkret 
vurdering af den enkelte debitors evne til 
at betale,

•	 Virksomhedens krav er uomtvistet og en-
deligt, og

•	 Virksomheden har foretaget tilstrække-
ligt til inddrivelse af kravet. Der skal være 
et rimeligt forhold mellem kravets stør-
relse og de omkostninger, der er forbun-
det med inddrivelse af kravet.

Det er således ikke længere et krav, at til-
godehavendet er overgivet til et uafhæn-
gigt inkassofirma, for at de skal inddrive 
tilgodehavendet.

Det er dog fortsat ikke muligt at foretage en 
generel procentvis nedskrivning af de sam-
lede debitorer.

Virksomheder, der har moms til gode på 
tidligere afskrevne fordringer, har mulig-
hed for at få genoptaget momsangivelserne 
tilbage til 2010 – hvor langt tilbage afhæn-
ger af virksomhedens momsafregningsperi-
ode. Kravet skal være fremsat over for SKAT 
inden den 15. marts 2015. •

/ FAGLIGE UDKLIP
MOMS FRITZ SØRENSEN, MOMSKONSULENT, DELOITTE
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REGNEARK = RAGNAROK ?

Saml dine kunder i budget123 
og servicér dem individuelt

Det nye budget123 giver dig værktøjerne til 
effektivt at levere værdiskabende økonomistyring.

Log ind ét sted, og servicér hver enkelt kunde 
med individuel rådgivning, kundetilpassede rapport-
er og smarte likviditetsbudgetter.

Resultatet er overblik til overskud 
– både for dig og for dine kunder!

Slip regnearkene, og mød dine kunder i skyen. 

Bestil en præsentation på www.budget123.dk

Automatisk rapportering
budget123 henter selv regnskabstallene

Lav nemt likviditetsbudget 
Forecast, simulering, scenarier og meget mere

Arbejd tæt sammen med din kunde
I har adgang til samme tal på samme tid

Tilgængeligt. Sikkert. Opdateret
Og ingen bryderier med drift og backup

ANBEFALET AF

Slip regnearkene, og saml dine kunder i budget123. Du effektiviserer din arbejdsproces 

og leverer værdiskabende, handlingorienterede rapporter til dine kunder.



Catherine Berney er oprindelig advokat og har siden uddannet sig til erhvervspsykolog 
(MSc). Hun har i dag mere end 20 års erfaring med organisationsudvikling og kompetence-
udvikling i virksomheder på tværs af brancher og geografi. Catherine Berney har siden  
2013 været Client Director hos Mannaz, og hendes bog The Enlightened Organization 
udkom i maj 2014 fra forlaget Kogan Page.

L /  L E D E L S E

 
Tekst/ Catherine Berney, Client Director,  
Mannaz Nyhedsservices

Hierarkier og kendte strategier falder bort, 
og organisationer og dermed deres ledere 
må i stedet fokusere på at vinde hjerter og 
hjerner, opbygge radar og rækkevidde, fast-
holde strategiske relationer og gøre alt for at 
beskytte deres brand og omdømme.

Modellen
Hvis man for alvor vil løse denne udfordring, 
er der tre separate trin, der er afgørende, og 
som hjælper organisationen til at:
•	 definere og efterleve deres formål i 

verdenen
•	 forstå og udnytte deres styrker og samtidig 

være opmærksomme på deres svagheder
•	 fastholde en åbenhed og nysgerrighed 

over for dem selv, andre, marked og om-
verden, og til stadighed være opmærk-
somme på, hvad der kræves af dem

•	 være fokuserede og bevidste i deres dag-
lige handlinger og beslutninger.

Organisationer fungerer inden for et komplekst og foranderligt globalt miljø, 
og de er i stigende grad nødt til at være meningsfulde og målrettede, hvis de 
vil opnå en indvirkning på verdenen omkring dem.

TRE TRIN TIL VISDOM – 
SKAB EN MENINGSFULD 
ORGANISATION

FORMÅL

INDSIGT

ÅBENHED

VISDOM
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Der vil altid være udfordringer og forskellige valgmuligheder og veje, man som leder kan forfølge. 
Modellen vil ikke kunne fortælle dig, hvilken vej der er den rigtige. Men den vil gøre det muligt for 
dig at tage bevidste valg, som med stor sandsynlighed også vil vise sig at være de rigtige. 

Catherine Berney, Client Director i Mannaz Nyhedsservices

Procesmodel er beskrevet i The Enlightened 
Organization af Catherine Berney (2014) og 
trin 1 handler om formål, trin 2 om indsigt, 
trin 3 om åbenhed, for til sidst at lande på 
det sidste trin – visdom.

De enkelte trin

FORMÅL
En organisation uden formål er som en sejl-
båd, der flyder rundt uden mast. Hvilken ret-
ning skal den tage? Hvilken fremgangsmåde 
skal den benytte? Hvad vil der ske i barskt 
vejr? Virksomhedsledere har brug for at ud-
vikle en dyb forståelse for deres eget og de-
res virksomheds formål i verdenen, så det 
kan lede dem som et kompas. Det første trin, 
Formål, drejer sig om at opbygge evnen til at 
identificere og erkende, således at virksom-
heden kan finde ind til kernen af dét, som 
virkelig betyder noget for den og forblive fo-
kuseret på samt forbundet til dette formål.

INDSIGT
Næste trin, Indsigt, drejer sig om, i hvilket 
omfang organisationen er opmærksom på 
de styrker og evner, den besidder, og som 
den kan tilbyde verdenen. Det betyder, at or-
ganisationens medlemmer og i særdeleshed 
dens ledere skal kende og forstå deres reelle 
kompetencer. Der er mange forskellige må-
der at udvikle denne indsigt på, blandt andet 
psykometri og 360-graders feedback fra an-
dre. Det er dog vigtigt at bemærke, at i arbej-
det med modellen er denne indsigt ikke en 
neutral information, men derimod direkte 
relateret til, hvad den betyder i forhold til at 
kunne tjene organisationens formål.

