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Revisorer på  
nye jagtmarker
Med pres på revisionspligten og hastige 
teknologiske fremskridt er det relevant at  
søge nye og flere græsgange for revisorer.

ORGANISATION
Hvorfor snubler mange 
organisationer, når nye ændringer 
skal implementeres?

UDKANTEN
For revisionsfirmaer i 
yderområderne bliver det sværere 
at finde veluddannet arbejdskraft.
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UDFORDRINGER
Fire revisorer fra hele landet 
fortæller om deres forskellige 
udfordringer i hverdagen.
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Leder 
Manglende arbejdskraft er blevet en 
stigende udfordring for branchen.

BAROMETER
Langt de fleste danske revisorer har givet 
mindst én anmærkning i forbindelse med 
revisionen af årsregnskaberne for 2014.

Derfor slå organisationsædringer fejl
Hvorfor snubler mange organisationer
snubler, når nye ændringer skal imple-
menteres.

Partneren er en moderne Don Quixote 
Moderne revisionshuse skal lære at ud-
nytte deres ressourcer optimalt, mener 
professor Frans Bévort.

s. 27 / INSPI
Forbehold i
revisionspåtegninger

Boganmeldelse 
Fagkonsulent i FSR - danske reviso-
rer Henrik Carmel anmelder bogen 
"M.O.N.O.T.A.S.K.I.N.G. i virksomheden.

INSPI 
Supplerende oplysninger i
revisionspåtegninger

Medlemsnyt 
Kursuskaravanen ruller i øjeblikket over 
det danske land og vil i løbet af efteråret 
ramme 11 danske byer. 

Hverdagens udfordringer
Hvad fylder i arbejdsdagen for revisorer? 
Fire revisorer fra forskellige landsdele 
fortæller om deres udfordringer.

Revisor i udkanten
For revisionsfirmaer i yderområderne 
bliver det sværere at finde 
veluddannet arbejdskraft.

Revisor på nye jagtmarker
Med pres på revisionspligten og hastige 
teknologiske fremskridt er det relevant at 
søge nye og flere græsgange for revisorer.

Hurtig Starthjælp 
Iværksættere har brug for, at revisor yder 
hurtig og målrettet starthjælp eksempel-
vis i form af overblik over likviditeten.

s. 36 / INSPI 
Opdateringen af
årsregnskabsloven

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

Revisorræs  
5. maj prøvede ti revisorer kræfter 
med to forskellige Audi-modeller på 
Sjællandsringen.

s. 62 / Mærkedage
Fødselsdage, jubilæer og nyheder.

Det runde portræt
Partner i Dansk Revision og tidligere 
medlem af FSR's bestyrelse, Henrik 
Brusgaard, fylder 50 år i september.

s. 40 / INSPI 
IFRS 15 – Revenue from
Contracts with Customers.

s. 18 /
HURTIG STARTHJÆLP
Iværksættere har brug for, at revisor yder 
hurtig og målrettet starthjælp i form af 
overblik over likviditeten og støtte til at  
finde engageret sparring.

PARTNEREN ER EN MODERNE DON QUIXOTE
Moderne revisionshuse skal lære at udnytte 
deres ressourcer optimalt, mener professor 
Frans Bévort.

Indhold

s. 61 /
Det runde portræt 
Partner i Dansk Revision og tidligere medlem 
af FSR - danske revisorers bestyrelse, Henrik 
Brusgaard, fylder 50 år i september.
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Begyndende mangel  
på arbejdskraft
Vi har netop gennemført den årlige medlemsundersøgelse. Knap 
en fjerdedel af medlemmerne har svaret. Tak for det – der er vigtigt 
og værdifuldt i forhold til prioriteringen af foreningens arbejde og 
indsatsområder, at vi ved, hvor skoen trykker hos medlemmerne, og 
hvad de forventer af foreningen.

Resultatet er meget tilfredsstillende. Ni ud af ti er generelt tilfredse 
med at være medlem af foreningen og flere end tidligere er meget 
tilfredse. Tilfredsheden med foreningens ydelser og services er tilsva-
rende høj. Det er vi stolte over, men også ydmyge – for det forpligter.

I resultatet er der således en forventning om, at vi fortsat lægger os i 
selen for medlemmerne og hver dag står på tæer for at sikre ordent-
lige rammevilkår for revisorerne og hver dag sikrer, at offentligheden 
og kunderne forstår, hvad der er for ydelser revisorerne leverer, og 
hvilken værdi de skaber for virksomheder og samfund. Den forvent-
ning vil vi gøre vores ypperste for at leve op til.

Vi har igen i år spurgt medlemmerne, hvilke udfordringer, de ople-
ver branchens rammebetingelser giver for deres virksomhed. Som 
noget nyt er manglen på kvalificeret arbejdskraft rykket markant op 
på ”udfordringslisten”. Sidst, det skete, var i slutningen af nullerne, 
da der var godt gang i kedlerne under dansk økonomi. At det sker 
allerede nu, hvor vi kun ser ansatsen til et økonomisk opsving, og 
hvor trykket på kedlerne fortsat er behersket, giver anledning til ef-
tertanke. Er det den demografiske modvind, der følger af, at flere re-
visorer forlader branchen, end der kommer til?  

Eller er det en konjunkturbestemt øget efterspørgsel efter arbejds-
kraft? Eller en kombination?

Uanset, hvad årsagen er, så er der ingen tvivl om, at branchen ople-
ver nogle strukturelle udfordringer i forhold til uddannelsen af re-
visorer, som presser tilgangen af kvalificeret arbejdskraft. Først og 
fremmest er der fremdriftsreformen, som med sit krav om tvungen 
eksamenstilmelding stiller revisionsvirksomhederne og deres cand. 
merc. aud.-kandidater i et dilemma: Skal virksomheden betale tu-
sindvis af kroner for at kandidaterne kan studere på deltid og fast-
holde et kvalificerende arbejde ved siden af studiet, eller skal kandi-
daten opgive tilknytningen til revisorbranchen et par år for at kunne 
gennemføre studiet på fuld tid og dermed få kandidatgraden gratis, 
som er en af grundpillerne i det danske uddannelse system. 

Et helt urimeligt dilemma, som hverken kommer kandidaterne, re-
visorbranchen eller det danske samfund til gavn. Derfor har vi skre-
vet til den nye uddannelsesminister Esben Lunde Larsen og bedt om 
et møde, hvor vi vil præsentere en uddannelsesmodel, som tilgode-
ser både revisorbranchens og samfundets behov, så vi kan fortsætte 
med den succesfulde uddannelsesmodel, som revisorbranchen og 
dens kandidater, men også samfundet og statskassen, har haft så stor 
gavn af. Vi glæder os i den forbindelse over, at den nye uddannelses-
minister har tilkendegivet, at fremdriftsreformen ikke fungere efter 
hensigten, og at han vil give den et eftersyn. Vi bidrager gerne til det 
eftersyn, og vi ved fra medlemsundersøgelsen, at det vil blive hilst 
velkommen blandt medlemmerne. •

l / leder    

ved Jens Otto Damgaard, formand, FSR – danske revisorer
& Charlotte Jepsen, adm. direktør, FSR – danske revisorer
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Hjælp dine 
klienter til at gro

Factoring optimerer likviditeten og frigiver ressourcer hos dine klienter, 
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mere om, hvordan dine klienter kan få gavn af factoring. Du er også 
velkommen til at kontakte os på 43 24 49 90, hvis du har spørgsmål.
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Kursuskaravanens første stop var i Kolding.

M / medlemsn         y t

Kursuskaravanen 
kører
Kursuskaravanen ruller i øjeblikket over det danske land og vil i løbet af efteråret ramme 
11 danske byer. Her sætter skarpe undervisere den nyeste praktiske og teoretiske viden i spil 
og møder medlemmerne dér, hvor de er. 

 
Tekst/ Anne Marx Lorenzen,  
journalist FSR – danske revisorer

Som endnu en del af arbejdet med at under-
støtte kvaliteten i revisorbranchen, lance-
rede FSR – danske revisorer i foråret Kursu-
skaravanen, der netop er gået i luften med 
tre dages efteruddannelse i Kolding, og kara-
vanen er allerede blevet taget godt imod af 
kursisterne.

“Det er god undervisning og et materiale af stor 
værdi, som man kan bruge lang tid fremover, ” 
fortæller revisor Kurt G. Christiansen.

Initiativet kommer i kølvandet på en med-
lemsundersøgelse i januar 2014, hvor med-
lemmerne gav udtryk for, at de syntes, at det 
var en udfordring, at de skulle rejse så langt 
for at få kvalificeret undervisning. Derfor 
var det nærliggende at lade undervisningen 
komme tættere på.

“Vores medlemmer slipper for at bruge unø-
dig tid på transport, og når vi er ude lokalt, er 
der også tilbud til medlemmernes nøglemed-
arbejdere, så hele virksomheden kan blive op-
dateret på én gang, ” forklarer underdirektør 
i foreningens afdeling for Udvikling & Kom-
petence, Morten Stokholm Bøg.

En af nyskabelserne på Kursuskaravanen er 
Ajour-serien. Her kan godkendte revisorer 
og deres erfarne medarbejdere blive skarpe 
på det sidste nye inden for revision, regn-

skab, skat og moms. På kurserne fokuseres 
der på de områder, der ofte giver problemer i 
revisors dagligdag.

Masterclass er afløseren for de kendte 
Modul-kurser, som mange medlemmer har 
haft som en fast del af deres efteruddannelse. 
Her handler det om gode drøftelser og fag-
lig fordybelse i de aktuelle emner inden for 
regnskab, revision og skat. Underviser på 
Masterclass Regnskab, Kim Köhler mærker, 
at kursisterne er meget engagerede:

“Vi oplever en rigtig god spørgelyst, og stor 
interesse fra deltagerne giver gode faglige drøf-
telser og diskussioner. ”

Derudover har Karavanen et særligt fokus på 
ejerskifte – et højaktuelt emne i en tid, hvor 

mange virksomheder står over for at skulle 
skifte ejer, og hvor særligt revisor kan spille 
en rolle.

“Formålet med at fokusere på ejerskifte er at 
gøre revisor mere opmærksom på de udfordrin-
ger, man som ejerleder står overfor i en proces, 
hvor der både er “hårde og bløde værdier” på 
spil. Det prøver vi at belyse fra forskellige vink-
ler, mens revisor samtidig får gode værktøjer og 
den nødvendige faglige viden til at levere den 
bedst mulige rådgivning”, siger Morten Stok-
holm Bøg.

I løbet af de næste par måneder rammer 
Kursuskaravanen, foruden Kolding, Allerød, 
Esbjerg, Fredericia, Herning, København, 
Nyborg, Næstved, Roskilde, Aalborg og  
Aarhus. •

Medlemsmagasin for FSR – danske revisorer
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VED JAN BRØDSGAARD  
& robert Fosbo
FSR – danske revisorer 

Mikrovirksomheder Ulovlig erklæring For sen indsendelse  
af årsrapport

Generationsskifte i  
revisionsvirksomhed

Hvornår kan vi anvende årsregn-
skabslovens nye regler om mi-
krovirksomheder, når vi assiste-
rer med at opstille årsrapporter 
for helt små selskaber?

Med årsregnskabslovens nye mi-
kroregler i § 22a-b kan mikrovirk-
somheder undlade at beskrive 
den anvendte regnskabspraksis 
og undlade enkelte noter i årsrap-
porten. Mikrovirksomheder der 
vælger at aflægge årsrapport ef-
ter disse regler, kan ikke anvende 
visse af årsregnskabslovens regler 
om dagsværdi med videre. De nye 
regler om mikrovirksomheder 
kan tidligst anvendes for regn-
skabsår, der slutter den 31. decem-
ber 2015 eller senere. Reglerne 
kan således anvendes på kalen-
derårsregnskaber, der aflægges ef-
ter årsskiftet. Som udgangspunkt 
kan mikroreglerne anvendes på 
årsrapporter for helt små selska-
ber, der i to år i træk ikke overskri-
der to af følgende størrelser:

•	� Nettoomsætning:  
5,4 millioner kroner

•	� Balance 2,7 millioner kroner
•	� Antal ansatte 10.

Mikroreglerne kan dog ikke 
anvendes af virksomheder, der 
besidder kapitalandele i datter-
virksomheder eller associerede 
virksomheder. Mikroreglerne 
kan heller ikke anvendes i inve-
steringsvirksomheder og i virk-
somheder, der har renteswaps 
eller andre afledte finansielle in-
strumenter. •

Vi er to registrerede revisorer, 
der via hvert vores holdingsel-
skab ejer et revisionsanparts-
selskab. Den ene ejer ønsker at 
gå på pension og vil overdrage 
sine kapitalandele til en af fir-
maets erfarne medarbejdere, der 
forventer at bestå eksamen som 
autoriseret revisor inden for det 
næste år. Kan medarbejderen eje 
50 procent af revisionsselskabet, 
når han endnu ikke er godkendt 
revisor? Kan medarbejderen ind-
træde i selskabets direktion på 
lige fod med mig?  

Medarbejderen kan godt eje 50 
procent af kapitalandelene i re-
visionsselskabet, men majorite-
ten af stemmerettighederne skal 
indehaves af én eller flere god-
kendte revisorer. Stemmerettig-
hederne kan eksempelvis være 51 
procent til dig og 49 procent til 
medarbejderen. Medarbejderen 
kan godt indtræde i selskabets 
direktion, men det er vigtigt at 
være opmærksom på, at flertal-
let af medlemmerne i revisions-
selskabets øverste ledelsesorgan 
skal være godkendte revisorer. Er 
direktionen selskabets øverste le-
delsesorgan, kan medarbejderen 
således ikke indtræde i direktio-
nen, hvis du er eneste godkendte 
revisor. Forholdene er nærmere 
reguleret i revisorlovens § 13. • 

Jeg er faldet over en årsrapport 
for et klasse B-selskab, hvor en 
revisor med deponeret god-
kendelse har underskrevet er-
klæringen om assistance med 
regnskabsopstilling. Assistance-
erklæringen er i øvrigt forkert, da 
den indeholder en konklusion, 
hvor revisor udtrykker, at års-
regnskabet giver et retvisende 
billede. Hvad kan man gøre for 
at stoppe sådanne konkurrence-
forvridende ulovligheder?

For at stoppe ulovlighederne er 
det mest oplagt at skrive direkte 
til Erhvervsstyrelsen og påpege 
den konkrete overtrædelse af års-
regnskabsloven. Henvendelsen 
til styrelsen kan eventuelt ske via 
FSR – danske revisorer. Styrelsen 
vil typisk kræve en ny årsrap-
port – uden ulovlig erklæring – 
fra selskabet og samtidig oplyse 
”revisoren” om, at han ikke må 
afgive erklæringer på selskabs-
regnskaber. Efter årsregnskabslo-
ven kan både selskabets ledelse 
og den underskrivende ”revisor” 
straffes med bøde, når en ikke-
godkendt revisor underskriver en 
erklæring på selskabets årsrap-
port. Styrelsen har også mulighed 
for at anmelde ulovligheden til 
politiet. Da ”revisoren” ikke læn-
gere er godkendt revisor, kan ”re-
visoren” derimod ikke indbringes 
for Revisornævnet, og han er hel-
ler ikke omfattet af Revisortilsy-
nets kontrol. • 

Jeg er revisor for et selskab, som 
har årsafslutning 31. december 
2014. Selskabet har modtaget 
rykkerbrev fra styrelsen om 
tvangsopløsning, hvis årsrappor-
ten ikke er modtaget inden den 
10. august 2015. Vi har først fået 
regnskabsmaterialet i slutnin-
gen af juli, og årsrapporten er nu 
godkendt af ledelsen og revideret 
den 5. august og kan indsendes. 
Skal jeg give en supplerende 
oplysning i min påtegning ved-
rørende for sen indsendelse af 
årsrapporten?

Det fremgår af årsregnskabslo-
vens § 8, at alle medlemmer af 
den øverste ledelse har ansvaret 
for indsendelse af årsrapporten 
inden for lovens fastsatte frister. 
En overtrædelse af denne regel 
er strafsanktioneret. Det fremgår 
endvidere af erklæringsbekendt-
gørelsens § 7, stk. 2, at revisor 
skal give supplerende oplysnin-
ger, hvis medlemmer af ledelsen 
kan ifalde erstatnings- eller stra-
fansvar for handlinger eller und-
ladelser. Efter REVU’s opfattelse 
bør revisor give en supplerende 
oplysning, hvis overskridelsen 
af indsendelsesfristen er så væ-
sentlig, at virksomheden kan 
sendes til tvangsopløsning. Da 
årsrapporten i dit eksempel kan 
indsendes inden fristens udløb 
den 10. august, er det ikke nød-
vendigt med en supplerende op-
lysning, idet forholdet anses for 
bagatelagtigt. •

H / hotline      
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- det totale revisorsystem

Regnskabsklasse A
-  Årsrapport
-  Indkomst og 
 formueopgørelse
-  Bilag til selvangivelse

-  Interessentskab
-  Andelsboligforening
-  Landbrug

Regnskabsklasse B og C
-  Årsrapport
-  Internt regnskab
-  Specifikationshæfte
-  Bilag til selvangivelse

-  Koncernregnskab
-  Holdingselskab
-  Ejendomsselskab

XBRL er integreret i relevante rapporter

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



Om undersøgelsen: 173 godkendte revisorer har deltaget i undersøgelsen. Ifølge tal fra januar 2015 er der i 
alt 3.991 aktive, godkendte revisorer i Danmark. De 173 respondenter svarer dermed til 4,3 procent af den 
samlede population af godkendte revisorer.

Usikkerhed om virksomhedens fortsatte drift 
hovedårsag til anmærkninger fra revisor
Langt de fleste danske revisorer har givet mindst én anmærkning i forbindelse med revisionen af 
årsregnskaberne for 2014. Særligt usikkerhed om virksomhedens mulighed for at fortsætte driften 
får revisorerne til at rejse advarselsflaget. Det viser en ny survey fra FSR – danske revisorer.

 
Tekst/ Thomas Baadsgaard, analytiker, FSR - danske revisorer

Usikkerhed om den fortsatte drift, overtrædelse af skattelovgivnin-
gen eller optagelse af ulovlige lån er bare nogle af de årsager, der 
kan få revisorerne til at rejse advarselsflaget i deres påtegninger på 
regnskaberne. I forbindelse med revisionen af de danske selskabers 
2014-regnskaber har en undersøgelse fra FSR – danske revisorer sat 
fokus på årsagerne til revisorernes anmærkninger.

Ifølge revisorerne i undersøgelsen har knapt ni ud af ti været i en si-
tuation, hvor de har givet en supplerende oplysning; altså gjort regn-
skabslæseren særligt opmærksom på forhold i regnskabet. Blandt disse 
har 78 procent angivet, at hovedårsagen til, at der er givet supplerende 
oplysninger, er væsentlig usikkerhed om, hvorvidt virksomheden kan 
fortsætte driften de næste 12 måneder; også kaldet going concern.