Hvis jeg for eksempel finder ud af, at jeg er 
en ENFP ifølge Myers Briggs Type Indica-
tor, vil det være nyttigt at udforske, hvordan 
disse præferencer kan hjælpe eller hindre 
mig på min valgte vej. I den forstand er det 
på dette trin lige så relevant at overveje, hvad 
der forhindrer os i at blive rigtig gode. Det vil 
sige at blive bevidste om vores defensive og 
reaktive adfærdsmønstre samt lære at være 

opmærksomme på, hvordan disse udspiller 
sig på jobbet og spænder ben for os.

ÅBENHED
Vi ved ikke, hvad vi ikke ved, men vi kan 
bestræbe os på at finde ud af det. Og det er 
helt nødvendigt, hvis vi skal kunne trives i 
et miljø, der i stigende grad præges af for-
anderlighed, usikkerhed og kollaboration. 
På dette trin, Åbenhed, må man tage endnu 
et kig. Denne gang ud over formålet og sine 
kendte styrker og imod det bevidste samt 
det ukendte, som måtte være på vej. Det vil 
indebære, at man dyrker selvindsigten – 
både med hensyn til sig selv og sin organisa-
tion i en bredere sammenhæng, og at man 
begynder at udvikle samt træne sin dømme-
kraft i forbindelse med forestående valg og 
udfordringer.

Det kræver disciplin og øvelse at få adgang 
til dette stille, refleksive rum, hvor man kan 
finde ledetråde og tegn, men det er denne 
selvindsigt og bevidsthed, der i stigende grad 
kræves af virksomheders topledere. Det er 
ud fra dette stille sted, at du er i stand til at 
bevæge dig videre til den afsluttende fase i 
modellen, nemlig Visdom.

VISDOM
I denne fase handler det om at omsætte for-
mål, evner, styrker og den øgede selvindsigt 
samt dømmekraft til virkelig handling.

Alternativet
Alternativet er dystert, og der har været 
mange nylige eksempler på globale organi-
sationer, hvor resultater og omdømme har 
lidt skade, som følge af at man har været 
blind over for de elementer, der er beskrevet 
i modellen. Nogle virksomheder glemte de-
res formål og gik konkurs. Andre formåede 
ikke at forstå og udvikle de kompetencer, 
der kræves for at kunne lede i omskiftelige 
tider. Og nogle var ganske enkelt ikke i stand 
til at tilpasse sig den nye virkelighed og for-
blev defensive samt tillukkede, og mistede i 
sidste ende fornemmelsen for det marked, 

de drev forretning på. Desuden gik mange 
nedenom og hjem eller mistede rigtig 
mange penge, fordi de fortsatte med unød-
vendige aktiviteter, der simpelthen ikke var 
råd til.

Potentielle faldgruber
Modellen med de tre trin til visdom vil ikke 
fungere, hvis man forsøger at påtvinge orga-
nisationen nogle formål, eller hvis man be-
nytter en forældet ledelsesstil, der er baseret 
på kommando og kontrol.

Formål er ikke et énvejsfænomen. Det op-
står indefra, men bestemmes udefra. Man 
kan for eksempel godt have en medfødt for-
nemmelse af, hvad der har særlig betydning 
og værdi for sig selv og sin virksomhed. Men 
formålet skal også opfylde kravene i marke-
det og omverdenen – hvis din organisation 
skal få succes. Ægte visdom kommer fra den 
dybe indsigt i, hvad der kræves af os i en gi-
ven situation.

Der er brug for det hele menneske i arbejdet 
med formål og mening – også vores menne-
skelige svagheder. Man må anerkende, ac-
ceptere og forene sig med sin frygt, sorg og 
skam, for at den ægte lidenskab kan finde vej 
– som en del af den alkymistiske reaktion, 
der opstår ved, at accepten af vores men-
neskelighed i sig selv vil forvandle nogle af 
disse grundmetaller til guld.

Modellen kan heller ikke anvendes som 
endnu en af de mange opgaver, der skal lø-
ses i den endeløse travlhed, der hersker i de 
fleste organisationer. Rummeligheden skal 
være på plads, hvis der skal opstå noget nyt 
eller værdifuldt.

Der vil altid være udfordringer og forskellige 
valgmuligheder og veje, man som leder kan 
forfølge. Modellen vil ikke kunne fortælle 
dig, hvilken vej der er den rigtige. Men den 
vil gøre det muligt for dig at tage bevidste 
valg, som med stor sandsynlighed også vil 
vise sig at være de rigtige. •
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P /  P R O F I L E N

Revisor med 
undertoner
Jakkesættet er skræddersyet og titlen er stats-
autoriseret revisor og partner i Danmarks 
syvende største revisionsvirksomhed Grant 
Thornton. Men Michael Winther Rasmussen 
kalder sig også musiker og har både musik- 
videoer, EP’er og et enkelt album bag sig  
under navnet “Michael Winther”.
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Titel: Partner & bestyrelsesmedlem 
Virksomhed: Grant Thornton

Statsautoriseret revisor  
siden: 2002

MICHAEL 
WINTHER 

RASMUSSEN

 
Tekst/ Anne Marx Lorenzen,  
journalist FSR – danske revisorer 
Foto/ Tania Gibson

Selvom han er blevet spillet i radioen i både 
England, USA, Australien og Asien, kommer 
Michael Winther Rasmussens store passion 
dog aldrig til at overskygge arbejdet som re-
visor og rådgiver.

“Bortset fra familien er mit arbejde min før-
steprioritet. Musikken er prioritet nummer to, 
og det har jeg det rigtig fint med. Det virker for 
mig. Hvis jeg ikke havde andet end mit job, tror 
jeg ikke, at jeg ville være et helt menneske. Jeg 
tror, at man har brug for noget andet også,” 
fortæller han.

Michael Winther Rasmussen kommer ud af 
en familie af revisorer, og det var derfor det 
oplagte valg, da han i sin tid skulle vælge en 
karriere.

“Begge mine forældre er revisorer, min farfar 
var det, og de fleste af mine onkler var også re-
visorer, så det var måske ret naturligt at gå den 
vej. Og senere fandt jeg ud af, at det faktisk var 
rigtig spændende. Og i dag kunne jeg ikke fore-
stille mig at lave noget andet,” forklarer han.

Men siden tiårsalderen, hvor han fik sin før-
ste guitar i fødselsdagsgave, har musikken 
spillet en stor rolle i Michael Winther Ras-
mussens liv.

“I perioder har jeg lagt musikken lidt 
på hylden, fordi uddannelse eller 

arbejde måske krævede lidt mere. 
Men det har altid ligget som min 
fritidspassion. Mine forældre 
havde et klaver, og så begyndte 
jeg også at spille lidt på det. Så be-

gyndte jeg at spille lidt bas og lidt 
trommer, men guitaren er nu stadig 

mit hovedinstrument. Senere begyndte 
jeg også at producere musik og sidde bag 

knapperne. Jeg har også mit eget studie i 
dag. Så det er en interesse, der bare har udvik-
let sig og er vokset,” fortæller han.

Engang frygtede han, at rollen som musiker 
kunne forstyrre imaget som seriøs og trovær-
dig rådgiver, men med årene har han indset, 
at det nok mest havde noget med hans egen 
selvopfattelse at gøre.

“Jeg tror, at det er vigtigt, at man er et helt men-
neske, som står ved det, man laver. Og heldig-
vis har tiden også fulgt lidt med. I dag kan man 
lave en masse ting, uden at de måske konflikter. 
Så de senere år har jeg faktisk været ret åben 
om det. Også fordi folk har spurgt til det, og 
fordi jeg har udgivet nogle ting,” forklarer han.

Succes i Østen
I 2010 udgav Michael Winther Rasmussen 
EP’en “To the Stars”, som samtidig var start-
skuddet på hans soloprojekt. Siden har han 
udgivet albummet “Orange in the Blue” i 
2013 med 12 numre. Stilen er, ifølge ham 
selv, inspireret af så prominente kunstnere 
som U2, Depeche Mode og Simple Minds. 
Og især i Asien er de vilde med hans musik.                                                                                                                                           
                                                                                                                                            
“Jeg kunne godt tænke mig at spille live og tage 
på en tour i Asien. Ikke nogen lang tour, og først 
når jeg lige får tiden. Der, hvor pladen fra 2013 
har været mest populær, er Filippinerne, In-
donesien og en smule i Malaysia. Asiaterne er 
meget åbne overfor ny musik, og det er fedt, at 
globussen er så stor, at man altid kan ramme 
plet med sin musik et eller andet sted,” forkla-
rer han.

Det var en radiopromoter fra London, der 
pludselig kontaktede Michael Winther Ras-
mussen, efter at han havde hørt det småkri-
tiske nummer “Politicians Dismissed” på revi-
sorens Myspace-side.

“Jeg synes faktisk, at nummeret er et af de dår-
ligste, jeg har lavet, men det rykkede meget i 
England, og de var helt vilde med det i Austra-
lien. Jeg måtte stå op midt om natten og give 
interviews til australske radiostationer. Hvis 
du giver et interview til P3, kommer du måske 
ud til et par millioner mennesker, men hvis du 
giver et interview på en radiostation i Sydney, 
så når du ud til mange millioner. Så det havde 
lige pludselig en akkumulerende effekt,” for-
klarer han.

 
Bortset fra familien er mit arbejde 
min førsteprioritet. Musikken er 
prioritet nummer to, og det har  
jeg det rigtig fint med. 
�
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BLÅ BOG

Erhvervskarriere
2004 – nu: 	� Statsautoriseret revisor, 

partner & bestyrelses- 
medlem i Grant Thornton

1997–2004: 	PwC
1991–1997: 	EY med flere
1988–1991: 	Den Kongelige Livgarde

Uddannelse
2013-2015: 	� Strategisk uddannelse på 

INSEAD i Singapore og 
Fontainebleu

2002: 	� Beskikkelse som stats- 
autoriseret revisor

1997: 	 Cand.merc.aud.

Du finder Michael Winther Rasmussens 
musik på hans hjemmeside:  
www.michael-winther.com

Selvom musikken altid vil komme i anden 
række for Michael Winther Rasmussen, kan 
han alligevel ikke lade være med at skrive og 
udvikle ny musik. Den næste EP udkommer 
i år og kommer til at indeholde fem spritnye 
sange. Og det fedeste ved at lave musik er 
ifølge Michael Winther Rasmussen, at man 
kan komme ud med sine budskaber.

“I mit virke som revisor er jeg bundet af nogle 
rammer for, hvordan og hvad man kan kom-
munikere. Musikalsk har man muligheden for 
at udtrykke hvad som helst mellem linjerne. 
Der er altid et budskab og en historie bag de 
sange, som jeg laver. Det er rigtige historier ta-
get fra forskellige sammenhænge. Jeg kan ek-
sempelvis som revisor ikke gå ud i Børsen og 
sige, at jeg synes, at politikerne skal stramme op 
på deres troværdighed – det ville være lidt friskt 
i forhold til den neutralitet, jeg som revisor skal 
repræsentere,” forklarer han med reference 
til sangen “Politicians Dismissed”.

Selvom Michael Winther Rasmussen gerne 
vil gøre sig umage med sin musik, er der al-
ligevel grænser for, hvor meget tid han vil 
bruge på det.

“Jeg ville bruge mere tid, hvis jeg var ude at 
spille en helt masse. Det ønsker jeg ikke. Det er 
klart, at hvis de ringede fra Roskilde Festivalen 
og spurgte, om jeg ville stille op, så gjorde jeg det 
jo nok. Men jeg har prøvet at spille på de små 
klubber i Danmark, og det er hyggeligt nok, men 
hvis jeg skal prioritere, så vil jeg hellere tage til 
Filippinerne en uge og spille for nogle, der ken-
der mig i forvejen,” forklarer han.

En ambitiøs fritidsinteresse
Michael Winthers eget yndlingsnummer er 
nummeret “Compromising Soul”, der handler 
om ikke at gå på kompromis med det, som 
man står for.

“Jeg synes, at det er supervigtigt at stå ved det, 
man laver, og ved de meninger, som man har. 
Jeg tror, at sangen opstod, fordi jeg i mine unge 
dage havde et stort behov for at være omgæn-
gelig og vellidt. Men med alderen når man et 
punkt, hvor man tænker, at hvis folk ikke kan 
lide, hvad man har at sige, så er der ikke noget 
at gøre ved det. Og mange vil også gerne have 
din helt ærlige mening. De vil ikke have et eller 
andet lunkent svar. Det er blandt andet det, 
der gør dig til en god rådgiver – at du også kan 
sige det til kunderne, hvis det gør ondt.” forkla-
rer han.