Herefter har det oftest været skattemæssige forhold, der har ført til 
supplerende oplysninger. Således har 61 procent af revisorerne angi-
vet, at de har givet supplerende oplysninger på baggrund af ledelsens 
overtrædelse af lovgivningen i forbindelse med indeholdelse af skatter 
og afgifter eller indberetninger til SKAT. Samtidig har 61 procent af re-
visorerne svaret, at optagelsen af nye ulovlige hovedaktionærlån, der 
er skattepligtige, har været årsag til supplerende oplysninger.

Usikkerhed om virksomhedens fortsatte drift har også været hovedår-
sagen til, at revisorerne har måttet give en afkræftende konklusion og 
dermed konkludere, at et regnskab i sin helhed ikke har været retvisende.

Godt hver fjerde revisor har givet en afkræftende konklusion i for-
bindelse med revisionen af 2014-regnskaberne. Blandt disse har 83 
procent angivet, at hovedårsagen har været forbehold for den fort-
satte drift, hvor revisor har vurderet, at det er (næsten) sikkert, at 
virksomheden ikke kan fortsætte driften de næste 12 måneder.

B /  barometeret         

Hvad har været de væsentligste årsager til, at du har givet supplerende oplysninger i din revisions-
påtegning på 2014-årsregnskaber? (Angiv gerne flere svar)

Hvad var de væsentligste årsager til, at du gav en afkræftende konklusion i revisionspåtegningen 
på 2014-årsregnskaberne? (Angiv gerne flere svar)

Jeg har ikke givet en afkræftende konklusion 74%

Forbehold for fortsat drift (going concern) 83%

Gennemgribende fejlinformation i regnskabet 27%

20%Gennemgribende mangelfulde oplysninger 
i tilknytning til regnskabet

Anden årsag 5%

Ved ikke 0%

Medlemsmagasin for FSR – danske revisorer
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Jeg har ikke givet supplerende oplysninger 13%

Supplerende oplysninger om væsentlig 
usikkerhed om going concern 78%

Ledelsen har overtrådt lovgivningen i forbindelse med 
indeholdelse af skat/afgifter eller indberetninger til SKAT 61%

61%Der er optaget et skattepligtigt ulovligt 
kapitalejerlån (aktionærlån)

Supplerende oplysninger om andre betydelige forhold, der har 
betydning for regnskabslæsers forståelse af regnskabet – fx 

henvisninger til betydelige forhold
37%

Der er før august 2012 optaget et ulovligt aktionærlån 34%

Andre supplerende oplysninger om 
overtrædelse af lovgivningen

Der er optaget et - ikke skattepligtigt - 
ulovligt kapitalejerlån (aktionærlån)

Forsvarligheden af udlodning af udbytte – fx hvis der 
udloddes mere udbytte, end der er frie midler til

Anden årsag

24%

14%

1%

2%

1%Ved ikke



Usikkerhed om virksomhedens fortsatte drift 
hovedårsag til anmærkninger fra revisor



Hvad fylder i arbejdsdagen for revisorer? Fire revisorer fra forskellige 
landsdele fortæller om deres udfordringer med rekruttering, SKATs  
IT-systemer og ulige konkurrence.

Hverdagens 
udfordringer

Medlemsmagasin for FSR – danske revisorer

Artikel
Hverdagens udfordringer

s. 12 /   Signatur #3

Jeg har aldrig mødt en arbejdsløs revisor

Sværere at være enlig revisor

Søren Kring, Padborg
Statsautoriseret revisor og partner i Sønderjyllands Revision med cirka 
50 medarbejdere

“Det gode ved vores branche er, at der altid er jobs til dem, der vil 
have dem. Det er rart for de studerende at vide, at der er en stilling 
klar til dem, når de kommer ud fra uddannelserne. Der er nu også 
en bagside af den medalje, for der er desværre uddannet for få re-
visorer de seneste år, og i vores lokalområde er der ligefrem mangel 
på revisorer. Det har nok også noget at gøre med, at vi ligger i Søn-
derjylland, hvor det generelt kræver lidt mere at trække nye medar-
bejdere til uanset branche.

Vi mærker det ved, at det er en udfordring for os at besætte de stil-
linger, vi slår op, og vi har også ubesatte stillinger i dag. Revisorer er 
så eftertragtede på arbejdsmarkedet, at det ikke nytter noget med et 
jobopslag – det giver ingen ansøgere, så man kan lige så godt spare 
sig. Hvis vi skal have nye medarbejdere, må vi headhunte dem selv. 
Sådan har det været i mange år, og headhuntere er også på hugst 
blandt vores egne revisorer nu og da. Jeg kan ikke huske, at jeg i 
mine år på arbejdsmarkedet har mødt en arbejdssøgende eller le-
dig revisor. Jobsituationen er rigtig god for den enkelte revisor, men 
for os som virksomhed betyder det også, at det er en udfordring at 
vokse, selvom vi har forretning og volumen til det. Når man hører 
om arbejdsløse i medierne eller samfundsdebatten, kan man ikke 

Peter Berg, Sæby – Nordjylland
Registreret revisor og ejer af revisionsfirmaet Peter Berg med tre 
medarbejdere

“Telefonen tager meget af ens tid. Kunderne ringer om alt muligt, 
men det er som regel ikke revisionsspørgsmål. Rådgivningen er dér, 
hvor man som revisor bliver udfordret, da det drejer sig om alt fra 

 
Tekst/ Anders Birch Breuning, Magasinværkstedet

lade være med at tænke, at de bare skal komme til os. Vi har i hvert 
fald arbejde til dem her. 

En del af charmen ved revisionsfaget er, at det er så dynamisk. Reg-
lerne forandrer sig hele tiden, og det kræver, at man holder sig op-
dateret. Det kan dog også give nogle udfordringer, når regler og love 
bliver lavet om med tilbagevirkende kraft. Fra en ændring med til-
bagevirkende kraft bliver varslet, og indtil den træder i kraft, er der 
ofte så kort tid, at det er vanskeligt – for ikke at sige umuligt – at råd-
give vores kunder så godt, som vi gerne vil. Det gode er, at den dyna-
mik gør os til gode problemknusere.”
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En udfordring af en helt anden kaliber er, at kravene til kvalitetsstyring er meget overdrevne og en stor udfordring for os 
små revisorer. Mangler du en note eller et komma i et regnskab, får man rask væk en bøde på 10.000 kroner.

 
Peter Berg, Sæby, Registreret revisor og ejer af revisionsfirmaet Peter Berg

Guldkant, SKAT og bøder

Bente Clausen, Nakskov
Registreret revisor hos Dan Revision Nakskov med 12 medarbejdere

“Vi har mange selvstændige kunder, der, når de vil udvide, ligger 
under for bankernes pålagte ‘Københavner-normer’. Ejendomspri-
serne her i området gør det svært at få en sikkerhed på samme ni-
veau som i København. Det er en udfordring for vores kunder – for 
her er arbejde i ‘Guldkantsdanmark’, men det er svært at skaffe lik-
vide midler, og vi må dokumentere rigtigt meget for at få lov til at 
låne.

Det er også svært at få elever hertil, efter at de har været på uddan-
nelse, og revisorassistenter hænger heller ikke på træerne. Fyraf-
tensmøder og halvdagskurser er heldagsaktiviteter for os, fordi de 
oftest foregår i København, og når vi skal have assistance fra vores 
egen forening, er det til timepriser, der matcher timeprisen for re-
visorer i København, hvilket vi slet ikke kan få i provinsen. 

Kunne vi fakturere de timer, vi bruger på SKATs systemer, var det 
en sand guldgrube. Felter bliver jævnligt låst, og sagsbehandling-
stiden for at få det ændret er tre til fem uger. Deres it-folk må lige-
ledes være uden indsigt i brugernes arbejde, for systemtilretninger 
kommer altid lige op til deadline for indberetninger. Så vi ender 
ofte med at bruge ekstremt meget tid på SKATs systemer og på den 
lille formulering: ‘Vi har travlt i øjeblikket, prøv igen senere’. Hvis 

køb af driftsmidler, finansiering, kundernes konkurrenter og me-
get andet. Men selvom der går meget tid med det, og det er udfor-
drende, så er det også den rådgivning, som gør det spændende at 
være revisor. Somme tider bliver vi også ringet op af nogen, som 
ikke er kunder. I går ringede der en person, som ville have hjælp til 
sin selvangivelse, noget som vi måske burde lade være op til ham 
selv at ordne, men jeg gjorde det alligevel, for vi bør jo også hjælpe 
potentielle nye kunder.

En udfordring af en helt anden kaliber er, at kravene til kvalitetsstyring 
er meget overdrevne og en stor udfordring for os små revisorer. Mang-
ler du en note eller et komma i et regnskab, får man rask væk en bøde 
på 10.000 kroner. Det er for meget af det gode. Jeg plejer at kalde de 
bøder for branchens egne dummebøder. Det er voldsomt at give bøder 
for den type fejl. Det ville være bedre, hvis man fik at vide, at man 
skulle rette ind, og hvis det ikke blev gjort, var der konsekvenser. I dag 
får man bare en bøde på 10.000 kroner. – værsgo, så kan du lære det!

Barren for kvalitetsstyringssystemet er sat for højt for små revi-
sionsvirksomheder. Det burde ikke omhandle andet end revision 
og dokumentation. Det er for meget at beskrive hele kontoret, og 
hvordan medarbejderne behandles.
 
Ajourføring er også udfordrende. Lovgivningen forandrer sig kon-
stant, og det tager meget tid at sætte sig ind i den og konsekvenserne 
af forandringerne. Specielt for os som driver et lille revisionskontor. I 
større revisionsvirksomheder bliver den opgave fordelt mellem flere 
revisorer, og dermed kan de måske lettere håndtere forandringerne. 
Da jeg er den eneste registrerede revisor i min virksomhed, skal jeg 
selv håndtere ny lovgivning, selvom personalet også deltager i det.”
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man vil have alt elektronisk, må man sørge for, at systemet kan 
holde til det, for eksempel ved at oprette en parallel adgang til re-
visorer, hvor vi har adgang til felter, der er låst for en almindelig 
lønmodtager. 

Det koster mindre at slå en mand ihjel på operationsbordet, end 
hvis jeg sætter tre ord ‘forkert’ i et regnskab. Man skyder gråspurve 
med kanoner med de bøder. Og i 99 procent af tilfældene lider in-
gen økonomisk tab. Når vi risikerer store bøder for småfejl i en 
revision, og mange af vores kunder kan klare sig med en assistan-
ceerklæring, er den det indlysende valg for os begge. Det ville være 
dårlig rådgivning at påvirke dem til at vælge den dyrere revision. 
Det er ikke et problem for os, men det er ærgerligt for branchen, og 
ens uddannelse bliver lidt kørt ud på et sidespor.”

Regler påvirker konkurrencen

Michael Bach, København
Administrerende direktør i RSM plus med cirka 200 medarbejdere og 
daglig leder af kontoret i København med cirka 50 medarbejdere

“Som leder er der en evig udfordring, som jeg tror, man møder i alle 

mellemstore virksomheder: Det er vanskeligt at have tid til at lytte 
og tale med sine medarbejdere. Det kan for eksempel handle om ar-
bejdsmiljø, det kollegiale samarbejde eller måske noget personligt. 
Jeg prøver at holde døren åben og håndtere det så godt som muligt 
ved at være ærlig og direkte.

Korte ikrafttrædelsestider for nye regler og krav er også en udfor-
dring for en virksomhed på vores størrelse. For et par år siden kom 
kravet om certificering ved revision af banker, pensionskasser og 
andre finansielle virksomheder. Den forandring betød, at vi måtte 
trække os ud af det marked, for ikrafttrædelsen var på blot tre må-
neder, og vi havde ikke mulighed for at skaffe den fornødne volu-
men i vores kundeportefølje på det finansielle område på så kort 
tid. Havde vi haft for eksempel halvandet år, før ændringerne trådte 
i kraft, kunne vi muligvis have samlet volumen eller indgået samar-
bejder med andre mellemstore revisionsvirksomheder. I stedet var 
vi tvunget til at sige farvel til det område.

Konsekvensen af de korte ikrafttrædelsestider er, at det kun er de al-
lerstørste revisionshuse, der kan forblive på markedet. De, der laver 
reglerne, er nødt til at afsætte tid til, at branchen kan tilrette sig de 
ændrede vilkår. Ellers mister de mellemstore revisionsvirksomhe-
der muligheden for at konkurrere på lige fod. 

En anden ting, der påvirker konkurrencen, er, at pengeinstitutter 
må udfærdige regnskaber og foretage revision for ikke-erhvervsdri-
vende fonde uden at efterleve de samme krav til kvalitet og kontrol 
som revisorer. De krav indgår i en revisors pris, men når bankerne 
ikke skal leve op til de samme krav, kan de tilbyde en lavere pris. 
Det er naturligvis en fordel for pengeinstitutterne, og man kan un-
dre sig over, hvordan sådan noget bliver til lovgivning.” • 

 
Det koster mindre at slå en mand ihjel på operationsbor-
det, end hvis jeg sætter tre ord ‘forkert’ i et regnskab. Man 
skyder gråspurve med kanoner med de bøder. Og i 99 
procent af tilfældene lider ingen økonomisk tab. Når vi 
risikerer store bøder for småfejl i en revision, og mange af 
vores kunder kan klare sig med en assistanceerklæring, er 
den det indlysende valg for os begge.

 
Bente Clausen, Nakskov  

Registreret revisor og ejer af revisionsfirmaet Peter Berg



Det ta’r kun 10 minutter

budget123+ er et nyt program, der hurtigt og sikkert 

hjælper dig med at konsolidere flere virksomheder. På 10 

minutter har du samlet alle tallene – og de overskuelige og 

fleksible rapporter er klar.

For både store og små

Med budget123+ er konsolidering blevet så nemt, at alle kan 

være med. Uanset om det er få eller mange virksomheder, 

så vil budget123+ spare dig for en masse arbejde – samtidig 

med, at du får et overblik, der giver værdi.

På tværs af forskelle

Forskellige valutaer, sprog, kontoplaner og 

regnskabssystemer? Ikke noget problem! Med budget123+ 

får du let og hurtigt kontoplaner og indregningskurser til at 

falde i hak – og så er rapporterne klar.

Overblik med zoom

budget123+ samler dine budget- og regnskabstal på ét sted. 

Så du opnår en præcis sporbarhed – samtidig med at du frit 

kan zoome ind og ud fra detalje til helhed, fra den enkelte 

virksomhed til det samlede resultat. 

Hør mere om budget123+ og konsolidering 

på 21851865 eller budget123@budget123.dk

Er du verdensmester i Tetris?
Eller elsker du bare følelsen, når brikkerne falder på plads? Med budget123+ samler du 

nemt brikkerne på tværs af virksomheder, og får ét konsolideret overblik.
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Ti vindere af en lodtrækning initieret af Semler Group på 
Revisordøgnet*14 blev 5. maj 2015 sat i stævne på Sjællandsringen, 
hvor de prøvekørte de nyeste Audi TT og Audi A5 modeller.
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Tekst/ Lone Schrøder Jeppesen,  
freelancejournalist

Papirarbejde står ikke øverst på iværksætte-
res ”to do”-liste. De fleste iværksættere laver 
ikke en forretningsplan, og de er lemfældige 
med budgetter. Men iværksættere er nødt 
til at planlægge likviditet og finansiering. 
Mange opstartsprojekter kan ikke lykkes 
uden. Det kunne være ønskeligt, at revisor 
kommer hurtigt på banen. Det er det bedste, 
revisor kan gøre for at hjælpe iværksættere i 
gang, mener professor Torben Bager, der er 
centerleder for IDEA Entrepreneurship Cen-
tre ved Institut for Entreprenørskab og Rela-
tionsledelse på Syddansk Universitet.

“Iværksættere har brug for et opstartsbudget, 
et driftsbudget og et likviditetsbudget, hvis det 
skulle være rigtigt, men de springer let hen over 
det. Det betyder, at selv lovende iværksætter-
projekter kan komme i vanskeligheder, fordi 
likviditeten ikke er tænkt igennem,” siger han.

Iværksættere har brug for, at revisor yder hurtig og målrettet 
starthjælp i form af overblik over likviditeten og støtte til at finde 
engageret sparring. Det er vigtigt, at revisor holder øje med nye 
finansieringsformer som led i at få finansieringspakken på plads 
tidligt. Men entreprenører har typisk få penge til et revisorhonorar. 
Revisorer bør yde mere frivilligt arbejde, mener ekspert.

Hurtig 
starthjælp

Få finansieringen på plads tidligt
De iværksættere, der klarer sig bedst, er dem 
med den bedste økonomiske polstring, viser 
undersøgelser. At få en finansieringspakke 
på plads tidligt i processen er en betydelig 
del af revisors rolle som sparringspartner i 
forhold til at hjælpe iværksætter i gang, ly-
der erfaringerne fra PwC. Pakken skal bestå 
af flere elementer, for finansiering via ban-
kerne er stadig et problem. Det gælder for 
alle typer iværksættere. 

Pengeinstitutterne stiller store krav til egen-
finansiering, når en ny ejer står og skal over-
tage en virksomhed som led i et generations-
skifte, og entreprenøren med den gode idé 
må indstille sig på, at det først er langt henne 
i produktets livscyklus, hvor produktet har 
bevist sin markedsdygtighed, at bankerne 
vil vise interesse og medfinansiere projektet. 
Revisor skal derfor være opmærksom på nye 
finansieringsformer og nye finansieringskil-
der, hvilke muligheder, der ligger i dem, og 
om de kan komme i spil hos den enkelte 
iværksætter.

“Det er et vanskeligt marked. Derfor er det vig-
tigt, at revisor hele tiden er bekendt med hvilke 
muligheder for finansiering, der er. En del af 
rådgivningen er også at få den enkelte iværk-
sætter til selv at fokusere på den del og have det 
på sin agenda,” fastslår partner og statsauto-
riseret revisor hos PwC, Claus Kjær Poulsen.

Som det første råder han sine iværksætter-
kunder til at finde potentielle investorer i 

 
Bankerne har en interesse i, at det 
materiale og beslutningsgrundlag, 
de får fra iværksættere, er pålideligt. 
De forventer, at der er en revisor 
inde over det.
 
Claus Kjær Poulsen,  
partner, PwC
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Finansieringsmuligheder for iværksættere

• Egne penge

• Familie og venner

• Crowdfunding

• Peer-to-peer

• Pengeinstitutter

• Realkreditinstitutter

• Business Angels

• Ventureselskaber

• Kapitalfonde

• Mezzaninkapital

• �Generationsskifte: 

– Sælgerfinansiering

• �Erhvervsstyrelsen: 

– Markedsmodningsfonden 

– Kapitalcoach

• Nordjysk Lånefond

• RBH Bornholms Erhvervsfond

• �EKF (Eksport Kredit Fonden) 

– SMV-garanti 

– Eksportkaution 

– Eksportlån 

– Kaution for anlægslån 

– Funding 

– Finansieringsgaranti 

– Projektfinansieringsgaranti 

– Sælgerkreditgaranti 

– Køberkreditgaranti 

– EFK Genforsikring

• �Danida 

– Danida Business Finance

• �Vækstfonden: 

– Ansvarlige lån 

– Vækstlån 

– Venturekapital 

– VF Fonde 

– Vækstkaution 

– Etableringslån til landbrug 

– Danmarks Grønne 

• �Investeringsfond 

– Syndikeringslån

• �Innovationsmiljøer: 

– DTU Symbion Innovation 

– Syddansk Teknologisk 

• �Innovation 

– CAPNOVA 

– Borean Innovation

Investeringsfonden for 

udviklingslande (IFU)

 
Revisor skal indsnævre 
problemstillingen, udpege vigtige 
nøgletal og fremhæve det, som er 
vigtigt for iværksætter at have styr 
på, så projektet ikke risikerer at 
vælte.
 