Der er da heller ikke helt vandtætte skotter 
mellem Michael Winther Rasmussens job 

som troværdig revisor og musikpassionen. 
Til spørgsmålet om, hvor meget af musikken, 
der bringes med ind i jobbet, svarer han, at 
musikken muligvis er med til at gøre ham 
anderledes.

“Jeg tror, at jeg tænker lidt anderledes end 
så mange andre. Om det er godt eller skidt er 
svært at sige, men jeg tænker måske lidt mere 
utraditionelt. Finder på alternative løsninger, 
fordi jeg også har det kreative element,” forkla-
rer han og understreger med et skævt smil, 
at kreativ ikke skal opfattes på den forkerte 
måde.

Selvom Michael Winther Rasmussen ikke 
har nogen ambitioner om at blive en kæm-
pestjerne, kan han alligevel ikke stoppe med 
musikken, og han vil altid være ambitiøs 
omkring den.

“Jeg synes, at det er supersjovt at tage det frem i 
perioder – skrive nogle numre og få det udgivet. 
Det er også sjovt at dele det med flest mulige i 
verdenen, men så kan jeg også godt få nok. Så 
de to verdener komplimenterer hinanden rigtig 
godt. Jeg får lov til at bruge begge hjernehalv-
dele. Jeg er måske bare så ambitiøs, at jeg gerne 
vil gøre det bedst muligt – også med min fritids-
interesse, og få den leveret på en så professionel 
måde som overhovedet muligt, ” forklarer han. ·

 
I mit virke som revisor er jeg bundet 
af nogle rammer for, hvordan og 
hvad man kan kommunikere. 
Musikalsk har man muligheden for 
at udtrykke hvad som helst mellem 
linjerne. 
�
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Tekst/ Anne Marx Lorenzen, journalist, 
FSR – danske revisorer

Rekrutteringsbureaet Jobmægleren har spe-
cialiseret sig i at finde kandidater til jobs i re-
visorbranchen og gør, ifølge dem selv, en dyd 
ud af at skabe en ærlig og reel atmosfære til 
de indledende samtaler.

“Vi er gode til at skabe nogle omgivelser, hvor 
folk melder ærligt ud, og vi tør stille direkte 
spørgsmål og udfordre vore kandidater. Det 
kan eksempelvis være en cand. merc. aud.- 
studerende og mor til to, der fortæller, at hun 
skal gå kl. 15.00 hver dag. Det kan måske be-
tyde meget det ene sted, men knap så meget 
det andet sted. Vi arbejder ud fra devisen om, 
at der er ikke noget, som er rigtigt eller forkert, 
men at det handler om, hvor man passer ind,” 
forklarer Anette Laursen. 

Før Anette Laursen og hendes kolleger kal-
der kandidater ind til samtale på vegne af 
deres kunde, sørger de for at danne sig et 
godt billede af den virksomhed, som de 
repræsenterer.

“Når vi i første omgang er på kundebesøg, så 
stiller vi mange spørgsmål, som revisor måske 
ikke indledningsvis finder relevante, men som 

Ekstern rekruttering 
er det nye sort i 
revisorbranchen
Flere revisionsvirksomheder er begyndt at benytte sig af rekrutteringsfirmaer i jagten  
på at finde kvalificeret arbejdskraft. For det er faktisk ikke særlig let at finde i øjeblikket, 
siger Anette Laursen, der er partner i rekrutteringsbureauet Jobmægleren.

de efterfølgende kan se giver god mening. Vi 
udfordrer dem på de grundlæggende menne-
skelige værdier i firmaet. De kunne eksempel-
vis være:  Hvilken opfattelse vi I gerne have, at 
jeres kunder skal have af jer? Hvilke værdier 
er der på arbejdspladsen? Hvilke medarbej-
dertyper er repræsenteret?  Det er jo ikke nok 
kun at have en god kemi med lederen. Man 
skal også have en god kemi med sine nye kol-
leger. Og den viden om virksomheden formid-
ler vi også videre til kandidaten. Vi fortæller 
alt, hvad vi kan om den pågældende virksom-
hed. Så når de to parter møder hinanden før-
ste gang, så er alle parader nede,” forklarer 
Anette Laursen.

Netværket tæller 
Og den ansættende virksomhed kommer da 
også først ind i billedet til allersidst i rekrut-
teringsprocessen, når kandidaten har været 
igennem til alt fra to og helt op til seks sam-
taler med Jobmægleren.

“Når vi har haft kandidater til såvel faglige 
som personlige tests samt samtale, så laver vi 
en rapport på 10-15 sider, hvor vi dels fortæl-
ler om, hvorfor man har valgt den karrierevej, 
som man har valgt, og hvorvidt man er glad for 
det, men også hvor man stammer fra i landet, 
og hvor er man vokset op henne – alle de fakto-
rer, der definerer personen i dag. Vi har også et 
afsnit om kandidatens forudsætning for at be-

stride den pågældende stilling. Her fortæller vi, 
hvordan og hvorfor en bestemt kandidat passer 
lige præcist til stillingen, og om der er specielle 
faktorer, som man som arbejdsgiver skal være 
opmærksom på” forklarer Anette Laursen.

I jagten på potentielle kandidater, benytter 
Jobmægleren sig primært af netværk og re-
search da der i øjeblikket er mangel på kvali-
ficeret arbejdskraft.

“I dag er der rigtig stor efterspørgsel efter kan-
didater, men et ret lille udbud. Og det er faktisk 
på alle niveauer. Lige fra HD-studerende op 
til statsautoriserede revisorer, som også er et 
meget efterspurgte i øjeblikket. Så når vi søger 
gennem annoncer i dag, kommer der ikke sær-

 
Når vi i første omgang er på 
kundebesøg, så stiller vi mange 
spørgsmål, som revisor måske ikke 
indledningsvis finder relevante, men 
som de efterfølgende kan se giver 
god mening. 
�
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Anette Laursen, partner i Jobmægler, 
mener, at det er svært at finde kvalificeret 
arbejdskraft i revisorbranchen i øjeblikket.

Ekstern rekruttering 
er det nye sort i 
revisorbranchen

lig mange ansøgere, og dem der kommer, er af 
tvivlsom kvalitet”, forklarer Anette Laursen.