Torben Bager, 
professor, Syddansk Universitet

deres eget netværk. Han henviser dem i sti-
gende grad til at finde private investorer 
og business angels eksempelvis via DVCA 
– brancheorganisationen for venture- og 
kapitalfonde samt business angels. Hans er-
faring er, at iværksætterprojekter generelt 
tager længere tid og kræver langt mere ka-
pital end forventet. Det er vigtigt, at revisor 
får drøftet det med iværksætter så tidligt 
som muligt.

Advisory Board til fortrolig sparring
For at komme godt fra start vil det ofte være 
gavnligt for iværksætter at have nogle en-
gagerede mennesker at kunne sparre for-
troligt med om forretningsplan, strategiske 
overvejelser, salg, økonomi og personale. 
Hvis revisor har den nødvendige driftsø-
konomiske og ledelsesmæssige viden, kan 
han eller hun med fordel være iværksæt-
ters sparringspartner på disse punkter og 
dermed indgå i en bredere sammenhæng. 
Claus Kjær Poulsens erfaringer er, at nye 
virksomhedsejere forventer, at revisor er 
proaktiv i sin sparring og rådgivning i for-
hold til den udvikling, virksomheden er i 
og skal igennem. Han anbefaler, at revisor 
i alle tilfælde støtter iværksætter med at få 
etableret et Advisory Board, der efter be-
hov giver sparring på konkrete problem-
stillinger og dermed bidrager positivt til 
udviklingen.

“Revisor kan hjælpe iværksætter med at sætte 
navne på personer med forskellige ekspertiser 
og interesser, der selv har prøvet at stå i samme 
situation. At få personer tilknyttet, der selv har 
prøvet turen, kan være guld værd,” siger han.
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Vores kunder forventer, at vi holder dem  orienterede om de 
seneste nyheder inden for virksomhedsøkonomi, regnskab og skat. 
I den forbindelse er DIN REVISOR INFORMERER et godt redskab, 
som styrker den løbende dialog med kunder og samarbejdspart-
nere. Bladets artikler er aktuelle og relevante for vores SMV-kunder, 
som typisk er ejerledere. Af og til følger jeg direkte op, når en artikel 
adresserer en problemstilling, som en specifik kunde har brug for at 
få en yderligere snak om”.

Styrk dialogen  
med dine kunder

Jimmi Christensen, Statsautoriseret revisor,  
Partner, direktør, CR Revision og Rådgivning

M
ed spændende og aktuelle artikler og nyheder  
inden for virksomhedsøkonomi kan du holde  
dine kunder opdaterede ved at sende dem et  
professionelt blad, som er skrevet og redigeret af  

FSR – danske revisorers dygtige fagfolk og henvender sig  
direkte til ejerledere i små og mellemstore danske virksom-
heder. Du kan vælge at få jeres logo trykt på både forside og 
bagside af bladet.

Du kan vælge at sende bladet enten som blad i dine kunders 
postkasse eller som en læsevenlig pdf-fil i dine kunders e-mail 
boks. Du kan samtidig lægge pdf-filen på din hjemmeside. 

Vi har vedlagt det seneste nummer af DIN REVISOR INFOR- 
MERER i folieringen af dette nummer af SIGNATUR. Så kan 
du vurdere, om du mener, at dine og dine kollegaers kunder 
kunne have glæde af bladet. 

Hvis du ønsker at høre mere om DIN REVISOR INFORMERER, 
kan du kontakte redaktør Jan Wie på telefon 4193 3128 eller 
e-mail jwi@fsr.dk. På FSR – danske revisorers hjemmeside fsr.dk  
kan du læse om priser og abonnementsbetingelser, og hvis du 
ønsker at bestille abonnement, kan du tage fat i medlems- og 
marketingkoordinator Isabell Valentin Pedersen på telefon 
3369 1036 eller mail ivp@fsr.dk.

DIN REVISOR INFORMERER udkommer  
fem gange årligt og stiller skarpt på  
aktuelle emner hos dine SMV-kunder.  
Bladet giver dine kunder nyttig faglig  
information – og så skaber det dialog.

Ikke alle revisorer har tid og kræfter til markeds-
føring og en løbende faglig dialog med kunderne. 
din revisor informerer kan være en god 
løsning for at råde bod på dette i en travl hverdag.

 

Medlemmer af  FSR – danske revisorer  får 25 procent rabat  
på bladet  

ved abonnement.



En anden mulighed er at henvise til net-
værksfora som eksempelvis den lands-
dækkende netværksorganisation Connect 
Denmark, hvor iværksættere kan få kom-
petent sparring på deres ideer fra erfarne 
erhvervsfolk.  

Brug for frivillig indsats
Uforudsigeligheden er iværksætterens stør-
ste udfordring. Det er svært at svare klart på, 
hvor langt virksomheden er kommet om tre 
måneder. Det skal revisor indrette sin råd-
givning efter og i mindre grad stille krav til, 
at iværksætter kan forudsige processen, me-
ner Torben Bager. At starte en virksomhed 
vil uvilkårligt være forbundet med udsving, 
fordi der er mange faktorer i spil. Derfor er 
det vigtigere, at revisor har fokus på, hvilke 
muligheder iværksætter har for at klare sig 

igennem en økonomisk vanskelig periode. 

Opstartsfeltet er præget af folk med få øko-
nomiske ressourcer. Iværksætterne har et 
projekt, som de håber, kan komme op at 
flyve, men mangel på kapital er et problem. 
En af udfordringerne er også, at revisor skal 
have et højt honorar. Torben Bager påpeger, 
at der er brug for, at revisorer stiller sig til 
rådighed. Branchen bør overveje at yde en 
større frivillig indsats.

“Revisor kan have interesse i at gå med i frivil-
ligt arbejde, for nogle af entreprenørerne kunne 
blive gode kunder på sigt. Det kunne også løses 
ved at indføre en differentieret prispolitik, så 
fattige iværksættere betaler mindre. Revisor 
skal forsøge at forstå den særlige udfordring, 
iværksættere står med,” siger Torben Bager. •
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Ny start-up  
guide
 
Tekst/ Lone Schrøder Jeppesen,  
freelancejournalist

Virka.dk er et nyt onlineværktøj, der gør det 
nemt for iværksættere at starte en personligt 
ejet virksomhed eller stifte et selskab uden 
en høj revisorregning. Her får man over-
blik over de registreringer, dokumenter og 
administrative opgaver, der er nødvendige. 
Hovedkræfterne bag Virka.dk er registreret 
revisor, Anders Bærentzen og softwarefir-
maet Conexio ApS. 

“Mange iværksættere er ikke villige til at be-
tale for en revisor i forbindelse med opstart. 
Så opstår problemerne, når de kommer et år 
senere og skal have lavet regnskab. Med Virka.
dk undgår de at glemme vigtige trin, som senere 
kan give komplikationer. Dette er en måde at 
komme ud til iværksætterne, uden at det er for-

bundet med omkostninger for dem,” siger An-
ders Bærentzen.

Han fik ideen til portalen, da han selv star-
tede sin virksomhed Din Revisor i 2013. Han 
ville kunne give iværksættere rådgivning 
uden at skulle have et stort honorar for det.

Samarbejde med revisorer i hele landet 
På Virka.dk får iværksætterne også hjælp til 
at vælge samarbejdspartnere som revisor, 
advokat og webdesigner. Netværket af råd-
givere skal løbende udvides, så alle lands-
dele bliver repræsenteret. Den nye start-up 
guide adskiller sig fra lignende tilbud fra 
blandt andet de regionale væksthuse ved at 
være mere specifik i forhold til, hvad der er 
relevant for den enkelte virksomhed. Via et 
login besvarer iværksætter en række spørgs-
mål om eksempelvis virksomhedstype og 
gennemgår et individuelt forløb. Anders Bæ-
rentzens plan er at udbygge siden med flere 

sorteringsparametre om virksomhedstype 
og branche, så guiden bliver endnu mere 
målrettet mod det, en iværksætter præcis har 
brug for.  •

 
Revisors vigtigste rolle i 
rådgivningen af iværksættere er at 
sætte sig ind i deres forretning og 
hjælpe dem i gang, så de kommer 
ud over kanten. De skal opleve, at 
revisor har styr på papirarbejdet, 
og at de nu kan koncentrere sig om 
deres virksomhed.
 
Anders Bærentzen, 
registreret revisor og stifter af Virka.dk



Er din virksomhed  
fremtidssikret?
I slutningen af oktober udkommer ekstranummeret ‘Er din  
virksomhed fremtidssikret? Artiklerne henvender sig til dine  
kunder og sætter fokus på fordele og ulemper ved forskellige sel- 
skabsformer og virksomhedsordningen. I bladet kan din kunde læse om:

Vigtigheden af at have en virksomhedsform og selskabstype,  
der passer til drift og økonomi.

Hvad karakteriserer de enkelte virksomhedsformer i forhold  
til skat, hæftelse, administration og regnskab.

Omdannelse fra personligt ejet virksomhed til selskab via en  
virksomhedsomdannelse. Opret et holdingselskab mv.

Løbende at tilpasse virksomhedsformen i forhold til juridisk og øko- 
nomisk risiko, i forhold til planer om udvikling, finansiering og salg.

Skatterne – hvad kan egentlig bedst betale sig? 

Salg – lukning – generationsskifte – hvad sker der  
ved ophør eller salg?

Bestil ekstranummeret direkte på  
FSR – danske revisorers hjemmeside:  
 
fsr.dk/dribestilling 
eller tag fat i medlems- og marketing- 
koordinator Isabell Valentin Pedersen  
på telefon 3369 1036 eller mail  
ivp@fsr.dk.

Dette nummer indgår ikke som en  
del af det sædvanlige abonnement  
og skal bestilles særskilt. 

Hvis du ikke har abonnement, er  
dette en god mulighed for at teste, 
hvad dine kunder synes om  
DIN REVISOR INFORMERER.

EKSTRANUMMER

OBS   OBS   OBS



Med pres på revisionspligten og hastige teknologiske fremskridt er det 
relevant at søge nye og flere græsgange for revisorer. SIGNATUR taler med 
tre, der foretager sig andet og mere end påtegninger. 

Revisorer på  
nye jagtmarker

 
Tekst/ Anders Birch Breuning  
Magasinværkstedet 
Illustration/ Rasmus Juul

Konsulenten:  
Springet er vanskeligt 
Cuno Christensen, 56 år  
Partner og medgrundlægger af konsulentvirk-
somheden A-2

“I år 2000 etablerede jeg A-2 sammen med en 
partner. Vi er en managementkonsulent-virk-
somhed, som udfører projekter inden for 
blandt andet effektivisering, it og udbud for 
private og det offentlige. 

Jeg var revisor i Arthur Andersen, da konsu-
lentdelen blev udskilt fra revisionsdelen i 
1987. Efterfølgende var der behov for en ny 
konsulentdel i Arthur Andersen, som jeg var 
med til at starte og var en del af indtil år 2000. 

Jeg gik ind i det, fordi jeg syntes, at det virkede 
sjovt. I første omgang var jeg ret usikker på, 
hvad man egentlig laver som konsulent. Men 
Arthur Andersen havde et udførligt uddan-
nelsessystem, og mange af de finesser, som jeg 
havde lært som revisor, viste sig også at være 
væsentlige konsulent-egenskaber. For eksem-
pel sans for detaljen, grundighed, overblik og 
evnen til at gennemskue processer samt ev-
nen til at se, at der er noget, der ikke stemmer 
udfra nogle tal. Men som revisor får man med 
tiden et fejlfindergen. Man får sine penge for 
at finde fejl og rette dem – ikke for at komme 

med en god ide. En konsulent skal have et kre-
ativt gen i stedet og være nysgerrig. Man skal 
kombinere grundigheden, sansen for detaljer 
og kreativiteten for at være en god konsulent. 

Men der er også meget, man ikke ved som re-
visor. Da jeg skiftede  til at blive management-
konsulent, overraskede det mig, hvor snævert 
man forstår virksomheder som revisor. Man ta-
ler typisk kun med økonomidirektøren, og det 
er begrænset, hvor langt væk man kommer fra 
økonomien – hvilket også er det, man skal have 
indsigt i. De andre områder understøtter ikke 

en påtegning. Men en revisor har ingen fornem-
melse for for eksempel HR. Hvis en virksomhed 
vil tale om effektivisering, kan revisoren kun 
tale med om, hvorvidt lageret stemmer og ikke 
give input til for eksempel produktionen. 

Opgaverne er mere kaotiske som manage-
mentkonsulent. Man kan sagtens komme ud 
for, at kunden ikke helt ved, hvad problemet er, 
og som konsulent kan du heller ikke være sik-
ker på, hvad arbejdet vil ende med – det afhæn-
ger af analysen. Som revisor ved du fra begyn-
delsen, hvad opgaven er, og du ved også, hvor 
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Opgaverne er mere kaotiske som managementkonsulent. Man kan sagtens komme ud for, at kunden ikke 
helt ved, hvad problemet er, og som konsulent kan du heller ikke være sikker på, hvad arbejdet vil ende 
med – det afhænger af analysen 

Cuno Christensen, managementkonsulent

den skal ende – nemlig med en underskrift på 
et regnskab, og hvis alt går godt, gentager man 
det året efter. Der er i øvrigt en markant anden 
forskel: En konsulent ved sjældent, hvad han 
skal om tre måneder. En backlog på tre må-
neder ville gøre ethvert revisionshus desperat, 
men den usikkerhed skal man kunne leve med. 

Det er vanskeligt at springe fra revision til 
managementkonsulent. Det er en anden bran-
che, og det kræver et stort arbejde. Jeg skif-
tede selv fra én afdeling til en anden i samme 
virksomhed og fik virkelig meget uddannelse, 

men jeg tror, at det er svært at få en lignende 
mulighed i dag. Uden uddannelsen var mit 
arbejde i dag smallere og tættere på revisions-
gerningen. Det er også derfor, man ser flere re-
visorer som it- eller økonomikonsulenter. Det 
er der intet i vejen med. Men så havde jeg bare 
ikke været managementkonsulent.”

Rådgiveren: Fingerspidsfornem-
melse og erfaring er centralt
Ellen Marie Vestergaard, 61 år
Økonomisk rådgiver og selvstændig med EMN 
Virksomhedsrådgivning

“Jeg startede i BDO i 1978, hvor jeg blev 
statsautoriseret i 1982 og senere partner. Si-
denhen skiftede jeg til PwC, hvor jeg var part-
ner indtil sidste år. I dag er jeg selvstændig, er 
holdt op med at lave regnskaber og foretager 
kun rådgivning. Jeg kalder mig økonomisk 
rådgiver, og mit arbejde handler om at udvikle 
virksomheder. Det kan for eksempel være ge-
nerationsskifte, sparring med nye virksom-
heder om deres prioriteringer og vækst eller 
analyse af virksomheders økonomi. Generelt 
bidrager jeg med en økonomisk synsvinkel 
på nye tiltag. For tiden er det også vanskeligt 
for mange virksomheder at finansiere nye 
produkter og fremskaffe kapital gennem deres 
bank, så det fylder også en del. I de tilfælde 
kan jeg rådgive om, hvordan man kan skaffe 
alternative investorer – for eksempel beta-
lingsfonde eller private investorer. 

Jeg har egentlig altid syntes, at rådgivningen 
var det mest spændende ved mit job. Da jeg 
forlod PwC, fik jeg mulighed for at hellige mig 
det. Jeg savner ikke revisionen. Påtegnings-
delen er et slavearbejde, som man skal kunne 
på fingrene – det kan jeg egentlig godt und-
være. Men når man som rådgiver kommer ind 
i en virksomhed, der har det svært, og er med 
til at vende den rundt, eller hvis man er med i 
en nystartet virksomhed og ser den blomstre, 
er det rigtigt sjovt at have en andel i det.   

Kompetencerne er ikke meget anderledes 
end som revisor. Jeg har mange års erfaring 
som SMV-revisor, som giver god erfaring med 
at sætte sig ind i mange forhold i forskellige 
virksomheder, men den vigtigste egenskab er, 
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at man hurtigt forstår selve virksomheden. 
Det er et spørgsmål om at lytte og anvende 
sin erfaring. Når man har en stor erfaring 
med eksempelvis produktionsvirksomheder, 
har man en fornemmelse for, hvad man ser, 
når man besøger en virksomhed. Hvordan re-
agerer medarbejderne, er der rodet, hvordan 
flyder produktionen? Den fingerspidsfor-
nemmelse blandet med erfaring med budget-
ter, regnskaber og love er vigtig. 

Jeg startede som rådgiver for et år siden, og 
det er en fuldtidsbeskæftigelse. Før jeg skif-
tede, var jeg spændt på, om der var nok at 
lave. Det er der. Jeg har ikke gjort noget for 
at skaffe flere kunder; de kommer gennem 
netværket. Det tager selvfølgelig lidt tid at 
komme i gang og få nogle projekter. Men jeg 
ligger cirka på samme niveau som tidligere 
indtægtsmæssigt. 

Jeg tror ikke, at området er blevet hverken 
større eller mindre de senere år, men der er 
nok flere, der indser, at de har brug for råd-
givning. I forhold til hverdagen som typisk 
SMV-revisor er det her noget mere jævnt 
fordelt henover året og mindre travlt, og 
som selvstændig behøver jeg heller ikke 

bruge tid på interne møder eller ledelse af 
medarbejdere. 

Det afhænger af den enkelte revisors foku-
sområde, om man kan blive en god rådgi-
ver. Med revisionsuddannelsen har man en 
fornuftig ballast til det, men hvis man ar-
bejder med noget meget regnskabsteknisk 
eller udelukkende arbejder med regnska-
ber, er man nok mere egnet til at sidde i et 
revisionsfirma. Men det er ikke unormalt at 
bruge de sidste år af sit arbejdsliv som rådgi-
ver – jeg er ikke noget unikum.”

Bestyrelsesmedlemmet: Bud-
gettet er min styrke
Claus Pio, 46 år
Statsautoriseret revisor og partner i Schwartz, 
Pio og Co. samt formand for bestyrelsen i Vin-
slottet i Greve A/S

“Jeg er revisor og udfører påtegninger og er-
klæringer, men jeg er også formand for besty-
relsen i Vinslottet i Greve A/S, der omsætter 
for et tocifret millionbeløb og har 12 medar-
bejdere. Jeg kender en af de to stifterne, og da 
de søgte en ny bestyrelsesformand, spurgte 
han mig. Dels fordi jeg som revisor har erfa-
ring med økonomi og bestyrelsesarbejde set 
fra revisors side, dels fordi jeg i min ungdom 
arbejdede i en vinbutik. Jeg kom ind i 2005 
og har haft bestyrelsesposten lige siden. Jeg 
gjorde det, fordi branchen er interessant, og 
fordi jeg ville være med til at håndtere de 
udfordringer indefra, som en virksomhed 
møder, når den vokser. Som revisor ser man 
typisk kun de historiske tal; det her er mere 
fremadrettet og giver mig mulighed for at 
være med til at træffe beslutningerne og se re-
sultaterne på godt og ondt.

De to ejere er også i bestyrelsen, og de er prak-
tikere, der ved, hvordan man sælger vin. Med 
min baggrund kender jeg formalia vedrø-
rende bestyrelsesarbejde, og med min viden 
om budgetter og budgetforudsætninger er 
min primære styrke og rolle i bestyrelsen at 
udarbejde dem. Med dem opstiller vi scena-

rier og analyserer, hvad det vil betyde for for 
eksempel dækningsbidraget, hvis vi bringer en 
ny sælger ind. Gode budgetter klæder os også 
godt på til vores møder med banken. Det er 
vigtigt at have et budget, der passer, hvis vi for 
eksempel har brug for en større kassekredit 
som følge af ekspansion. Med budgettet kan vi 
vise, at vi holder, hvad vi lover, og at vi har det 
budgetterede overskud. Det er min opgave.

Jeg bruger også min baggrund til at værdian-
sætte virksomhedens ejendom, og jeg er bin-
deled mellem virksomheden og dens revisor. 
Hvis virksomheden får en ny hjemmeside 
eller et nyt økonomisystem, er jeg naturlig-
vis godt klædt på til at diskutere, hvordan det 
skal aktiveres i forhold til afskrivning. Titlen 
som statsautoriseret revisor giver også pon-
dus. Banken ved, at budgetterne er valide, og 
vores revisor ved, at de formalistiske krav er 
overholdt – for jeg kender dem og kontrolle-
rer dem selv hos mine kunder.

Min egen fornemmelse er, at der er mange 
SMV’er, der har ”tantebestyrelser”, som ikke 
lægger et ‘rigtigt’ budget. Her er det givtigt at 
få en revisor ind til at udfordre ejeren på bud-
gettet og assistere med at udarbejde det, så 
det hænger sammen med de faktiske forvent-
ninger til fremtiden og ikke bare er en gene-
rel fremskrivning på 10 procent i forhold til 
sidste år. Revisorer kan være værdiskabende 
i en bestyrelser på den måde, men måske er 
vi ikke gode nok til at sige, at vi kan det, og at 
vi vil det.

Hvis man overvejer bestyrelsesarbejde, skal 
man kende den virksomhed, man går ind i, 
og man skal kunne gennemskue forretnin-
gen, inden man siger ja tak. Man skal helst 
ikke ind i virksomheder som OW Bunker el-
ler Roskilde Bank. Men jeg vil også opfordre 
til bestyrelsesarbejde, for det er spændende 
og udfordrende. Når man kommer ned i ma-
skinrummet på en virksomhed, ser man pro-
blemerne fra en anden synsvinkel, end man 
plejer som revisor, og man får mulighed for at 
påvirke en virksomheds udvikling.” •

Jeg kalder mig økonomisk rådgiver, og mit arbejde handler om at udvikle virksomheder. Det kan for 
eksempel være generationsskifte, sparring med nye virksomheder om deres prioriteringer og vækst eller 
analyse af virksomheders økonomi.

 
Ellen Marie Vestergaard, økonomisk rådgiver

 
Men jeg vil også opfordre til 
bestyrelsesarbejde, for det er 
spændende og udfordrende. 
Når man kommer ned i 
maskinrummet på en virksomhed, 
ser man problemerne fra en anden 
synsvinkel, end man plejer som 
revisor, og man får mulighed for at 
påvirke en virksomheds udvikling
 
Claus Pio,  
statsautoriseret revisor
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I denne artikel besvares spørgsmålet om, 
hvornår et forhold er væsentligt og gen-
nemgribende, det vil sige spørgsmålet om, 
hvordan der sondres mellem væsentlige, 
men ikke gennemgribende forhold, der 
medfører en konklusion med forbehold, 
uanset om der er tale om et forbehold som 
følge af en uenighed med ledelsen eller en 
begrænsning i revisors arbejde samt væsent-
lige og gennemgribende forhold, der med-
fører en afkræftende konklusion, hvis der er 
tale om et forbehold som følge af en uenig-
hed med ledelsen, eller en manglende kon-
klusion, hvis der er tale om et forbehold som 
følge af en begrænsning i revisors arbejde.

Spørgsmålet om, hvordan der sondres mel-
lem ikke væsentlige forhold, der ikke med-
fører et forbehold, og væsentlige forhold, der 
medfører et forbehold og enten en konklu-
sion med forbehold, en afkræftende konklu-
sion eller en manglende konklusion, omtales 
ikke nærmere, idet dette følger revisors al-
mindelige væsentlighedsbetragtninger.

 
Tekst / Jesper Seehausen, cand.merc.aud., 
ph.d., LL.M., seniorkonsulent, Beierholm

1. Indledning
Denne artikel er første artikel i en artikelserie 
om udvalgte problemstillinger vedrørende 
forbehold og supplerende oplysninger i revi-
sionspåtegninger og andre erklæringer på års-
rapporter, herunder erklæringer om udvidet 
gennemgang, reviewerklæringer og erklærin-
ger om opstilling af finansielle oplysninger.

Artikelserien omfatter følgende artikler:

•	 Forbehold:
	 – �Hvornår er et forhold væsentligt og 

gennemgribende?
	 – �Har en afkræftende eller en manglende 

konklusion forrang? – bringes i SIGNATUR 
nr. 4, 2015

	 – �Hvornår skal revisor anbefale generalfor-

samlingen ikke at godkende årsrappor-
ten? – bringes i SIGNATUR nr. 1, 2016.

•	 �Supplerende oplysninger: 
– �Hvornår skal revisor give supplerende 

oplysninger vedrørende forståelse af op-
gaven, for eksempel revisionen? – se side 
32-34 i dette nummer af SIGNATUR.

•	 �Supplerende oplysninger om ledelsesansvar:
	 – �Hvornår kan ledelsen ifalde ansvar? – 

bringes i SIGNATUR nr. 4, 2015
	 – �Har revisor en aktiv undersøgelsespligt 

vedrørende forhold, der kan medføre le-
delsesansvar? – bringes i SIGNATUR nr. 1, 
2016

	 – �Skal revisor altid give supplerende op-
lysninger om ledelsesansvar, hvis ledelsen 
kan ifalde ansvar? – bringes i SIGNATUR 
nr. 2, 2016

	 – �Hvor længe skal revisor blive ved med 
at give supplerende oplysninger om le-
delsesansvar? – bringes i SIGNATUR nr. 
2, 2016.
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Fagligt nyt inden for revision, skat, 
regnskab og økonomisk rådgivning

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.   

Forbehold i 
revisionspåtegninger 
og andre erklæringer på 
årsrapporter – hvornår er 
et forhold væsentligt og 
gennemgribende?

Artikel 
Forbehold - hvornår er et forhold væsentligt og gennemgribende?



2. Erklæringsbekendtgø-
relsen og -vejledningen samt 
erklæringsstandarderne
Erklæringsbekendtgørelsen anvender ikke 
begrebet ”gennemgribende”.

Erklæringsvejledningen anvender dette be-
greb enkelte steder, jævnfør afsnit 5.5, men 
indeholder ikke nogen definition af begrebet.

For så vidt angår revisionspåtegninger på 
årsrapporter, omtaler ISA 705 begrebet ”gen-
nemgribende” som et begreb, der i forbindelse 
med fejlinformationer anvendes til at beskrive 
indvirkningerne på regnskabet af fejlinforma-
tioner eller de mulige indvirkninger på regn-
skabet af eventuelle fejlinformationer, der er 
uopdagede på grund af en manglende mulig-
hed for at opnå tilstrækkeligt og egnet revi-
sionsbevis, jævnfør afsnit 5, litra b.

Denne standard definerer i den forbindelse 
begrebet ”gennemgribende indvirkninger 
på regnskabet” som indvirkninger, der efter 
revisors vurdering:

•	 �Ikke begrænser sig til specifikke elemen-
ter, konti eller poster i regnskabet,

•	 �Hvis de er begrænset til specifikke ele-
menter, konti eller poster i regnskabet, 
repræsenterer eller kan repræsentere en 
substantiel del af regnskabet, eller

•	 �I relation til oplysninger er grundlæg-
gende for regnskabsbrugernes forståelse 
af regnskabet.

For så vidt angår erklæringer om udvidet 
gennemgang og reviewerklæringer på års-
rapporter, indeholder FSR – danske reviso-
rers standard om udvidet gennemgang af 
årsregnskaber, der udarbejdes efter årsregn-
skabsloven (ÅRL), og ISRE 2400, ikke en til-
svarende definition, men det må antages, 
at definitionen i ISA 705 finder tilsvarende 
anvendelse, for så vidt angår erklæringer om 
udvidet gennemgang og reviewerklæringer 
på årsrapporter.

Det fremgår af definitionen i ISA 705, at et 
forhold kan være væsentligt og gennemgri-
bende på tre forskellige måder:

•	 For det første kan et forhold være væ-
sentligt og gennemgribende, hvis for-
holdet ikke begrænser sig til specifikke 
elementer, konti eller poster i årsregnska-
bet. Dette er for eksempel tilfældet, hvis 
revisor tager forbehold for fortsat drift, 
jævnfør ISA 570, afsnit 21, jævnfør også 
erklæringsbekendtgørelsens § 6, stk. 2, nr. 
4, idet et forbehold for fortsat drift netop 
ikke begrænser sig til specifikke elemen-
ter, konti eller poster i årsregnskabet

•	 For det andet kan et forhold være væsent-
ligt og gennemgribende, selv om forholdet 
er begrænset til specifikke elementer, konti 
eller poster i årsregnskabet, hvis forholdet 
repræsenterer eller kan repræsentere en 
substantiel del af årsregnskabet. Der er så-
ledes ikke krav om, at forholdet ikke skal 
begrænse sig til specifikke elementer, konti 
eller poster i årsregnskabet, idet forholdet 
kan repræsentere en substantiel del af års-
regnskabet. Dette er for eksempel tilfældet, 
hvis revisor tager forbehold for indregning 
eller måling af én eller flere regnskabspo-
ster, regnskabsposten eller -posterne udgør 
en substantiel del af årsregnskabet, og for-
beholdet samtidig vedrører en substantiel 
del af årsregnskabet. Det er således vigtigt 
at være opmærksom på, at det ikke er til-
strækkeligt, at den eller de regnskabspo-
ster, som revisor tage forbehold for, udgør 
en substantiel del af årsregnskabet, idet 
forbeholdet også skal udgøre en substan-
tiel del af årsregnskabet

•	 For det tredje kan også manglende op-
lysninger, herunder noteoplysninger, 
være væsentlige og gennemgribende, hvis 
de manglende oplysninger er grundlæg-
gende for regnskabsbrugernes forståelse 
af årsregnskabet. Dette er for eksempel 
tilfældet, hvis revisor tager forbehold for 
manglende oplysninger vedrørende væ-
sentlig usikkerhed om fortsat drift, jævnfør 

ISA 570, afsnit 2 og A24, idet sådanne op-
lysninger betragtes som grundlæggende 
for regnskabsbrugernes forståelse af 
årsregnskabet.

I det følgende fokuseres der på det for-
hold, at et forhold kan være væsentligt og 
gennemgribende, selv om forholdet er be-
grænset til specifikke elementer, konti eller 
poster i årsregnskabet, hvis forholdet repræ-
senterer eller kan repræsentere en substan-
tiel del af årsregnskabet.

Det forhold, at et forhold kan være væsent-
ligt og gennemgribende, hvis forholdet ikke 
begrænser sig til specifikke elementer, konti 
eller poster i årsregnskabet, og det forhold, 
at også manglende oplysninger kan være 
væsentlige og gennemgribende, hvis de 
manglende oplysninger er grundlæggende 
for regnskabsbrugernes forståelse af årsregn-
skabet, omtales ikke nærmere.

3. Afgørelser fra Revisornævnet
Revisornævnet har truffet afgørelse i en 
række sager vedrørende det forhold, at et 
forhold kan være væsentligt og gennem-
gribende, selv om forholdet er begrænset 
til specifikke elementer, konti eller poster i 
årsregnskabet, hvis forholdet repræsenterer 
eller kan repræsentere en substantiel del af 
årsregnskabet. 

Tabel 1 indeholder en oversigt over disse af-
gørelser. I det følgende omtales de enkelte 
afgørelser.

I Revisornævnets kendelse af 13. septem-
ber 2011 i sag nr. 68-2010, der er indbragt af 
Erhvervs- og Selskabsstyrelsen (nu Erhvervs-
styrelsen), havde indklagede i revisionspå-
tegningen taget forbehold for lager, debito-
rer og kreditorer samt indtægter og udgifter 
svarende til 85 procent af selskabets aktiver 
og 46 procent af selskabets forpligtelser samt 
hele resultatopgørelsen. Revisornævnet var 
på denne baggrund enig med Erhvervs- og 

1 Dette kan måske forklare, hvorfor Revisornævnet når frem til, at indklagede skulle have afgivet en revisionspåtegning 
med en manglende konklusion og ikke en revisionspåtegning med en afkræftende konklusion.
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ÅR Afgørelse Forbehold
Væsentligt og 
gennemgribende?

2011
Revisornævnets ken-
delse af 13. september 
2011 i sag nr. 68-2010

Forbehold for lager, debitorer og kreditorer samt 
indtægter og udgifter svarende til 85 procent af 
selskabets aktiver og 46 procent af selskabets 
forpligtelser samt hele resultatopgørelsen

Ja

2012
Revisornævnets ken-
delse af 30. januar 
2012 i sag nr. 29-2011

Forbehold for tilstedeværelsen og værdiansæt-
telsen af varelageret, der udgjorde 98 procent 
af den samlede aktivsum

Ja

Revisornævnets ken-
delse af 4. marts 2013 
i sag nr. 10/2012

Forbehold for værdiansættelse af en pante-
brevsportefølje, der udgjorde 206 millioner kro-
ner ud af en balancesum på 219 millioner kroner 
svarende til 94 procent af selskabets balance 

Ja

Revisornævnets ken-
delse af 6. august 2013 
i sag nr. 41/2012

Forbehold for tilstedeværelse og værdiansæt-
telse af ca. 99 procent af aktivposterne Ja

2013
Revisornævnets ken-
delse af 9. december 
2013 i sag nr. 55/2013

Forbehold for tilstedeværelse og værdiansæt-
telse af varelageret, der udgjorde 98 procent af 
balancesummen

Ja

2014

Revisornævnets ken-
delse af 17. septem-
ber 2014 i sag nr. 
176/2013

Forbehold for værdiansættelse af 97,5 procent 
af aktivposterne Ja

Revisornævnets ken-
delse af 19. september 
2014 i sag nr. 181/2013 
og 182/2013

Forbehold for ”medtagne omkostnin-
ger” svarende til hele omkostningssiden i 
resultatopgørelsen

Ja

Tabel 1: Oversigt over afgørelser fra Revisornævnet vedrørende det forhold, at et forhold 
kan være væsentligt og gennemgribende, selv om forholdet er begrænset til specifikke ele-
menter, konti eller poster i årsregnskabet, hvis forholdet repræsenterer eller kan repræsen-
tere en substantiel del af årsregnskabet

Selskabsstyrelsen i, at der skulle have været 
afgivet en revisionspåtegning om, at en kon-
klusion ikke kunne udtrykkes, det vil sige 
en revisionspåtegning med en manglende 
konklusion, jævnfør erklæringsbekendtgø-
relsens § 5, stk. 5. Lager, debitorer og kredi-
torer var desuden medtaget ud fra oplysnin-
ger fra direktionen, og der var ikke foretaget 
revision af indtægter og udgifter.1

I Revisornævnets kendelse af 30. januar 2012 
i sag nr. 29-2011, der er indbragt af Revisor-
tilsynet, havde indklagede i revisionspåteg-
ningen taget forbehold for tilstedeværelsen 
og værdiansættelsen af varelageret, der ud-
gjorde 98 procent af den samlede aktivsum. 
Da dette var et så væsentligt og gennemgri-
bende forhold, at revisor enten skulle have 
udtrykt en afkræftende konklusion eller 
undladt at udtrykke en konklusion i revi-
sionspåtegningen, det vil sige ”udtrykt” en 
manglende konklusion, fandt Revisornæv-
net, at indklagede havde overtrådt erklæ-
ringsbekendtgørelsens § 5, stk. 1, nr. 3, § 5, 
stk. 5 og § 6, stk. 4.

I Revisornævnets kendelse af 4. marts 2013 i 
sag nr. 10/2012, der er indbragt af Erhvervs-
styrelsen, fandt Revisornævnet ud fra de 
foreliggende oplysninger, herunder det 
forhold, at forbeholdet vedrørende pante-
brevsporteføljen angik 206 millioner kroner 
ud af en balancesum på 219 millioner kroner 
svarende til 94 procent af selskabets balance, 
og som erkendt af indklagede, at forbeholdet 
for værdiansættelsen af pantebrevsporte-
føljen var så væsentligt og gennemgribende, 
at indklagede skulle have afgivet en revi-
sionspåtegning uden en konklusion.2 Ved 
desuagtet at have afgivet en revisionspåteg-
ning med en konklusion havde indklagede 
efter Revisornævnets opfattelse handlet i 
strid med erklæringsbekendtgørelsens § 5, 
stk. 5, jævnfør RS 701 om modifikationer af 
den uafhængige revisors påtegning (nu ISA 
705), og herved tilsidesat god revisorskik, 
jævnfør RL § 16, stk. 1.

I Revisornævnets kendelse af 6. august 2013 
i sag nr. 41/2012, der også er indbragt af 
Erhvervsstyrelsen, fandt Revisornævnet – 
henset til, at der var taget forbehold for til-
stedeværelse og værdiansættelse af cirka 99 
procent af aktivposterne – at indklagede ikke 
burde have afgivet en revisionspåtegning 
med en konklusion med forbehold. I stedet 
burde indklagede enten have afgivet en revi-
sionspåtegning med en afkræftende konklu-

sion eller ikke afgivet erklæring, det vil sige, 
afgivet en revisionspåtegning med en mang-
lende konklusion.