Tidligere har det ikke været særlig udbredt 
at benytte sig af rekrutteringsbureauer i re-
visorbranchen, men Anette Laursen mener, 
at der er kommet større fokus på værdien af 
rekruttering i de seneste år.

“Når revisorerne finder ud af, hvor meget værdi 
vores rekruttering rent faktisk giver i forhold til 
de længerevarende værdiskabende ansættel-
ser, så begynder de at referere os til andre revi-
sorer, som så tager kontakt til os. Det skyldes, at 
vi er meget vedholdende, grundige og ærlige, og 

de medarbejdere, vi finder, er så nøje udvalgte, 
at de bliver i deres stillinger på den lange 
bane,” forklarer Anette Laursen.

At finde mennesket bag 
Tom Sønderup, der er statsautoriseret revi-
sor og partner i Sønderup I/S i Ringsted, har 
flere gange benyttet sig af Jobmægleren, når 
en ny kollega skal ombord. Og det skyldes, 
ifølge ham, en kombination af to ting. Res-
sourcer og kompetencer. 

“Som revisorer bruger vi jo tid på mange spæn-
dende ting, herunder at skabe noget værdi for 
vores kunder. Derfor spørger vi også os selv, om 

FAKTA

Jobmægleren har eksisteret siden  
2003, og har speciale i at finde nye  
medarbejdere inden for regnskab,  
økonomi og revision. De besætter  
stillinger på alle niveauer inden for  
alle brancher og dækker hele  
Danmark.

vi skal bruge tid på at rekruttere eller tid på at 
servicere vores kunder. Og da vi helst vil bruge 
tiden på vores kunder, vælger vi at købe en 
vare ude i byen, der så hjælper os med rekrut-
teringen. Det frigiver nogle ressourcer samtidig 
med, at vi får noget kompetence ind, fordi vi hy-
rer et bureau, der ikke laver andet end rekrutte-
ring,” siger Tom Sønderup

Og netop evnen til at finde mennesket bag 
revisoren er en af de store styrker, som Tom 
Sønderup hæfter på Jobmægleren. 

“Det at spørge ind til mennesket i en rekrutte-
ringsproces er meget vigtigt, og det er vi måske 
ikke helt så stærke i. Når vi som revisorer spør-
ger ind til et menneske, er det fordi, vi skal vide 
noget om en kunde eller en hovedaktionær, og 
så er det en anden spørgeteknik og nogle andre 
informationer, vi leder efter. Når man spørger 
ind til mennesket i en rekrutteringsproces, er 
det for at finde ud af, om personen kan indgå 
i den sammenhæng, som vedkommende skal 
indgå i hos eksempelvis os. Og en neutral part 
kan måske nå tættere på kernen i en person, 
end jeg kan som kommende arbejdsgiver,” for-
klarer Tom Sønderup.

Og ifølge Tom Sønderup er det virkelig en 
fordel, at rekrutteringsbureauet kan gribe 
ind i processen, inden man måske kommer 
til at ansætte den forkerte.

“For ikke så mange måneder siden opstod en 
mulighed for at rekruttere en medarbejder og 
både Jobmægleren og vi besluttede, at det ville 
være spændende at gå videre med den poten-
tielle kandidat. Men så vendte Jobmægleren 
tilbage og sagde, at det simpelthen ikke ville 
komme til at fungere med denne kandidat. Det 
var bare et dårligt match. Vi forventer, at en 
kandidat har noget personlighed, der harmo-
nerer med den måde, som vi vælger at drive vo-
res forretning på,” forklarer Tom Sønderup. •
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“Revisors  
arbejde er i dag 
mere regelstyret  
og formalistisk”

Fylder 80 år den 5. april 2015

Ridder af 
 Dannebrogordenens 1. grad

Tidligere revisor for  
Nationalbanken

JOHN GATH
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Den 5. april fylder John Gath 80 år. Han kan se tilbage på en spændende 
og tempofyldt karriere i revisionens tjeneste. Her fortæller John Gath blandt 
andet om tiden som formand i FSR og hans deltagelse i det internationale 
revisorsamarbejde. John Gath er ridder af Dannebrogordenens 1. grad og 
var inden pensioneringen revisor for Nationalbanken i ti år.

DET RUNDE
PORTRÆT

 
Tekst/ Jan Wie, Kommunikationschef, 
FSR – danske revisorer 
Foto/ Daniel Hjorth

Efter studentereksamen, endt værnepligt og 
Niels Brock begyndte John Gaths karriere på 
et mindre revisionskontor i 1957. To år se-
nere fik han ansættelse hos det navnkundige 
og højt anerkendte revisionsfirma C. Jesper-
sen og fik hurtigt overdraget en portefølje af 
spændende klienter. Efter revisoreksamen i 
1966 og beskikkelse i 1967 gik det stærkt. I 
1973 blev han udnævnt til eksaminator ved 
revisoreksamen og blev i 1978 medlem af 
FSR’s bestyrelse.

I årene 1982 – 1986 bestred John Gath for-
mandsposten i FSR. Det var en tid, hvor langt 
den største del af den politiske varetagelse 
foregik på dansk og fandt sted på og om-
kring Christiansborg, og Bruxelles lå langt 
væk. Dengang lød mantraet, at revisorernes 
vigtigste adelsmærke var integritet og uaf-
hængighed. Det var indgangsbilletten til kli-
enterne og legitimitet til offentligheden. EU 
spillede en mindre rolle i forhold til i dag, og 
det betød, at foreningens stemme fik mere 
indflydelse i revisorlovgivningen. I dag er re-
visorerne underlagt internationale og euro-
pæiske standarder og forordninger. Samtidig 
med arbejdet i FSR, passede John Gath en 
portefølje af C. Jespersens større klienter og 
en række børsnoterede selskaber.

“Jeg betragter det – også i dag – som utroligt 
vigtigt hele tiden at arbejde med klienternes 
problemer og udfordringer, selvom travle le-
dende revisorer også har mange andre gøre-
mål ved siden af revisionsarbejdet. Jeg har 
altid gjort en dyd af hele tiden at have kontakt 
med klienterne og løse deres problemer”, for-
klarer John Gath.

I løbet af 1980’erne indgik C. Jespersen sam-
arbejder med en række af verdens største 
revisionsfirmaer, hvilket resulterede i sam-
menslutningen KPMG.