I Revisornævnets kendelse af 9. december 
2013 i sag nr. 55/2013, der er indbragt af Re-
visortilsynet, lagde Revisornævnet Revisor-
tilsynets sagsfremstilling til grund, herunder 
at varelageret udgjorde 98 procent af balan-
cesummen. På denne baggrund var det bevist, 

2 Det er usikkert, hvad Revisornævnet mener med en revisionspåtegning uden en kon-
klusion. Der menes formentlig en revisionspåtegning med en manglende konklusion.
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at indklagede, der havde taget forbehold for 
tilstedeværelse og værdiansættelse af vare-
lageret, skulle have udtrykt en afkræftende 
konklusion eller undladt at udtrykke en kon-
klusion, det vil sige ”udtrykt” en manglende 
konklusion.3 Indklagede havde herved tilsi-
desat erklæringsbekendtgørelsens §§ 5 og 6 
og derved tilsidesat god revisorskik.

I Revisornævnets kendelse af 17. septem-
ber 2014 i sag nr. 176/2013, der også er ind-
bragt af Revisortilsynet, lagde Revisornæv-
net efter kvalitetskontrollantens papirer til 
grund, at der var taget forbehold for værdi-
ansættelse af 97,5 procent af aktivposterne. 
Revisornævnet tiltrådte, at der var tale om 
væsentlige og gennemgribende forhold. Re-
visornævnet fandt herefter, at indklagede 
ikke burde have udtrykt en konklusion med 
forbehold. I stedet burde indklagede enten 
have udtrykt en afkræftende konklusion el-
ler ikke udtrykt en konklusion, det vil sige 
”udtrykt” en manglende konklusion. Ind-
klagede havde herved overtrådt erklærings-
bekendtgørelsens § 5, stk. 5.

I Revisornævnets kendelse af 19. septem-
ber 2014 i sag nr. 181/2013 og 182/2013, der 
også er indbragt af Revisortilsynet, fandt Re-
visornævnet, at et forbehold for ”medtagne 
omkostninger” svarende til hele omkost-
ningssiden i resultatopgørelsen var så gen-
nemgribende, at indklagede burde have ud-
trykt en afkræftende konklusion. Indklagede 
havde herved overtrådt erklæringsbekendt-
gørelsens § 5, stk. 5.

Når revisor skal vurdere, hvorvidt der er 
tale om et væsentligt og gennemgribende 
forhold, bør revisor efter forfatterens op-
fattelse – ud over balancesummen – også 
overveje forholdets indvirkning på egenka-
pitalen. Hvis et forbehold vedrører så stor 
en del af årsregnskabet, at egenkapitalen 
efter revisors opfattelse i realiteten burde 
have været negativ i stedet for positiv, ta-
ler det således efter forfatterens opfattelse 

kraftigt for, at forholdet er væsentligt og 
gennemgribende.

Ud over balancesummen og forholdets ind-
virkning på egenkapitalen bør revisor efter 
forfatterens opfattelse også overveje forhol-
dets indvirkning på resultatopgørelsen og en 
eventuel pengestrømsopgørelse. I Revisor-
nævnets kendelse af 13. september 2011 i sag 
nr. 68-2010, havde indklagede som nævnt 
taget forbehold for lager, debitorer og kredi-
torer samt indtægter og udgifter svarende til 
85 procent af selskabets aktiver og 46 procent 
af selskabets forpligtelser samt hele resulta-
topgørelsen. Det fremgår imidlertid ikke af 
denne afgørelse, hvilken vægt Revisornævnet 
har tillagt balancesummen henholdsvis for-
pligtelserne og resultatopgørelsen, herunder 
om Revisornævnet overhovedet har tillagt 
forpligtelserne og resultatopgørelsen vægt. 
I Revisornævnets kendelse af 19. september 
2014 i sag nr. 181/2013 og 182/2013 havde 
indklagede som nævnt taget forbehold for 
”medtagne omkostninger” svarende til hele 
omkostningssiden i resultatopgørelsen.

Det bemærkes i den forbindelse, at defini-
tionen i ISA 705 vedrører gennemgribende 
indvirkninger på ”regnskabet”, herunder 
forhold, der ikke begrænser sig til specifikke 
elementer, konti eller poster i ”regnska-
bet”, hvilket i denne sammenhæng vil sige 
årsregnskabet. Definitionen omtaler i den 
forbindelse ikke særskilt balancesummen, 
selv om det ofte er naturligt at tage udgangs-
punkt i balancesummen.

Det må efter forfatterens opfattelse antages, 
at forholdets indvirkning på egenkapitalen, 
resultatopgørelsen og en eventuel penge-
strømsopgørelse generelt har større betyd-
ning, desto mindre en andel af balancesum-
men forholdet vedrører.

Ud over at et forhold kan være væsentligt 
og gennemgribende, hvis forholdet ikke be-
grænser sig til specifikke elementer, konti 

eller poster i årsregnskabet, eller – selv om 
forholdet er begrænset til specifikke elemen-
ter, konti eller poster i årsregnskabet – hvis 
forholdet repræsenterer eller kan repræsen-
tere en substantiel del af årsregnskabet, kan 
manglende oplysninger som nævnt også 
være væsentlige og gennemgribende, hvis de 
manglende oplysninger er grundlæggende 
for regnskabsbrugernes forståelse af årsregn-
skabet. Definitionen i ISA 705 omtaler alene 
forhold, der er grundlæggende for regn-
skabsbrugernes forståelse af årsregnskabet, i 
relation til manglende oplysninger, men det 
kan efter forfatterens opfattelse overvejes, 
hvorvidt overvejelser om sådanne forhold 
også kan anvendes i relation til forhold, der 
ikke begrænser sig til specifikke elementer, 
konti eller poster i årsregnskabet, men som 
repræsenterer eller kan repræsentere en 
substantiel del af årsregnskabet, således at 
forstå, at revisor – når revisor skal vurdere, 
hvorvidt der er tale om et væsentligt og gen-
nemgribende forhold – blandt andet kan 
tillægge det betydning, om der efter revisors 
opfattelse er tale om et forbehold, der er 
grundlæggende for regnskabsbrugernes for-
ståelse af årsregnskabet.

4. Afslutning
Når dette er sagt, er det dog vigtigt at være 
opmærksom på, at der – når revisor skal vur-
dere, hvorvidt der er tale om et væsentligt og 
gennemgribende forhold – altid er tale om 
en konkret vurdering, ligesom når revisor 
– baseret på revisors almindelige væsentlig-
hedsbetragtninger – skal vurdere, hvorvidt 
der overhovedet er tale om et væsentligt 
forhold. Efter forfatterens opfattelse skal be-
grundelsen for revisors vurdering i den for-
bindelse fremgå af revisors dokumentation.

Det er forfatterens forhåbning, at yderligere 
afgørelser fra Revisornævnet med tiden kan 
medvirke til at indsnævre fortolkningen af 
definitionen af begrebet ”gennemgribende 
indvirkninger på regnskabet” i ISA 705 yder-
ligere. •

3 Forbeholdet var desuden ikke korrekt placeret.Medlemsmagasin for FSR – danske revisorer

s. 30 /   Signatur #3 /   Inspi Artikel 
Forbehold - hvornår er et forhold væsentligt og gennemgribende?



O N L I N E  G P S  T R AC K I N G

Det eneste du skal foretage dig, er,  
at vælge om din kørte tur var privat 
eller erhverv. Kørebogen klarer  
resten og er godkendt af SKAT.

Læs mere på www.trackme.dk, 
eller ring på 70 701 710

*  GPS enhed koster vejlendende kr. 1.596,- + moms  
og tilkøbes udover abonnementet og er en engangsudgift. 

	 Enheden	kan	flyttes	hvis	du	skifter	bil.

Årligt 

abonnement

KUN 

KR. 479,20

+ moms *

Før elektronisk 
kørebog med få klik 

– nemmere bliver det ikke



 
Tekst / Jesper Seehausen, cand.merc.aud., 
ph.d., LL.M., seniorkonsulent, Beierholm

1. Indledning
Denne artikel indgår i en artikelserie om 
udvalgte problemstillinger vedrørende for-
behold og supplerende oplysninger i revi-
sionspåtegninger og andre erklæringer på års-
rapporter, herunder erklæringer om udvidet 
gennemgang, reviewerklæringer og erklærin-
ger om opstilling af finansielle oplysninger. Der 
henvises til side 27 for omtale af artikelserien.

I artiklen besvares spørgsmålet om, hvornår 
revisor skal give supplerende oplysninger 
vedrørende forståelse af opgaven, for eksem-
pel revisionen.

I praksis anvendes supplerende oplysninger 
vedrørende forståelse af opgaven i relativt 
begrænset omfang. Det er ikke desto mindre 
vigtigt, at revisor har kendskab til, hvornår 
revisor skal give supplerende oplysninger 
vedrørende forståelse af opgaven.

2. Erklæringsbekendtgørelsen og 
erklæringsstandarderne
Supplerende oplysninger vedrørende for-
ståelse af opgaven er alene reguleret i ISA 
706, FSR – danske revisorers standard 
om udvidet gennemgang af årsregnska-
ber, der udarbejdes efter årsregnskabs-
loven (ÅRL), og ISRE 2400, men ikke i 
erklæringsbekendtgørelsen.

For så vidt angår revisionspåtegninger på 
årsrapporter definerer ISA 706 supplerende 
oplysninger vedrørende forståelse af revi-
sionen som et afsnit i revisors erklæring, der 
henviser til et forhold, der ikke er præsen-
teret eller oplyst i regnskabet, og som efter 
revisors vurdering er relevant for regnskabs-
brugernes forståelse af revisionen, revisors 
ansvar eller revisors erklæring, jævnfør afsnit 
5, litra b.

Det fremgår af denne standard, at revisor 
skal medtage supplerende oplysninger ved-
rørende forståelse af revisionen, hvis revisor 
finder det nødvendigt at oplyse om et sådant 
forhold, jævnfør afsnit 8.1

Det er således vigtigt at være opmærksom 
på, at supplerende oplysninger vedrørende 
forståelse af opgaven – ud over forståelse af 
selve opgaven, for eksempel revisionen – 
også kan vedrøre forståelse af revisors ansvar 
eller erklæring.

Standarden giver en række eksempler på 
supplerende oplysninger vedrørende forstå-
else af revisionen, jævnfør afsnit A5-A9.

Standarden indeholder desuden en oversigt 
over andre ISA’er, der indeholder krav om 
supplerende oplysninger vedrørende forstå-
else af revisionen, jævnfør bilag 2.

FSR – danske revisorers Revisionstekniske 
Udvalgs udtalelse om supplerende oplysnin-
ger i den uafhængige revisors erklæring 
giver også en række eksempler på supple-
rende oplysninger vedrørende forståelse af 
revisionen.

For så vidt angår erklæringer om udvidet 
gennemgang og reviewerklæringer på års-
rapporter fremgår det af FSR – danske reviso-

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.

Supplerende oplysninger i 
revisionspåtegninger og andre 
erklæringer på årsrapporter – 
hvornår skal revisor give supplerende 
oplysninger vedrørende forståelse af 
opgaven, for eksempel revisionen?

1 Dette forudsætter dog, at dette ikke er forbudt ved lov eller øvrig regulering, hvilket normalt ikke vil være tilfældet. Medlemsmagasin for FSR – danske revisorer
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rers standard om udvidet gennemgang af 
årsregnskaber, der udarbejdes efter ÅRL, og 
ISRE 2400, at hvis revisor anser det for nød-
vendigt at kommunikere om et forhold, der 
ikke er præsenteret eller angivet i (års)regn-
skabet, og som efter revisors vurdering er 
relevant for regnskabsbrugernes forståelse 
af den udvidede gennemgang eller reviewet, 
revisors ansvar eller revisors erklæring, skal 
revisor kommunikere om forholdet i sup-
plerende oplysninger vedrørende forståelse 
af den udvidede gennemgang eller reviewet, 
jævnfør henholdsvis afsnit 76 og 90.2

I praksis anvendes supplerende oplysninger 
vedrørende forståelse af opgaven hoved-
sageligt i følgende to situationer:

•	 Hvis årsregnskabet indeholder ikke revi-
derede sammenligningstal

•	 Hvis årsregnskabet i øvrigt indeholder 
ikke reviderede oplysninger, for eksempel 
budgettal.

I det følgende omtales disse to situationer.

3. Hvad hvis årsregnskabet in-
deholder ikke reviderede 
sammenligningstal?
For så vidt angår den situation, hvor årsregn-
skabet indeholder ikke reviderede sammen-
ligningstal, fremgår det af ISA 710, at hvis den 
tidligere periodes regnskab ikke er revideret, 
skal revisor i supplerende oplysninger vedrø-
rende forståelse af revisionen i revisors erklæ-
ring anføre, at sammenligningstallene ikke er 
revideret, jævnfør afsnit 14. Sådanne supple-
rende oplysninger friholder dog ikke revisor 
for kravet om at opnå tilstrækkeligt og egnet 
revisionsbevis for, at primobalancerne ikke 
indeholder fejlinformation, der påvirker den 
aktuelle periodes regnskab væsentligt, jævn-
før også ISA 510 om førstegangsrevisionsop-
gaver og primobalancer, afsnit 6.

Disse supplerende oplysninger kan for 
eksempel formuleres således:

“Supplerende oplysninger vedrørende forstå-
else af revisionen
Årsregnskabet for regnskabsåret 1. januar - 
31. december 20x1 blev ikke revideret. Sam-
menligningstallene i årsregnskabet for regn-
skabsåret 1. januar - 31. december 20x2 er 
derfor ikke revideret.”

Eller således, hvis der er tale om en virksom-
hed, der bliver omfattet af, det vil sige ”vok-
ser ind i”, revisionspligt:

“Supplerende oplysninger vedrørende forstå-
else af revisionen 
Virksomheden er med virkning for regn-
skabsåret 1. januar - 31. december 20x2 blevet 
omfattet af revisionspligt. Sammenligningstal-
lene i årsregnskabet er derfor ikke revideret.”

4. Hvad hvis årsregnskabet i øvrigt 
indeholder ikke reviderede op-
lysninger, for eksempel budgettal?
4.1. Virksomheder omfattet af regnskabs-
klasse A
For så vidt angår den situation, hvor årsregn-
skabet i øvrigt indeholder ikke reviderede 
oplysninger, for eksempel budgettal, har 
Erhvervs- og Selskabsstyrelsen (nu Erhvervs-
styrelsen) i juni 2010 udsendt et notat om 
ikke reviderede oplysninger i årsregnskabet 
for virksomheder omfattet af regnskabsklasse 
A. Dette er for eksempel relevant for andels-
boligforeninger, hvor årsregnskabet ofte in-
deholder budgettal. Der kan i den forbindelse 
henvises til Erhvervsstyrelsens vejledning om 
årsregnskaber for andelsboligforeninger, der 
aflægger årsrapport efter ÅRL, fra februar 2015.

Det fremgår af dette notat, at følgende betin-
gelser efter Erhvervs- og Selskabsstyrelsens 
opfattelse skal være opfyldt, for at en virk-
somhed omfattet af regnskabsklasse A lov-
ligt kan medtage ikke reviderede oplysnin-
ger i årsregnskabet:

•	 Der skal være en klar og logisk opdeling i, 
hvilke oplysninger der er revideret, og hvilke 

oplysninger der ikke er revideret. 
•	 Det skal tydeligt fremgå af årsregnskabet, 

hvilke dele af årsregnskabet der ikke er revi-
deret, for eksempel ved en overskrift til den 
pågældende kolonne eller oplysning. Op-
lysningen skal gives hvert enkelt sted, hvor 
ikke reviderede oplysninger indgår i ellers 
reviderede elementer, for eksempel i resulta-
topgørelsen, balancen eller noterne. 

•	 Det skal tydeligt fremgå af revisionspåteg-
ningen, hvilke dele af årsregnskabet der 
ikke er revideret. Dette skal nu omtales un-
der supplerende oplysninger vedrørende 
forståelse af revisionen, men denne type 
supplerende oplysninger fandtes ikke i 
2010, da Erhvervs- og Selskabsstyrelsen ud-
sendte notatet.

Erhvervs- og Selskabsstyrelsen forudsætter 
desuden, at der er kontinuitet med hen-
syn til, hvilke oplysninger der revideres, og 
hvilke oplysninger der ikke revideres.

Hvis revisor ikke afgiver en revisionspåteg-
ning, men en reviewerklæring på årsrappor-
ten, gælder der tilsvarende betingelser, idet 
der dog i sagens natur ikke er tale om sup-
plerende oplysninger vedrørende forståelse 
af revisionen, men derimod supplerende op-
lysninger vedrørende forståelse af reviewet.3

Hvis revisor afgiver en erklæring om opstil-
ling af finansielle oplysninger på årsrappor-
ten, giver det ikke mening at tale om ikke 
reviderede eller ikke reviewede oplysninger, 
idet revisor i sagens natur ikke har revideret 
eller reviewet årsregnskabet.

De supplerende oplysninger kan for eksem-
pel formuleres således, hvis der er tale om en 
virksomhed, hvor årsregnskabet indeholder 
budgettal:

“Supplerende oplysninger vedrørende forstå-
else af revisionen [eller] reviewet 
Virksomheden har medtaget budgettal som 
sammenligningstal i resultatopgørelsen [og 

2 Jævnfør note 1.
3 Udvidet gennemgang kan ikke anvendes af virksomheder omfattet af regnskabsklasse A. Medlemsmagasin for FSR – danske revisorer
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noterne]. Disse budgettal har, som det også 
fremgår af resultatopgørelsen [og noterne], 
ikke været underlagt revision, hvorfor vi ikke 
udtrykker nogen sikkerhed herom [eller] 
Disse budgettal er, som det også fremgår af 
resultatopgørelsen [og noterne], ikke omfat-
tet af vores review, hvorfor vi ikke udtrykker 
nogen sikkerhed herom.”

Eller således, hvis der er tale om en andels-
boligforening, hvor årsregnskaber indehol-
der budgettal:4

“Supplerende oplysninger vedrørende forstå-
else af revisionen
Andelsboligforeningen har i overensstem-
melse med Erhvervsstyrelsens vejledning 
om årsregnskaber for andelsboligforeninger, 
der aflægger årsrapport efter årsregnskabs-
loven, medtaget budgettal som sammen-
ligningstal i resultatopgørelsen og noterne. 
Disse budgettal har, som det også fremgår 
af resultatopgørelsen og noterne, ikke været 
underlagt revision, hvorfor vi ikke udtrykker 
nogen sikkerhed herom.”

4.2. Virksomheder omfattet af regnskabs-
klasse B, C eller D
Det er vigtigt at være opmærksom på, at no-
tatet alene omfatter virksomheder omfattet 
af regnskabsklasse A. Virksomheder omfat-
tet af regnskabsklasse B, C eller D kan ikke 
lovligt medtage ikke reviderede oplysnin-
ger i årsregnskabet. Dette skyldes, at ÅRL 
for sådanne virksomheder kræver, at hele 
årsregnskabet skal revideres, jævnfør ÅRL § 
135, stk. 1, 1. pkt., jævnfør også erklærings-
bekendtgørelsens § 3, stk. 2, 1. pkt., medmin-
dre virksomheden har fravalgt revision eller 
tilvalgt udvidet gennemgang, jævnfør ÅRL § 
135, stk. 1, 2. og 3. pkt. Hvis en virksomhed 
omfattet af regnskabsklasse B, C eller D med-
tager ikke reviderede oplysninger i årsregn-
skabet, skal revisor således tage forbehold i 
revisionspåtegningen, erklæringen om udvi-
det gennemgang eller reviewerklæringen på 
årsrapporten

4.3. Sammenfatning
Tabel 1 indeholder en oversigt over betyd-
ningen for erklæringen på årsrapporten, 
hvis årsregnskabet indeholder ikke revi-
derede oplysninger med videre, for eksem-
pel budgettal. •

4 Ud over budgettal, der ikke er reviderede, kan det i andelsboligforeninger også overvejes, hvorvidt andelskronen reelt er 
revideret. Dette omtales ikke nærmere.