“Jeg var firmaets repræsentant i dette arbejde 
og blev i årene 1988 til 1990 formand i KPMG 
Europe. Det var både udfordrende og interes-
sant, og jeg bevarede kontakten til den øverste 
verdensledelse indtil min pensionering i 1999, 
hvor min kollega Finn Meyer tog over. Nu ind-
går mit gamle firma i den verdensomspæn-
dende revisions- og rådgivningsvirksomhed 
EY (Ernst & Young), og jeg må erkende, at det 
internationalt udgør et meget stærkt partner-
skab, som jeg helt og fuldt billiger”, pointe-
rer John Gath og fortsætter: “Et enkelt hår i 
suppen havde jeg dog i min revisortid. Jeg var 
revisor i det konkursramte forsikringsselskab 
Hafnia, og sammen med vor medrevisor, ban-
ken og ledelsen blev vi uberettiget anklaget for 
ikke at have udført vort arbejde med et pro-
spekt godt nok. Vi tabte sagen i Sø- og Han-
delsretten, men i Højesteret faldt dommen 
ud til vores fordel, og ingen af parterne blev 
dømt. Ingen tvivl om, at vor dygtige og legen-

dariske advokat Henrik Holm-Nielsen fra ad-
vokatfirmaet Plesner skal have en stor andel 
af æren for vor frifindelse”.

Efter pensioneringen
John Gath deponerede sin beskikkelse efter 
næsten 40 år i revisionens tjeneste i 1999. I 
det nye årtusinde har John Gath tilbragt en 
del tid i en række bestyrelseslokaler. For-
uden at bestride formandsposten i Brødrene 
Hartmanns Fond og næstformandsposten i 
Brødrene Hartmann A/S, har der også været 
tid til medlemsskaber af en række bestyrel-
ser i blandt andet Arkil Holding A/S og for-
mandsskabet i Ridderforeningen samt re-
præsentantskabet for Fonden Peder Skram. 

Kravene til revisor er steget markant
Revisorbranchen har i løbet af de seneste 
30 år ændret sig ganske meget, mener John 
Gath, som formulerer det på denne måde: 
“Jeg er ikke i tvivl om, at virket som revisor i dag 
er et meget regelstyret og formalistisk. Kravene 
til revisorerne er steget markant, så godkendte 
revisorer har meget at holde styr på. Jeg har 
altid sat høj faglighed i højsædet, og det gæl-
der stadig. At leve op til retningslinjerne i dag 
kræver virkelig sin mand og kvinde. Jeg mener 
også, at revisorstanden stadigvæk kan være de-
res rygte bekendt”. 

John Gath nyder sin pensionisttilværelse 
med den store familie, herunder hustruen 
Birgit og otte børnebørn. Birgit og John tager 
hvert år på krydstogt i Middelhavet. ·
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Faglig opdatering er mere end obligatorisk efterud-
dannelse
Det handler om at levere de rette løsninger og ydelser 
til dine kunder samt at sikre, at alle medarbejdere gør 
det rigtige i den rigtige rækkefølge. Foreningens nye ef-
teruddannelsestilbud understøtter dit firmas behov for 
at holde alle ajour, så du kan være tryg ved jeres samle-
de kundebetjening.

Revisors faglighed er kernen i Kursuskaravanen
Vi håndplukker branchens bedste undervisere og tilby-
der et miks af praktisk og teoretisk viden, som styrker 
din faglige kvalitet og understøtter din virksomheds 
samlede effektivitet. Det er foreningens fagkonsulen-
ter og medlemmerne af de faglige udvalg, der sætter 
de indholdsmæssige rammer for Kursuskaravanen. 

Det er din garanti for, at den viden, du og dine med-
arbejdere får, er fremtidssikret og relevant i forhold til 
lovændringer og nye kvalitetskrav.

Rigtig effektiv
Foreningens efteruddannelsestilbud dækker hele lan-
det - også tæt på dig. Det betyder færre udgifter til 
transport og transporttid. Hvis du fordeler virksomhe-
dens efteruddannelse jævnt ud over tre-års-perioden, 
er der også besparelser at hente ved at bruge Kursus-
karavanen.

Målrettet efteruddannelse 
– tæt på dig

Foreningens nye efteruddannelsestilbud tager på 
turné i hele landet og byder på både medlemsmøder 
og målrettet efteruddannelse.

Få flere informationer:
Kontakt Lars Jensen på  
Tlf. 41 93 31 93 eller kursus@fsr.dk

1150346 Ann_Kursuskaravanen 210x275.indd   1 12/02/15   15.09
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det rigtige i den rigtige rækkefølge. Foreningens nye ef-
teruddannelsestilbud understøtter dit firmas behov for 
at holde alle ajour, så du kan være tryg ved jeres samle-
de kundebetjening.

Revisors faglighed er kernen i Kursuskaravanen
Vi håndplukker branchens bedste undervisere og tilby-
der et miks af praktisk og teoretisk viden, som styrker 
din faglige kvalitet og understøtter din virksomheds 
samlede effektivitet. Det er foreningens fagkonsulen-
ter og medlemmerne af de faglige udvalg, der sætter 
de indholdsmæssige rammer for Kursuskaravanen. 

Det er din garanti for, at den viden, du og dine med-
arbejdere får, er fremtidssikret og relevant i forhold til 
lovændringer og nye kvalitetskrav.

Rigtig effektiv
Foreningens efteruddannelsestilbud dækker hele lan-
det - også tæt på dig. Det betyder færre udgifter til 
transport og transporttid. Hvis du fordeler virksomhe-
dens efteruddannelse jævnt ud over tre-års-perioden, 
er der også besparelser at hente ved at bruge Kursus-
karavanen.

Målrettet efteruddannelse 
– tæt på dig

Foreningens nye efteruddannelsestilbud tager på 
turné i hele landet og byder på både medlemsmøder 
og målrettet efteruddannelse.

Få flere informationer:
Kontakt Lars Jensen på  
Tlf. 41 93 31 93 eller kursus@fsr.dk
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Fødselsdage  
og jubilæer

Marts 2015
Statsautoriseret revisor Poul Maigaard, 
Frederiksberg, fylder 85 år den 1. marts 
2015.