Regn-
skabs-
klasse

Erklæring på 
årsrapporten

Mulighed for ikke reviderede op-
lysninger med videre, for eksempel 
budgettal, i årsregnskabet?

Betydning for 
erklæringen på 
årsrapporten

Regn-
skabs-

klasse A

Revisionspåtegning

Ja, hvis visse betingelser er opfyldt

Supplerende oplysnin-
ger vedrørende forstå-
else af revisionen

Forbehold, hvis betin-
gelserne ikke er opfyldt

Reviewerklæring

Supplerende oplysnin-
ger vedrørende forstå-
else af revisionen

Forbehold, hvis betin-
gelserne ikke er opfyldt

Erklæring om op-
stilling af finansielle 
oplysninger

— Ingen betydning

Regn-
skabs-
klasse B

Revisionspåteg-
ning, erklæring 
om udvidet gen-
nemgang eller 
reviewerklæring

Nej

Forbehold, hvis års-
regnskabet indeholder 
ikke reviderede op-
lysninger med videre.

Erklæring om op-
stilling af finansielle 
oplysninger

— Ingen betydning

Regn-
skabs-
klasse C 
eller D

Revisionspåtegning Nej

Forbehold, hvis års-
regnskabet indehol-
der ikke reviderede 
oplysninger

Tabel 1: Betydningen for erklæringen på årsrapporten, hvis årsregnskabet indeholder ikke 
reviderede oplysninger med videre, for eksempel budgettal
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FSR – danske revisorer har gennem længere tid tilbudt medlemmerne en garantifor- 
sikring. Nu kan vi også tilbyde ansvarsforsikringen, så den indgår i en samlet pakke.  
Sammen med forsikringsmægleren Marsh har vi udviklet en ny og meget fordelagtig 
3-i-1 løsning til danske revisorer. I denne pakke indgår garantiforsikring, revisor- 
ansvarsforsikring med rådgiveransvar samt dækning for erhvervsansvar i øvrigt. 

Pakken indeholder følgende brede dækning
– Lovpligtig ansvarsforsikring i henhold til Revisorlovens §8, stk.2 og 3,  
 DKK 2.000.000 pr. revisor pr. år.
– Lovpligtig garanti i henhold til bekendtgørelsen, DKK 500.000 pr. revisor pr. år.
– Rådgiveransvar op til DKK 2.000.000 pr. revisor pr. år.
– Almen erhvervsansvarsforsikring, DKK 10.000.000 pr. forsikringsår. 
– Mulighed for genopfyldning efter skader.

Enkel indtegning
Forsikringen koster årligt fra DKK 6.500 pr. revisor. Du kan nemt og hurtigt beregne din 
pris og efterfølgende tegne den samlede forsikringspakke på www.fsrforsikring.dk. 
Udfyld nogle få oplysninger om din virksomhed og forfaldsdatoen på din nuværende 
forsikring. Vælg den ønskede selvrisiko og godkend præmien. Få minutter senere mod-
tager du forsikringspolicen på mail.

Smidigt skifte
For at sikre et hurtigt og smidigt skifte, skal du tegne den nye forsikring senest en måned 
før forfaldsdatoen på den eksisterende forsikring. Klik ’JA’ til at Marsh skal håndtere op- 
sigelsen, hvorefter dette sker automatisk. Samtidig informerer vi Erhvervsstyrelsen om, 
at du er dækket af den nye forsikring.

FSR – danske revisorer varetager hverken salg eller skadebehandlingen. Salget af for- 
sikringerne samt administration og præmieopkrævning håndteres fuldt ud af Marsh. 
Skadebehandlingen varetages direkte af HDI-Gerling. 

      En revisor skal tegne lov- 
pligtig ansvars- og garanti-
forsikring for at blive beskik-
ket som godkendt revisor 
– det har vi nu gjort endnu 
nemmere og billigere.

6.500 kr. pr. år for  
din FSR Revisor- 
ansvarsforsikring

Flere fordele

Dækker blandt andet: 
• Grov uagtsomhed
• Fratrådte revisorer, som har  
 ydet rådgivning for policens  
 forsikringstager
• Tab af dokumenter
• Kommunikations- 
 omkostninger 
• Omkostninger ved retsmøde

• 12 måneders  
 efteranmeldelsesfrist
• 10 års automatisk  
 afløbsforsikring 

Flere spørgsmål
På www.fsrforsikring.dk finder 
du svar på mange spørgsmål,  
alternativt kan du kontakte 
Marsh på 4595 4670.

FSR – danske revisorer
Kronprinsessegade 8
1306 København K

MARSH & MCLENNAN AGENCY A/S
Teknikerbyen 1
2830 Virum
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Christian Schwenn Johansen er indehaver i Ernst & Young P/S 
(EY) – Big 4 revisions- og rådgivningsvirksomhed med mere end 
170.000 medarbejdere globalt.  Christian er den danske life science 
leder i EY og har de sidste 10 år specialiseret sig inden for revision 
og rådgivning af lifescience virksomhederne. Christian er del af EY’s 
globale life science IFRS gruppe. Christian er statsautoriseret revisor.

Opdateringen af 
årsregnskabsloven.
Regnskabsmæssig 
behandling af 
udviklingsprojekter

Artikel 
Regnskabsmæssig behandling af udviklingsprojekter

 
Tekst / Christian Schwenn Johansen, 
statsautoriseret revisor, EY

1. Indledning 
Folketinget har den 21. maj 2015 vedtaget 
væsentlige ændringer til årsregnskabsloven. 
Ændringerne af årsregnskabsloven er be-
grundet i flere tiltag:

• Indarbejdelse af nyt EU regnskabsdirektiv i 
dansk regnskabslovgivning
• IFRS-tilpasning af den gældende lov.

Ændringerne til regnskabsdirektivet hand-
ler primært om lempelser for små virk-
somheder i regnskabsklasse B, mens IF-
RS-tilpasningerne generelt gælder for alle 
virksomheder. Således er gennemført en be-
tydelig opdatering af loven i retning af IFRS 
samt implementering af lempelser for de 
såkaldte mikrovirksomheder og for øvrige 
virksomheder i regnskabsklasse B.

Blandt ændringerne til årsregnskabslo-
ven er der foretaget ændringer i relation 

til regnskabsmæssig behandling af udvik-
lingsprojekter. Nærværende redegør for den 
regnskabsmæssige behandling af udviklings-
omkostninger i lyset af den ændrede lov.

I relation til udviklingsprojekter, som er op-
arbejdet internt, skal nævnes, at den danske 
regnskabsregulering med årsregnskabslo-
ven fortsat indeholder differentieret krav til 
regnskabsaflæggerne. Forudsat opfyldelsen af 
detaljerede indregningsbetingelser, som gen-
nemgås nedenfor, kræves således indregning 
af sådanne udviklingsprojekter ved regn-
skabsaflæggelsen for større virksomheder 
(regnskabsklasse stor C og D), hvorimod der 
for mindre virksomheder (regnskabsklasse B) 
blot er mulighed for indregning i balancen,  
forudsat at indregningskriterierne er opfyldt.

1.2 Overordnet om de regnskabsmæssige 
begrebsrammer 
Grundlæggende er det en forudsætning for 
indregning af udviklingsprojekter, at defi-
nitionen på et immaterielt aktiv er opfyldt, 
herunder at aktivet:
•	 er et ikke-finansielt aktiv uden fysisk 

substans

•	 er identificérbart, det vil sige, at aktivet 
enten udspringer af kontraktlige rettig-
heder med videre eller kan sælges eller på 
anden måde overdrages 

•	 er under virksomhedens kontrol
•	 forventes at medføre fremtidige økono-

miske fordele.

Som udgangspunkt indregnes immaterielle 
aktiver i balancen på erhvervelsestidspunk-
tet til anskaffelsesprisen (kostpris), såfremt 
en række forudsætninger er opfyldt.  

1.3 Indregning af udviklingsprojekter
Ifølge de hidtidige bestemmelser i årsregn-
skabsloven kan virksomheder i regnskabs-
klasse B undlade at indregne udviklingspro-
jekter og internt oparbejdede immaterielle 
rettigheder såsom patenter, koncessioner, va-
remærker og lignende rettigheder i balancen. 

I forbindelse med virksomhedens opnåelse af 
patenter eller andre tilsvarende rettigheder, 
ligger der ofte en udviklingsproces til grund. 
Indregning af udviklingsprojekter som aktiver 
i balancen indebærer, at sådanne rettigheder 
også skal indregnes som aktiver i balancen. 
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Den hidtidige danske definition på et udvik-
lingsprojekt er tilpasset, så den følger IAS 38. 
Derfor udgår ”koncessioner” og ”varemær-
ker” af den fremtidige bestemmelse. Disse 
kan herefter ikke indregnes i balancen, når 
de er internt oparbejdede. 

Et udviklingsprojekt kan have et rent internt 
formål, eksempelvis at effektivisere en 
produktionsproces, eller et eksternt formål, 
eksempelvis udvikling af et nyt produkt. Det 
er en forudsætning for aktivering af udvik-
lingsprojektet, at følgende kriterier overhol-
des og dokumenteres:

•	 Det er teknisk muligt at færdiggøre akti-
vet, så det er klar til brug eller salg

•	 Det er intentionen at færdiggøre aktivet og 
bruge eller sælge det

•	 Det er muligt for virksomheden at bruge 
eller sælge aktivet

•	 Hvordan aktivet forventes at medføre 
fremtidige økonomiske fordele

•	 Der er tilstrækkeligt med økonomiske, 
tekniske og andre ressourcer til rådighed 
til at færdiggøre udviklingen og bruge eller 
sælge aktivet

•	 Det er muligt at opgøre udviklingsomkost-
ningerne pålideligt.

Det er i sagens natur i høj grad skønsmæs-
sige vurderinger, om det er teknisk muligt at 
færdiggøre et udviklingsprojekt, og i hvilket 
omfang aktivet forventes at medføre frem-
tidige økonomiske fordele. Udviklingsom-
kostninger, der ikke opfylder samtlige af de 
ovenfor anførte kriterier, indregnes i resulta-
topgørelsen ved afholdelsen. 

Idet EU’s regnskabsdirektiv ikke tillader, 
at der udloddes udbytte, hvis udlodningen 
medfører, at de frie reserver efter udlodnin-
gen er mindre end de indregnede udviklings-
omkostninger, indføres der i årsregnskabs-
loven et nyt krav om, at et beløb svarende til 
de indregnede udviklingsomkostninger skal 
bindes på en særlig reserve under egenkapi-

talen benævnt ”Reserve for udviklingsom-
kostninger”, jævnfør ÅRL § 83, stk. 2. Denne 
reserve kan hverken benyttes til udbytte el-
ler til dækning af underskud. 

Pligten til binding omfatter kun udviklings-
projekter, som udføres i virksomheden eller 
på vegne af virksomheden, hvorfor eksternt 
erhvervede udviklingsprojekter for eksem-
pel i forbindelse med en virksomhedssam-
menslutning ikke er omfattet af reglerne. 

1.4 Efterfølgende måling af 
udviklingsprojekterne
I lighed med tidligere regler skal udviklings-
projekter afskrives, når de er klar til at blive 
taget i brug. Således kan afskrivninger ikke 
påbegyndes på et tidligere tidspunkt. Som 
konsekvens heraf foretages ikke afskrivnin-
ger på udviklingsaktiver, før udviklingsfor-
løb er succesfuldt tilendebragt. 

Afskrivningerne skal foretages over den for-
ventede brugstid for det respektive aktiv. 
Dette kræver ofte udøvelse af væsentlige 
skøn, og ledelsen bør blandt andet tage føl-
gende i betragtning:

•	 den forventede udnyttelse af aktivet: ty-
pisk produktlivscyklus for det under-
liggende aktiv og offentligt tilgængelige 

oplysninger om skøn over brugstiden 
for tilsvarende aktiver, der anvendes på 
samme måde; 

•	 tekniske, teknologiske, kommercielle eller 
andre typer af forældelse af aktivet; 

•	 stabiliteten i den branche, hvor aktivet 
fungerer, og ændringer i efterspørgslen på 
markedet for produkter eller tjenester fra 
aktivet; 

•	 forventede tiltag fra konkurrenter eller 
potentielle konkurrenter; 

•	 omfanget af vedligeholdelsesudgifter, der 
kræves for at opnå de forventede fremti-
dige økonomiske fordele fra aktivet, og 
virksomhedens evne og hensigt til at nå et 
sådant niveau; 

•	 perioden for kontrol med aktivet og juri-
diske og lignende begrænsninger for 
brugen af aktivet såsom udløbsdatoen for 
underliggende patenter; og 

•	 hvorvidt brugstiden for aktivet er af-
hængig af brugstiden for andre aktiver i 
virksomheden.

Levetiden af aktiver knyttet til en legal ret, 
eksempelvis et patent, kan med den æn-
drede årsregnskabslov fortsat maksimalt 
afskrives over den resterende levetid for 
patentet, men kan afskrives over en kor-
tere periode, hvis ledelsen finder dette mere 
retvisende.  

t.kr. 2016 2015

Saldo 1. januar 6.500 0

Kapitaliserede udviklingsprojekter i årets løb 5.700 15.000

Afskrivninger vedrørende færdiggjorte udviklingsprojekter -1.000 -1.000

Nedskrivninger vedrørende udviklingsprojekter under udførsel 1 0 -4.000

Tilbageførsel af tidligere års nedskrivninger 4.000 0

Afgang vedrørende afhændede udviklingsprojekter 0 -3.500

Saldo 31. december 15.200 6.500

Reserve for udviklingsprojekter

Kilde: egen tilvirkning
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Med den ændrede årsregnskabslov er mak-
simumsgrænsen for afskrivninger af im-
materielle aktiver på 20 år ophævet, jævn-
før årsregnskabslovens § 43, stk. 3. Således 
skal immaterielle aktiver, herunder suc-
cesfuldt færdiggjorte udviklingsprojekter, 
fremadrettet afskrives over brugstiden. Det 
betyder, at hvis en virksomhed har imma-
terielle aktiver, hvor brugstiden er 50 år, 
skal disse immaterielle aktiver fremover 
afskrives over 50 år. Hvis virksomhedens 
immaterielle aktiver afskrives over en sær-
lig lang periode, stilles der dog større krav til 
begrundelsen for, hvorfor netop dette aktiv 
vurderes at have en særlig lang levetid.

I de situationer, hvor brugstiden ikke kan 
skønnes pålideligt, fastsættes brugstiden til 
10 år. Det gælder særligt immaterielle aktiver 
som goodwill og udviklingsprojekter, hvor 
det i visse tilfælde kan være meget svært at 
skønne pålideligt over brugstiden. Eksempel-
vis er det ikke usædvanligt, at virksomheder, 
der opererer indenfor olie- og gasudvindings-
industrien, oplyser om de skøn, der ligger til 
grund for vurdering af levetid af eksempelvis 
koncessioner i deres årsrapporter. 

Afskrivningerne skal foretages systema-
tisk over aktivernes brugstid. Ledelsen kan 
anvende en model, der afspejler, hvorledes de 
økonomiske fordele tilflyder virksomheden. 
Som led i årsregnskabslovens IFRS-tilpasning 
skal restværdier på immaterielle aktiver 
fremover løbende revurderes som et regn-
skabsmæssigt skøn på samme måde som en 
løbende revurdering af korrekt afskrivnings-
metode og afskrivningsperiode. Det antages 
dog, at restværdier for immaterielle aktiver 
forekommer forholdsvis sjældent.  

For så vidt angår immaterielle aktiver, der 
ikke afskrives, eksempelvis udviklingsakti-
ver under opførelse, kræves det fortsat, at 
der foretages årlig nedskrivningstest efter 
de almindelige principper for nedskrivning-

stest, såfremt der er indikationer på varig 
værdiforringelse. 

Hvis de indregnede udviklingsomkostninger 
sælges eller på anden måde udgår af virksom-
hedens drift, skal reserven for udviklingsom-
kostninger under egenkapitalen tilsvarende 
reduceres eller opløses. Dette sker ved over-
førsel direkte til egenkapitalens frie reserver. 

Hvis de indregnede udviklingsomkostnin-
ger nedskrives, skal en del af reserven for 
udviklingsomkostninger ligeledes tilbage-
føres. Den del, der skal tilbageføres, svarer 
til nedskrivningen af udviklingsomkostnin-
gerne. Hvis en nedskrivning af udviklings-
omkostningerne efterfølgende tilbageføres, 
skal reserven for udviklingsomkostninger 
under egenkapital også retableres.

1.5 Præsentation af udviklingsomkostninger
Udviklingsprojekter kendetegnes blandt an-
det ved at have en nytteværdi for virksomhe-
den i en periode, der overstiger 12 måneder, 
hvorfor disse præsenteres som anlægsaktiver 
eller alternativt som langfristede aktiver. 

Med den ændrede årsregnskabslov er fo-
retaget ændringer til regnskabsskemaerne 
for præsentation for resultatopgørelse og 
balance som følge af det nye regnskabsdi-
rektiv samt de internationale tilpasninger af 
årsregnskabsloven. For så vidt angår udvik-
lingsprojekter, er der ingen ændringer, og 
disse skal således præsenteres som:

•	 Færdiggjorte udviklingsprojekter, herun-
der patenter og lignende rettigheder, der 
stammer fra udviklingsprojekter eller

•	 Udviklingsprojekter under udførelse og 
forudbetalinger for immaterielle aktiver.

For de større virksomheder skal sammen-
sætningen af virksomhedens immaterielle 
aktiver, herunder udviklingsprojekter for-
klares ved anlægsnote, hvori blandt andet 

periodens til- og afgange samt periodens 
ned- og afskrivninger præsenteres fordelt på 
henholdsvis internt oparbejdet immaterielle 
anlægsaktiver og eksternt erhvervet rettighe-
der. Sikkerhed i eller pantsætning af imma-
terielle aktiver skal ligeledes beskrives.

Såfremt virksomheden indregner udvik-
lingsomkostninger, indføres der med den 
ændrede årsregnskabslov med § 88a op-
lysningskrav om de særlige forudsætninger, 
som virksomheden har anvendt i forbin-
delse med indregning og måling af udvik-
lingsprojekterne. Det kan for eksempel være 
oplysninger om den forventede fremdrift i 
projekterne og det forventede marked for 
det udviklede produkt med videre. Dette op-
lysningskrav er gældende for dels virksom-
heder i regnskabsklasse C og D, der er pålagt 
indregning af kvalificerende udviklingspro-
jekter, dels virksomheder i regnskabsklasse 
B, der frivilligt indregner sådanne. 