Statsautoriseret revisor og økonomidi-
rektør Ole Fabricius, ansat hos Danica 
Pension i Kongens Lyngby, fylder 50 år 
den 10. marts 2015.

Statsautoriseret revisor Vagn Jørgensen, 
Ishøj, fylder 80 år den 12. marts 2015.

Statsautoriseret revisor Frank Schjøtt, Kø-
benhavn, fylder 70 år den 14. marts 2015.

Statsautoriseret revisor Torben Wil-
strup Christensen, Sydals, fylder 85 år 
den 16. marts 2015.

Indehaver og registreret revisor Jan 
Bjørn Laursen, Bjørn Laursen – Registre-
rede Revisorer A/S i København, fylder 
50 år den 20. marts 2015.

Statsautoriseret revisor Jørgen Steen, 
Frederikshavn, fylder 70 år den 20. 
marts 2015.

Partner og registreret revisor Thøger 
Rude Andersen, TT Revision i Køben-
havn, fylder 50 år den 21. marts 2015.

Indehaver og statsautoriseret revisor 
Claus Pørksen, Pørksen Consulting i Grå-
sten, fylder 60 år den 25. marts 2015.

Statsautoriseret revisor Niels-Henning 
Jakobsen, Humlebæk, fylder 70 år den 
26. marts 2015.

Statsautoriseret revisor Poul Mærke-
dahl, Dragør, fylder 70 år den 30. marts 
2015.

April 2015
Registreret revisor Jens Damsgaard, 
ansat hos Revikon i Thisted, fylder 50 år 
den 2. april 2015.

Partner og statsautoriseret revisor 
Torben Johansen, BDO i Aarhus, fylder 
50 år den 5. april 2015.

Indehaver og statsautoriseret revisor 
Peder Rudbæk, Revision 2001 i Jystrup, 
fylder 70 år den 5. april 2015.

Statsautoriseret revisor John Gath, 
Rungsted Kyst, fylder 80 år den 5. april 
2015.

Statsautoriseret revisor Egon Evers, 
Vejle, fylder 70 år den 7. april 2015.

Statsautoriseret revisor Henrik Busch, 
ansat som økonomidirektør hos OK i 
Viby J., fylder 50 år den 11. april 2015.

Statsautoriseret revisor Jens Hansen 
Thomsen, Tim, fylder 70 år den 13. april 
2015.

Statsautoriseret revisor Henrik Chr. 
Konradsen, ansat hos A.P. Møller - 
Mærsk A/S i København, fylder 50 år 
den 20. april 2015.

Indehaver og rådgivende civiløkonom 
Peter Pedersen, RådgivningsCentret i 
Solrød Strand, fylder 70 år den 21. april 
2015.

Statsautoriseret revisor Jannik Hansen, 
fylder 50 år den 23. april 2015. Jannik 
fik sin autorisation i 1999 og har siden 
2008 udelukkende beskæftiget sig med 
rådgivning af ejerledede virksomheder, 
herunder med strategier, bestyrel-
sesarbejder, kapitalrejsning, køb og 
salg af virksomheder. Jannik har ikke 
deponeret sin beskikkelse, men laver 
hverken revision, årsregnskaber eller 
erklæringsopgaver.

Statsautoriseret revisor Allan Christen-
sen, ansat som økonomidirektør hos 
Femern A/S i København, fylder 60 år 
den 23. april 2015.

Statsautoriseret revisor Carl-Johan 
Juul-Jensen, ansat hos Addere Revision 
i Køge, fylder 60 år den 24. april 2015.

Statsautoriseret revisor Ole Rathje, 
Ridder af Dannebrog, Hørsholm, fylder 
90 år den 24. april 2015. Ole var i årene 
1965-1988 medindehaver af Statsauto-
riseret Revisionsfirma C. Jespersen.

Statsautoriseret revisor Peter Nielsen, 
ansat hos MP-Revision i Fredericia, 
fylder 60 år den 25. april 2015.

Statsautoriseret revisor og CFO Claus 
Toftegaard, Gabriel A/S i Aalborg, fylder 
50 år den 27. april 2015.

Statsautoriseret revisor Søren Christen-
sen, ansat hos Revisorgaarden i Køben-
havn, fylder 60 år den 30. april 2015.

Statsautoriseret revisor Kjeld Højfeldt 
fylder 80 år den 30. april 2015.
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Maj 2015
Indehaver og registreret revisor Lise 
Haislund, Egedal Revision i Ølstykke, 
fylder 50 år den 1. maj 2015.

Statsautoriseret revisor og koncernre-
visionschef Poul-Erik Winther, Alm. 
Brand i København, fylder 50 år den 6. 
maj 2015.

Statsautoriseret revisor Bent Jørgen-
sen, Roskilde, fylder 80 år den 7. maj 
2015.

Statsautoriseret revisor Peter le Fèvre, 
Viborg, fylder 50 år den 10. maj 2015.

Registreret revisor John Richard, ansat 
hos 4Audit i Korsør, fylder 70 år den 11. 
maj 2015. Fra tidligere beskæftigelse 
har John indgående kendskab til skat 
fra myndighedernes side med mange 
års erfaring indenfor skatteforvaltnin-
gen, herunder også som sekretær for 
flere skatteankenævn. Desuden har 
John været ansat som skatterevisor 
i Sorø Kommune og efterfølgende 
som skattechef i daværende Karlebo 
Kommune nu Fredensborg Kommune. 
Endvidere har han været udstationeret i 
Grønland som skatteinspektør.

Partner og statsautoriseret revisor Kim 
Mücke, Deloitte i København, fylder 50 
år den 14. maj 2015.

Senior Partner og statsautoriseret 
revisor Tommy Wulff Andreasen, BDO i 
Silkeborg, fylder 50 år den 14. maj 2015.

Partner og registreret revisor Vibeke 
Hundevad, Revision & Rådgivnings-
gruppen i Holbæk, fylder 50 år den 19. 
maj 2015.

Senior Partner og statsautoriseret 
revisor Steen Pedersen, BDO i Aarhus, 
fylder 50 år den 19. maj 2015. 

Partner og statsautoriseret revisor Ma-
rianne Fog Jørgensen, PwC i Aalborg, 
fylder 50 år den 25. maj 2015. 