I relation til oplysningskrav om reserve for 
udviklingsprojekter under egenkapitalen 
skal der i henhold til årsregnskabslovens § 
86a gives oplysninger i form af en primo-/
ultimoafstemning over udviklingen i reserve 
for udviklingsprojekter. Bestemmelsen fo-
reskriver ikke, hvordan oplysningerne skal 
gives, og oplysninger kan derfor også gives 
direkte i egenkapitalopgørelsen.

Reserven for udviklingsomkostninger skal 
også reduceres med foretagne afskrivnin-
ger. Herved vil reserven ikke overstige det 
beløb, som er indregnet i balancen som 
udviklingsomkostninger.

Bevægelserne i reserve kunne eksempelvis 
præsenteres som i nedenstående tabel:

Bevægelser, der reducerer reserven for 
udviklingsprojekter, eksempelvis afskriv-
ningerne, skal ske ved overførsel direkte til 
egenkapitalens frie reserver.
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1.6 Ikrafttræden
Loven træder i kraft den 1. juli 2015, og æn-
dringer i årsregnskabsloven får generelt 
virkning for regnskabsår, der begynder den 
1. januar 2016 eller senere.

Uanset ovenstående ikrafttrædelsesbestem-
melser kan virksomhederne anvende de nye 
regler for et regnskabsår, der slutter den 31. 
december 2015 eller senere, når dette sker 
systematisk og konsekvent.

1.7 Overgangsbestemmelser
Den ændrede årsregnskabslov indeholder 
en overgangslempelse i relation til reglerne 
om etablering af en reserve for udviklings-
projekter under egenkapitalen, hvoref-
ter der alene vil være krav om etablering 
af en reserve for udviklingsomkostninger 
for de udviklingsomkostninger, der afhol-
des og indregnes i balancen efter lovens 
ikrafttræden, dog tidligere hvis virksomhe-
der vælger at førtidsimplementere lovens 
bestemmelser.

2. Afsluttende kommentarer 
Den ændrede årsregnskabslov synes i rela-
tion til den regnskabsmæssige behandling af 
udviklingsomkostninger primært at have fo-
kus på forsigtighed. Lovens ændringer med-
fører følgende konsekvenser:

•	 Principielt ingen nye eller ændrede krav 
til indregning af udviklingsomkostninger

•	 Maximumsgrænse på 10 år for afskriv-
ning af udviklingsomkostninger, hvis en 
virksomhed ikke er i stand til pålideligt at 
skønne over aktivets over brugstid

•	 Etablering af egenkapitalreserve for 
udviklingsomkostninger

•	 Nyt oplysningskrav – særlige forudsætnin-
ger for indregning.

Den ændrede årsregnskabslovs bestemmel-
ser i relation til udviklingsprojekter har pri-
mært tre praktiske konsekvenser: 

For det første stilles der nu krav til oplysnin-
ger  om de særlige forudsætninger, som 
virksomheden har anvendt i forbindelse 
med indregning og måling af udviklings-
projekterne. Det vurderes at være værdifuld 
information til regnskabslæserne. Således 
er dette oplysningskrav heller ikke krævet 
af det nye regnskabsdirektiv, men udeluk-
kende baseret på ønske fra en række interes-
senter, som ønsker yderligere oplysninger, 
når der indregnes regnskabsposter, hvor 
målingen er forbundet med en betydelig 
usikkerhed. 

For det andet indføres der med den nye lov 
begrænsninger i forhold til omfanget af re-
server, der er til rådighed for udlodning af 
udbytte til aktionærerne. Således skal virk-
somhedens ejere tage denne ændring i be-
tragtning ved tilrettelæggelse af virksomhe-
dens fremtidige udbytteudlodninger.

Endelig bevirker den ændrede årsregn-
skabslov, at levetiden af færdiggjorte udvik-
lingsprojekter ikke længere er maksimeret 
til 20 år. Således kan der være tilfælde, hvor 
en længere levetid vil være retvisende. Det 
vurderes dog særdeles sjældent forekom-
mende, hvor den praktiske effekt heraf er 
begrænset. 

Som en naturlig følge af kompleksiteten og 
omfanget af regnskabsmæssige skøn knyt-
tet til området kan regnskabsaflægger med 
fordel søge inspiration fra regnskabsaflæg-
gere indenfor samme branche ved imple-
menteringen af den nye årsregnskabslovs 
bestemmelser i relation til udviklingspro-
jekter. Det vurderes dels relevant i relation 
til oplysninger om forudsætninger for in-
dregning af udviklingsprojekterne dels 
fastlæggelsen af levetiden på færdiggjorte 
udviklingsprojekter, eksempelvis indenfor 
olie- og gasudvindingsindustrien, medie-
virksomheder, softwarebranchen, medici-
nalbranchen med flere. •
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Indledning
International Accounting Standards Board 
(IASB) udsendte i slutningen af maj 2014 
den nye standard for indregning af omsæt-
ning, IFRS 15 Revenue from Contracts with 
Customers. Standarden blev til som en del 
af konvergensarbejdet med FASB – den ame-
rikanske pendant til IASB, som udsendte en 
tilsvarende standard (Topic 606). 

Denne artikel redegør for hovedindholdet af 
IFRS 15 med fokus på den nye indregningsmo-
del, herunder et overblik over nogle af de ud-
fordringer og problemstillinger, som virksom-
hederne vil blive mødt med. Grundet artiklens 
begrænsede omfang og ud fra et formålstjen-

ligt synspunkt er det af forfatteren valgt alene 
at fremhæve nogle af de generelle problem-
stillinger, som den nye standard forventes at 
medføre. For nærmere gennemgang af bran-
chespecifikke konsekvenser henvises til offent-
ligt tilgængelige publikationer etcetera. 

IASB har den 22. juli 2015 udsat ikrafttræ-
delsestidspunktet for den nye omsætnings-
standard til 1. januar 2018 (oprindeligt 1. ja-
nuar 2017). Årsagen hertil er, at IASB ønsker at 
udstede præciserende vejledning og eventu-
elt fortolkningsbidrag på en række områder, 
blandt andet identificering af leveringsforplig-
telser i en kontrakt, indregning af licenser samt 
bestemmelse af principal vs. agent forhold. Virk-
somheder aflæggende regnskab efter IFRS har 
fortsat mulighed for førtidig implementering, 
hvilket dog forudsætter EU’s godkendelse af 
standarden, som på nuværende tidspunkt for-
ventes at finde sted i 1. kvartal 2016. 

IFRS 15 erstatter de hidtidige standarder 
og fortolkningsbidrag for indregning af 
omsætning:

•	 IAS 11 - Entreprisekontrakter
•	 IAS 18 – Omsætning
•	 IFRIC 13 – Kundeloyalitetsprogrammer
•	 IFRIC 15 – Aftaler om opførelse af fast 

ejendom
•	 IFRIC 18 – Overdragelse af aktiver fra 

kunder 
•	 SIC-31 – Omsætning – byttehandler ved-

rørende reklameydelser.

Indblik i den nye 
indregningsmodel
Den nye indregningsmodel for omsætning 
gælder for alle aftaler og kontrakter1 med 
kunder bortset fra aftaler, der er omfattet af 
andre standarder såsom leasing, forsikrings-
kontrakter og finansielle instrumenter. 

1 Begreberne aftaler henholdsvis kontrakter anvendes synonymt. Medlemsmagasin for FSR – danske revisorer
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Grundprincipperne i IFRS 15 og den nye in-
dregningsmodel er, at virksomhederne skal 
indregne indtægter på en sådan måde, at den 
indregnede omsætning afspejler overførslen 
af kontrol med varer og tjenesteydelser til 
kunderne med et beløb svarende til det, som 
virksomheden forventer at modtage for de 
overdragne leveringsforpligtelser. 2

Den nye indregningsmodel omfatter fem 
trin, jævnfør figur 1.  

Trin 1: Identificer kontrakten 
med kunden 
En kontrakt er en aftale mellem to eller flere 
parter, der indeholder bindende rettighe-
der og forpligtelser. Kontrakten kan være 
indgået mundtligt, skriftligt eller være en 
følge af branchemæssig praksis. Førend en 
kontrakt er gældende, og der kan indregnes 
omsætning herfra, forudsættes følgende fem 
kriterier at være opfyldt: 

•	 Parterne har godkendt kontrakten og 
er pligtige til at udføre deres respektive 
forpligtelser

•	 Parternes rettigheder vedrørende leve-
ringsforpligtelserne kan identificeres

•	 Betalingsbetingelserne kan identificeres
•	 Kontrakten har forretningsmæssig 

substans
•	 Det er sandsynligt, at virksomheden vil 

modtage betaling for de leverede ydelser.

En gyldig kontrakt forudsætter endvidere, at 
parterne i kontrakten ikke ensidigt kan op-
hæve denne, uden at modparten kompenseres. 

1.1 Kombinering og segmentering af 
kontrakter
Typisk behandles indgåede kontrakter en-
keltvis, men der kan forekomme tilfælde, 
hvor flere kontrakter indgået på omtrent 
samme tidspunkt og med samme kunde (eller 
dennes nærtstående part) skal behandles som 
én samlet kontrakt. Dette forudsætter, at ét el-
ler flere af følgende kriterier er opfyldt:

2 Synonym for vare og eller tjenesteydelse under IFRS 15.

Figur 1: Den nye indregningsmodel efter IFRS 15

Figur 2: Beslutningstræ for indregning af kontraktændringer

Har kontraktparterne godkendt 
kontraktændringen?

Påvirker kontraktændringen alene 
transaktionsprisen?

Tilføjer kontraktændringen adskillige 
leveringsforpligtelser?

Ændres kontraktprisen svarende til den 
selvstændige salgspris for de tilføjede 

leveringsforpligtelser?

Indregn kontraktændringen  
som en seperat kontrakt

Ingen indregning førend  
kontraktændring er godkendt

Er de resterende  
leveringspligtige adskillige?

Indregnes som en samlet 
omsætningsregulering på datoen  

for kontraktændringen.

Indregn kontraktændringen prospektivt

Nej

Ja

Ja

Nej

Nej

Ja

Nej

Ja

Ja

Nej

Trin 1: Identificer kontrakten med kunden

Trin 2: Identificer seperate leveringsforpligtelser i kontrakten

Trin 3: Fastlæg transaktionsprisen

Trin 4: Alloker transaktionsprisen til leveringsforpligtelserne i kontrakten

Trin 5: Indregn omsætning når leveringsforpligtelserne opfyldes
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•	 Kontrakterne er forhandlet som én samlet 
pakke med ét kommercielt formål

•	 Vederlaget, som skal betales i den ene af 
kontrakterne, afhænger af prisen eller le-
veringen af en anden kontrakt

•	 De i kontrakterne indgåede leverings-
forpligtelser kan anses som én samlet 
leveringsforpligtelse. 

Endvidere foreskriver den nye regnskabs-
standard, at virksomheder kan kombinere 
en portefølje af kontrakter med tilnær-
melsesvis samme karakteristika, forudsat det 
med begrundet rimelighed forventes, at ef-
fekten på regnskabet ikke vil afvige væsent-
ligt i forhold til, at de enkelte kontrakter be-
handles individuelt. 

1.2 Kontraktændringer
Det er ikke ualmindeligt, at der sker ændrin-
ger til en kontrakt, enten i form af omfang 
eller pris. Når ændringen er godkendt af par-
terne, skal den indregnes som enten en ny 
kontrakt eller som en ændring til den eksi-

sterende kontrakt. De relevante sondringer 
er illustreret i figur 2.

Bestemmelserne vedrørende kontraktæn-
dringer kan få betydning for flere virksom-
heder, fordi de hidtidige standarder kun i 
begrænset omfang har indeholdt regulering 
herom. Det forventes således, at virksomhe-
der inden for for eksempel entreprenørbran-
chen, telekommunikation og teknologi vil 
blive påvirket af de nye bestemmelser. 

Trin 2: Identificer separate leve-
ringsforpligtelser i kontrakten
Ved kontraktindgåelse skal leveringsfor-
pligtelser i kontrakten identificeres, og 
der skal tages stilling til, hvorvidt disse er 
adskillige eller ej. Særskilte (distinct) leve-
ringsforpligtelser er varer eller tjenestey-
delser, som opfylder begge nedenstående 
betingelser: 

•	 Kunden kan drage fordel (via brug eller 
salg) af varen eller tjenesteydelsen, enten 

alene eller i kombination med andre til-
gængelige ressourcer, og

•	 Virksomhedens tilsagn om at levere den 
pågældende vare eller tjenesteydelse til 
kunden kan adskilles fra andre leverings-
forpligtelser i kontrakten.

Det kræver således en nærmere analyse af 
kontraktens vilkår og betingelser til vur-
dering af, hvorvidt leveringsforpligtelser i 
kontrakten kan adskilles fra kontraktens øv-
rige leveringsforpligtelser. 

Dette kan sammenfattes i figur 3 jævnfør ne-
denstående: 

I forlængelse hertil skal det nævnes, at en serie 
af ensartede leveringsforpligtelser, der over-
føres over tid og på samme måde, kan udgøre 
én leveringsforpligtelse i kontrakten. Dette 
kunne for eksempel Være en etårig aftale om 
daglig backup af serversystemer. Kontrakten 
skal ikke opdeles i 365 separate leverings-for-
pligtelser, men behandles som én samlet leve-
ringsforpligtelse over tid (se trin 5).  

Segmentering af leveringsforpligtelser i kon-
trakter med multiple elementer er et om-
råde, hvor den nye standard vil få betydning 
for flere virksomheder. Dette skyldes, at den 
nugældende regulering er yderst sparsom 
med vejledning om adskillelse af leverings-
forpligtelser i sammensatte kontrakter. 

Trin 3: Fastlæg 
transaktionsprisen
Transaktionsprisen udgøres af det vederlag (be-
løbsmæssigt), som virksomheden forventer at 
være berettiget til, som modydelse for de over-
dragne leveringsforpligtelser omfattet af kon-
trakten. Transaktionsprisen er eksklusive moms 
og afgifter opkrævet på vegne af tredjemand.  

Typisk er transaktionsprisen fast og givet ved 
det i kontrakten aftalte beløb. Der kan dog 
være situationer, hvor det samlede vederlag 
er betinget af flere usikre, såvel som variable, 

Figur 3: Identificering af seperate leveringsforpligtelser

Indeholder kontrakten flere leveringsforpligtelser?

Kan kunden drage fordel (vis brug eller salg) af den enkelte leveringsfor- 
pligtelse, enten alene eller i kombination med andre tilgængelige ressourcer?

Er virksomhedens tilsagn om at levere den pågældende leveringsforpligtelse til 
kunden adskillelig fra øvrige leveringsforpligtelser i kontrakten, herunder uvæ-

sentlig for den samlede kontraktopfyldelse?

Behandles som særskilt leveringsforpligtelse

Ja

Ja

Ja

Nej

Nej

Nej

Behandles som  
en samlet  
leverings- 

forpligtelse 
indtil særskilte 

forpligtelser 
identificeres

Siden 1962 har Jacobsens Bakery
i Hedensted bagt danish butter 
cookies til det meste af verden. Især 
i Asien er de glade for sprøde små-
kager i smukke tindåser. Så glade
at Jacobsen Bakery til sidst ikke 
kunne følge med succesen. 

Derfor besluttede direktør Jan 
Jacobsen sig for at investere i en 

ny produktionslinje, der kunne for-
doble kapaciteten fra 6 til 12 mio. 
småkager i døgnet. En investering 
på omkring 40 mio. kroner. Han 
kontaktede EKF, og vi stillede en 
kaution for anlægslånet i banken. 

Da bankens risiko nu var mindre, 
var det nemt for Jacobsens Bakery 
at få Ja til lånet. 

Hos EKF hjælper vi danske eksport-
virksomheder frem i verden. Hvis du 
har brug for anlægslån eller drifts-
fi nansiering, kan vi kautionere over 
for din bank. 

Se hvordan vi har hjulpet Jacobsens
Bakery og andre til succes på 
ekf.dk eller ring til en af vores råd-
givere på 35 46 26 00.

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 MEL 
OG SMØR TIL AT BAGE 

12 MIO. SMÅKAGER I DØGNET
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faktorer såsom bonusser, rabatter, bøder, 
refusioner og lignende. IFRS 15 foreskriver 
hensyntagen hertil, ved at virksomheder ved 
fastsættelse af transaktionsprisen skal over-
veje indvirkningen af følgende forhold:

•	 Variable vederlag
•	 Tidsmæssig værdi af vederlaget 

(alene hvis der indgår et væsentligt 
finansieringselement) 

•	 Ikke monetære vederlag
•	 Forventede betalinger til kunden, herun-

der returretsforpligtelser med videre. 

Variable vederlag estimeres ved hjælp af én 
af følgende to metoder, der bedst afspejler 
det vederlag, som virksomheden forventer at 
være berettiget til:

•	 Den forventede værdi (expected value), 
eller

•	 Den mest sandsynlige værdi (most likely 
amount).

Variable vederlag skal alene indgå i transak-
tionsprisen, såfremt det er ’højst sandsynligt’, 
at en efterfølgende ændring i det variable ve-
derlag ikke reducerer den indregnede omsæt-
ning fra kontrakten væsentligt. I så tilfælde skal 
indregning af det variable vederlag udskydes, 
indtil begrænsningen ikke længere gælder. 

Ved vurdering af sandsynligheden for re-
duktion af indregnet omsætning skal føl-
gende indikatorer overvejes: 

•	 Det variable vederlag er meget afhængigt af 
faktorer uden for virksomhedens kontrol

•	 Usikkerheden forventes at bestå over læn-
gere tid

•	 Virksomheden har begrænset erfaring 
med tilsvarende kontrakter

•	 Virksomheden har praksis for at tilbyde 
forskellige vederlagstyper og betalingsbe-
tingelser for tilsvarende transaktioner

•	 Fastlæggelsen af vederlaget har mange 
udfald.

Begrænsningsreglen for indregning af vari-
able vederlag kan få betydning for flere virk-
somheder, idet bestemmelserne kommer til 
at omfatte mange forskellige typer af veder-
lag, som ikke i nuværende praksis anses som 
variable. 

Ved vurdering af, om en kontrakt indeholder 
et væsentligt finansieringselement, skal virk-
somheden overveje følgende: 

•	 Hvorvidt vederlaget ville være væsent-
ligt anderledes, hvis kunden havde betalt 
kontant, 

•	 Perioden fra overgang af kontrol med leve-
ringsforpligtelserne i kontrakten til beta-
lingstidspunkt, og

•	 Renten i kontrakten sammenholdt med 
en relevant markedsrente.

Hertil foreskriver IFRS 15, at der kan ses bort 
fra finansieringselementet, såfremt perioden 
fra overgang af kontrol med leveringsforplig-
telserne til betalingstidspunktet er under et 
år. Tilsvarende gælder, hvis en forudbetaling 
sker inden for et år, før ydelsen leveres. 