Registreret revisor Arne Kjær Jør-
gensen, ansat hos Abel & Jørgensen i 
Aarhus, fylder 60 år den 25. maj 2015. 

Virksomhedsjubilæer
Dansk Revision i Hillerød har 30 års 
virksomhedsjubilæum den 15. marts 
2015.  

Nyheder
Revisionsfirmaet Aage Maagensen i 
Maribo har optaget statsautoriserede 
revisorer Tina Ørum Hansen og Kristian 
Due Andersen som partnere i firmaet.  

Statsautoriseret revisor Regnar Lykou 
er pr. 1/2 ansat som Chief Financial 
Officer hos Nykredit Portefølje Admini-
stration A/S i København. Han kommer 
fra et job hos ATP i Hillerød.
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Selskabsloven – en stor, praktisk opslagsbog 
​
Folketingets vedtagelse af en samlet selskabslov i 2009 førte til ud-
givelsen af mange nye bøger og opslagsværker, herunder “Selskabs-
loven med kommentarer”, der udkom i sin 1. udgave i slutningen af 
2010. Nu foreligger så “Selskabsloven med kommentarer” i sin 2. ud-
gave. De 1551 sider inklusive bilagssamling på 470 sider med be-
kendtgørelser, vejledninger og EU-direktiver er naturligvis en meget 
stor mundfuld, og bogen har da heller ikke til formål at tjene som læ-
rebog for revisorer og jurister. Forfatterne skriver således i forordet, 
at bogen “skal kunne fungere som et praktisk opslagsværk i forbindelse 
med det løbende arbejde i kapitalselskaberne og rådgivningen i den for-
bindelse.” Sigtet er, at det skal være enkelt at finde svar på et konkret 
spørgsmål ved hjælp af nogle få opslag. Derfor indeholder bogen 
også det omfattende bilagsmateriale som hjælp i den praktiske op-
gaveløsning. Strukturen er ganske simpel: Bogen er sat op i to spalter 
ligesom for eksempel Karnovs lovsamling. Den går kronologisk frem 
paragraf for paragraf, begyndende med § 1 om anvendelsesområde, § 
2 om kapitalselskabets navn og så videre, der ledsages af kommenta-
rer. Kommentarerne bygger på forarbejderne til selskabsloven samt 
praksis herunder ældre domspraksis fra de tidligere love.

Daglig brug
Hvis du som revisor er i tvivl, om der skal skrives en supplerende op-
lysning om et ulovligt anpartshaverlån, vil det derfor være nærlig-
gende at slå op på side 743, hvor bogens behandling af kapitel 13 om 
“økonomisk bistand med et kapitalselskabs egne midler” starter med § 
206. Når det gælder økonomisk bistand, har vi skrappere regler end 
mange andre lande, men da EU-kravene er minimumskrav, valgte 
man i 2009 at beholde forbuddet mod, at et kapitalselskab kan stille 
midler, lån eller sikkerhed til rådighed for kapitalejere eller ledelsen 
i selskabet. I kommentarerne til § 210 kan man læse fortolkninger, 
afgørelse og udtalelser, der kan hjælpe med til at understøtte revi-
sors arbejde med at fastslå lovligheden af et ledelseslån.

Ønsker man at kende til lovgrundlaget vedrørende iværksætterselska-
ber, må man over på side 1443, hvor kapitel 20a starter. Dette kapital 
blev indsat i selskabsloven, da Folketinget i juni 2013 vedtog reglerne 
om IVS´er. § 357 a, stk. 2, bestemmer, at et iværksætterselskab skal 
have en kapital på mindst én krone. Vil man derimod vide, hvad geby-
ret for at stifte et IVS er, kan man slå op i bilagssamlingen. Den inde-
holder en oversigt over takster vedrørende registrerings-og årsgebyrer 
for registreringspligtige virksomheder, hvor man kan se, at registre-
ringsgebyret for stiftelse af et iværksætterselskab er på 670 kroner. 

Vigtige ændringer
Siden 1. udgave af denne lovkommentar er der gennemført en række 
ændringer i selskabsloven, særligt ved lovændringen fra maj 2013. 
Lovændringen var resultatet af den evaluering af selskabsloven, der 
allerede var lagt op til tilbage i 2009. Evalueringens konklusioner gav 
anledning til de ændringer, som kom med i 2013, og som bogen nu 
tager højde for. Samtidig er der opnået en del erfaring med loven, 
som den første udgave ikke kunne nå at tage højde for. Derfor er der 
i 2. udgave medtaget en række fortolkningsbidrag om den prakti-
ske anvendelse af selskabsloven i form af praksis fra domstolene, Er-
hvervsankenævnet og Erhvervsstyrelsen. 

Forfatterne
Bogens forfattere er kontorchef Lars Bunch og chefkonsulent Ida 
Rosenberg fra Erhvervsstyrelsen. De har begge været med i arbej-
det med at forberede udformningen af lovgivningen og har fra deres 
daglige arbejde en dyb indsigt dels i lovens indhold og motiverne 
bag, dels i de problemstillinger, der typisk rejser sig i forhold til for-
tolkningen og anvendelsen af loven.

“Selskabsloven med kommentarer” er alt i alt et meget centralt værk 
for den rådgiver, der med jævne mellemrum har brug for at tjekke 
en bestemmelse. Det er derimod ikke en bog, der egner sig til samlet 
læsning, men har man den grundlæggende viden, er det måske ikke 
nogen dårlig ide at læse nogle af de dele, der er mest centrale for det 
daglige arbejde. Man kan sagtens blive klogere. Ønsker man at vide 
noget om skattemæssige forhold eller revisionsmæssige forhold, er 
det ikke her, oplysninger skal hentes. Til det brug findes der andre, 
mere emneorienterede bøger, der kan give et overblik over sammen-
hængen mellem forskellige lovgivningssæt. 

Titel: Selskabsloven med kommentarer 2. udgave 
Forfattere: Af Lars Bunch og Ida Margrethe Rosenberg
Sidetal: 1551 sider + bilagsdel på 470 sider
Pris: 2.496 kroner ekskl. moms 
Forlag: Karnov
ISBN: 9788761935953

Nyt om orienteringsartikler

Revision i regioner og kommuner, af statsautoriseret revisor  
Bo Colbe, Deloitte (Artiklen er dateret september 2014).
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