Endvidere er det ved en kundes forudbeta-
ling muligt at undlade hensyntagen til et fi-
nansieringselement, såfremt det er kunden, 
der bestemmer tidspunktet for overgang 
af kontrol med leveringsforpligtelserne i 
kontrakten.

Indeholder kontrakten et væsentligt finansie-
ringselement, skal vederlaget opgøres til dags-
værdien ved at frem- eller tilbagediskontere 
det kreditgivne eller forudbetalte vederlag. 
Forskellen mellem dagsværdien og vederlaget 
i kontrakten skal indregnes som henholdsvis 
en renteindtægt eller renteomkostning over 
finansieringsperioden. Effekten heraf bli-
ver, at nettoomsætningen på tidspunktet for 
overgang af kontrol med leveringsforpligtel-
serne enten vil være øget eller reduceret med 
det beløb, som er beregnet og indregnet som 
finansiel indtægt/omkostning. 

Trin 4: Alloker transaktionspri-
sen til leveringsforpligtelserne i 
kontrakten
I den nye indregningsmodels fjerde trin skal 
virksomheder allokere den fastlagte transak-
tionspris til de enkelte leveringsforpligtelser 
i kontrakten (identificeret i trin 2) baseret på 
den selvstændige salgspris (stand-alone sel-
ling price). 

Det bedste bevis for en selvstændig salgspris 
på en leveringsforpligtelse er en ’observerbar 
pris’, som virksomheden sælger leverings-
forpligtelsen til separat. Eksempelvis kan en 
kontraktbestemt eller listepris på en leve-
ringsforpligtelse være udtryk for den selv-
stændige salgspris. 

Hvis en selvstændig salgspris ikke er direkte 
observerbar, skal denne estimeres. Til brug 
herfor kan virksomheden anvende (ikke 
udtømmende) én af følgende metoder:

•	 Justeret markedsvurdering: hvor virk-
somheden evaluerer markedet, hvorpå 
den sælger sine varer og tjenesteydel-
ser og estimerer prisen, som kunderne 
er villige til at betale for disse varer og 
tjenesteydelser.  

•	 Forventet kost-plus margin: hvor virk-
somheden estimerer sine forventede 
omkostninger til opfyldelse af leverings-
forpligtelsen med tillæg af en passende 
margin for den pågældende vare eller 
tjenesteydelse.

•	 Residualmetode: hvor virksomheden ved 
en meget variabel eller usikker stand-a-
lone selling pris må estimere denne med 
udgangspunkt i den totale transaktions-
pris fratrukket summen af de observerbare 
stand-alone salgspriser på de øvrige varer 
og tjenesteydelser i kontrakten.

En eventuel rabat eller et variabelt veder-
lag skal, medmindre det med henvisning til 
’observerbare forhold’ kan påvises, at rabat-
ten eller det variable vederlag er forbundet 
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med enkeltstående af de i kontrakten iden-
tificerede leveringsforpligtelser, allokeres 
forholdsmæssigt. 

Trin 5: Indregn omsætning, 
når leveringsforpligtelserne 
opfyldes
IFRS 15 foreskriver, at omsætning indreg-
nes, når de i kontrakten identificerede leve-
ringsforpligtelser opfyldes. Hertil angives, at 
leveringforpligtelser er opfyldt, når kontrol-
len med de respektive forpligtelser er over-
ført til kunden, hvilket indbefatter evnen til 
at råde over anvendelsen af aktivet og alle 
dets resterende fordele, herunder forhindre 
andre virksomheders brug af aktivet. Dette 
adskiller sig fra den nuværende IFRS-regu-
lering, hvor indregning af omsætning be-
stemmes ud fra tidspunktet for overførsel af 
fordele og risici forbundet med ejendoms-
retten til kunden. Samtidig indeholder IAS 
18 forskellig regulering for indregning af 
omsætning, afhængigt af om dette sker fra 
salg af varer eller salg af tjenesteydelser.
Uagtet transaktionstype behandler IFRS 15 
indregning af omsætning ud fra én af føl-
gende metoder:

•	 Indregning af omsætning ’over tid’, eller
•	 Indregning af omsætning på ’et bestemt 

tidspunkt’.

Af beslutningstræet i figur 4 fremgår be-
tingelserne for, hvorvidt ’kontrollen’ over-
går over tid. Såfremt ét af de tre kriterier 
er opfyldt, skal omsætning indregnes 
over tid ved anvendelse af en output- el-
ler inputbaseret metode til opgørelse af 
færdiggørelsesgraden. 

Hvorvidt et aktiv har alternativ anvendelses-
mulighed eller ej kan være bestemt i kon-
trakten og klarlagt på indgåelsestidspunktet. 
Dette kan for eksempel være kontraktuelle 
betingelser vedrørende mulighed for vi-
deresalg af aktivet til anden kunde, eller hvis 
det medfører virksomheden betydelige om-
kostninger til for eksempel ombygning eller 
anden tilpasning af aktivet, førend der kan 
ske videresalg. 

Forholdet forventes at få betydning for kon-
traktudformning, herunder definition og 
ordlyd af kontrakt-betingelser, idet disse vil 
være af afgørende betydning for, hvorvidt 

det enkelte aktiv i kontrakter med sammen-
satte leveringsforpligtelser skal segmenteres 
eller behandles samlet jævnfør indregnings- 
modellens trin 2. 

Hvis leveringsforpligtelsen ikke opfylder én 
af ovenstående betingelser, skal virksomhe-
den anvende følgende indikatorer for, hvornår 
’kontrollen’ med leverancen overgår til kunden. 

•	 Virksomheden har ret til betaling for 
aktivet

•	 Kunden har juridisk ejendomsret (kon-
traktbestemt) til aktivet

•	 Virksomheden har overført den fysiske 
besiddelse af aktivet til kunden

•	 Kunden har fordele og risici forbundet 
med ejendomsretten af aktivet

•	 Kunden har accepteret aktivet.

Den nye omsætningsstandard præciserer 
ikke, hvilke eller hvor mange af de angivne 
indikatorer, som skal være opfyldt, førend 
’kontrollen’ med et aktiv, som ikke opfyldes 
over tid, anses for overgået til kunden. 

Det beror således på en ’individuel vur-
dering’ fra kontrakt til kontrakt, hvilket 
harmonerer med den principbaserede til-
gang, som IASB ønsker. 

Anden vejledning, nye op-
lysningskrav og konsekvenser
Ud over den nye indregningsmodel indehol-
der IFRS 15 vejledning på en række områder, 
som ikke har været omfattet af tidligere stan-
darder, som dermed har været overladt til 
god praksis i virksomhederne. Den nye vej-
ledning omfatter blandt andet indregning 
af licensindtægter, returretsforpligtelser, 
garantier samt omkostninger ved indgåelse 
af kontrakter. For mere information herom 
henvises til publiceret materiale af PwC. 

Nye oplysningskrav
IFRS 15 udvider de nuværende oplysningskrav 
markant, herunder omfanget og detaljerings-

Figur 4: Beslutningstræ for indregning af omsætning over tid vs. et bestemt tidspunkt

Kunden modtager og forbruger fordele i takt med virksomhedens leverance 
(f.eks. serviceydelser)

Virksomheden opfører eller forbedrer et aktiv, som kunden kontrollerer  
(f.eks. igangværende arbejder eller aktiver opført på kundens ejendom)

Virksomhedens leverance skaber et aktiv uden alternativ anvendelses- 
mulighed (f.eks. salg af aktivet) og virksomheden har ret til betaling  

for opfyldte leverancer afholdt til dato
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graden af notekravsoplysninger til omsætning 
præsenteret i regnskabet. Virksomheder skal 
således oplyse om både kvantitative og kvali-
tative forhold såsom arten, værdien, timing, 
og usikkerhed af indregnet omsætning. 

De nye oplysningskrav er i al væsentlighed 
sammenfattet i figur 5.

Konsekvenserne af den nye omsætnings-
standard vil være forskellige virksomhe-
derne imellem og på tværs af industrier. De 
generelle konsekvenser, som forventes at 
påvirke de fleste virksomheder kunne blandt 
andet være følgende:

•	 Udarbejdelse af ny kontraktformalia, her-
under også fastsættelse af blandt andet 
’kontrolbegrebet’ i forhold til indregning 
over tid eller på et bestemt tidspunkt.

•	 Tilpasning af kontraktbetingelser og juridiske 
aspekter i overensstemmelse med IFRS 15.

•	 Større administrativt ressourceforbrug 
til behandling af sammensatte kontrak-
ter, kontrakter med usikre eller variable 
elementer samt opfyldelse af udvidede 
oplysningskrav.

•	 Implementering af nye interne processer 
for projektstyring (ERP-systemer og lig-
nende) samt tilhørende forretningspoli-
tikker for håndtering og regnskabsmæssig 
behandling af omsætning.

•	 Øgede krav til styringssystemer, rapporte-
ringsdokumentation med videre. 

Særligt virksomheder med sammensatte el-
ler længerevarende kontrakter indeholdende 
usikre eller variable elementer forventes at 
kunne opleve en periodevis forskydning af in-
dregnet omsætning under IFRS 15 i forhold til 
den nuværende regulering. Virksomhederne 
anbefales derfor at orientere sig om den nye 
omsætningsstandard frem til ikrafttræden, 
herunder branchespecifikke forhold uddybet 
i offentligt tilgængelige publikationer. •

Oplysning Beskrivelse

Specificering af 
omsætning

Omsætning skal specificeres i forskellige kategorier som f. eks. type af vare/service, 
geografi, marked eller kunde (stat, kommune), kontrakttype, kontraktperiode mv.

Oplysning om 
kontraktaktiver og 
forpligtelser

Primo- og ultimo oplysninger for kontraktaktiver og kontraktforpligtelser samt tilgode-
havender fra kontrakter med kunder.

Oplysning omkring  
leveringsforplig-
telser

– Hvornår leveringsforpligtelserne opfyldes
– Væsentlige betalingsbetingelser
– �Arten af leveringsforpligtelsen herunder evt. oplysning om delleverancer fra tredjepart
– Forpligtelser til returret eller tilbagekøb
– Garantiforpligtelser

Oplysning om ikke-
afsluttede leve-
ringsforpligtelser

– Vederlag fordelt til ikke-afsluttede leveringsforpligtelser
– Hvornår omsætning forventes indregnet
– Forklare variable vederlag som ikke er indregnet

Kontraktomkost-
ninger

– Skøn anvendt ved aktivering af kontraktomkostninger
– Metoder for afskrivning
– Den regnskabsmæssige værdi fordelt pr. omkostningstype
– Årets af- og nedskrivning

Leveringsforplig-
telser  
indregnet over tid

– Metoder anvendt ved indregning (opgørelse af færdiggørelsesgrad)
– Hvorfor metoden er troværdig repræsentativ for overførsel af 'kontrol'

Leveringsforplig-
telser  
indregnet på et be-
stemt tidspunkt

Vurdering ved bestemmelse af hvornår kontrollen med leveringsforpligtelsen overgår

Bestemmelse af 
transaktionsprisen

Metoder og forudsætninger anvendt ved bestemmelse af:
– Estimat over variable vederlag
– Begrænsninger i variable vederlag
– Fordeling af vederlaget (rabatter og andre variable vederlag)
– Måling af forpligtelser til returret, tilbagekøb og garantier

Figur 5: Nye oplysningskrav efter IFRS 15
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I Formuepleje vil vi kun lave investeringer, som  
skaber værdi for dig. Derfor har medarbejdere og stif­
tere af Formuepleje investeret et trecifret million­
beløb i Formueplejeforeningerne. En væsentlig del af 
Formueplejes indtægter er baseret på resultathonorar. 

Det sikrer sammenfaldende interesser med inve­
storerne i at skabe et attraktivt langsigtet afkast.  
Formuepleje har heller ingen indtægter fra handel 
med værdipapirer, for hurtig og hyppig handel gør  
kun afkastet lavere. Læs mere på formuepleje.dk.
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*  Målt over perioden 1/5-1988 til 20/8-2015 har Formuepleje Safe leveret et årligt gennemsnitligt afkast på 13,0 procent. MSCI World 
AC NDR i DKK har i samme periode leveret 6,8 procent i årligt gennemsnitligt afkast. Historiske afkast er ikke garanti for fremtidige 
afkast, og de anførte oplysninger kan ikke betragtes som en opfordring eller anbefaling til at købe eller sælge noget værdipapir. 
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Tekst/ Anne Marx Lorenzen,  
journalist FSR – danske revisorer 
Foto/ Daniel Hjorth

Med det stigende fokus på marketing, HR og 
kommunikation har de store, professionelle 
rådgivningsvirksomheder, herunder reviso-
rer, været nødsaget til at gentænke deres or-
ganisation,  for ifølge Frans Bévort giver det 
ikke mening at være en stor organisation, 
hvis man ikke udnytter de forskellige styr-
ker, som organisationen ligger inde med.

“Når man nu har denne store fabrik og alle de 
medarbejdere, kommunikationsspecialister 
og HR-specialister, er det vigtigt, at man også 
bruger det til noget; at man får en form for le-
verage ud af, at man har den størrelse, som 
man har. Det er ikke nok bare at have et fælles 
logo eller at holde nogle fælles fester. Man skal 
også være i stand til at gøre maskinen mere ef-
fektiv og udnytte de ressourcer, der er i biksen.”

Den indsigt har de partnerdrevne, profes-
sionelle rådgivningsvirksomheder været lidt 
langsommere til at få end andre virksomhe-
der, fordi meget specialiserede mennesker, 
efter Frans Bévorts opfattelse, ofte ikke er så 
gode til at tale sammen. De taler simpelthen 

ikke samme sprog som andre specialer eller 
funktioner.  Derfor er det vigtigt at supplere 
den meget faglige logik med en mere over-
ordnet organiseringslogik.

“Den logik, der skal binde det hele sammen, 
er en form for bureaukratisk logik, hvor man 
har en gennemtænkt organisation med ledere, 
hvis primære funktion er at være ledere. Man 
har nogle gennemsigtige ansvarsfordelinger og 
nogle kommunikationsveje, som er forholdsvis 
entydige, så alle specialerne kan forstå, hvad de 
i fællesskab skal gøre,” forklarer Frans Bévort.  

Det er faglighed, der belønnes
Man har ikke i samme grad været vant til at 
arbejde med den bureaukratiske logik i de 
professionelle rådgivningsvirksomheder, 
der i stedet har opbygget et system, der ho-
norerer faglig snilde og anciennitet. 

“Det, der ofte foregår i de gamle professionelle 
virksomheder, er en form for værkstedsorga-
nisering, der i en vis forstand er ret primitiv. De 
er jo meget dygtige fagfolk, men den måde, de 
er organiserede på, minder meget om et værk-
sted. Den bedste, partneren, er værkføreren, og 
de andre laver stort set det samme, de er bare 
mindre erfarne. Målet for dem er at blive lige 
som værkføreren på et tidspunkt og få deres 
eget værksted,” forklarer Frans Bévort. 

Når man er underlagt sådant et traditionelt 
mindset, kan det være meget svært pludselig 
at skulle påtage sig et lederskab. 

“Når man nu kommer fra en faglig logik, som 
også er den, man bliver præmieret ud fra, og 
hvor ens karriere dybest set ligger, kan det være 
svært pludselig at skulle være leder og stå for 
implementeringen af eksempelvis en organisa-
tionsændring,” forklarer Frans Bévort.

Hvis lederne ikke præmieres for at lede og 
alligevel kan se frem til at blive partnere om 
to-tre år, bruger de heller ikke noget krudt 
på det. Ledelsessucces afhænger derfor i høj 
grad af, om organisationens afdelinger og 
partnere formår at fremelske en kultur, der 
også honorerer god ledelse:

“Det, jeg observerede under mit studie, var 
eksempelvis, at et møde kunne se meget forskel-
ligt ud, alt efter om det var i den ene eller den an-
den afdeling. I den ene afdeling var der en meget 
traditionel faglig logik, hvorimod der i den an-
den var en mere organisatorisk og ledelsesorien-
teret logik. Det betød, at den ene leder følte sig 
meget bedre understøttet som leder og fik meget 
mere lyst til at lede,” forklarer Frans Bévort.

Det, der fangede Frans Bévort’s interesse for 
ledelse i professionelle rådgivningsvirksomhe-

Partneren er 
en moderne 
Don Quixote
Hvis moderne revisionshuse skal udnytte deres ressourcer optimalt, 
nytter det ikke noget, at de bliver ved med at indrette sig som et 
autoværksted, mener professor i organisation, Frans Bévort. 



Ledelse i Deloitte

Frans Bévort er ph.d. i organisationsteori 
på CBS og har i sin ph.d.-afhandling gen-
nem tre år observeret og interviewet le-
dere i revisionsvirksomheden Deloitte. 
Det er blevet til afhandlingen ”Making 
sense of management with logics”, som 
kan findes her: http://openarchive.cbs.dk/
handle/10398/8448

Professor Frans Bévort 
mener, at partneren får en 

anden rolle i fremtiden.
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der, var spørgsmålet: Hvorfor har videnstunge 
virksomheder det så svært med HR?

HR står for en mere organiserende og bu-
reaukratisk logik, og den er ifølge Frans Bé-
vort ikke noget, man bare implementerer 
top down i en professionel organisation:

“Det er ikke noget, man kan indføre fra oven, 
hvor topchefen får en eller anden god idé. I et 
partnerskab skal det på en eller anden måde 
komme fra neden og fra partnergruppen, før 
det har legitimitet.” forklarer han, og det er 
ikke nogen let opgave:

“Den slags institutionelle forandringer, hvor 
man totalt skifter mind set, er noget, der grund-
læggende tager rigtig lang tid, og man kan finde 
rigtig mange eksempler både i revisionsvirk-
somheder og måske især i advokatvirksomhe-
der, hvor det stadig minder om den måde, det 
var på i 1920’erne, hvor man har en fuldstæn-

dig autokratisk partner, og alle de andre skal 
bare følge ham: ”my way or the highway”.

Den nye partnerrolle
Ifølge Frans Bévort er det et klassisk pro-
blem for revisionsvirksomheder, hvordan 
man udvikler partnerrollen, når partnerrol-
len i øjeblikket er så stringent defineret.

Det handler meget om netværk og om den 
anseelse, som man har i de rigtige fagfæl-
lers øjne. Der er rigtig meget 'impression 
management'. Der er næsten noget ridder-
ligt over rollen som partner, som måske er 
lidt forældet”, siger Frans Bévort, og henviser 
til den klassiske roman Don Quixote, hvor 
hovedpersonen forsøger at holde fast i nogle 
gamle, ridderlige dyder i en verden under 
forandring. 

Selvom romanen er fra starten af 1600-tallet, 
er den et godt billede på den måde, partner-

rollen fungerer på i de videnstunge virksom-
heder. Men ifølge Frans Bévort er den måde 
at være partner på formentlig på vej ud:

“Tidligere har hele arbejdslivet for de unge re-
visorer handlet om til sidst at blive partner.  
Men dét at have en identitet, der er så sammen-
filtret med sit arbejde, findes ikke særlig mange 
steder længere. Hverken moderne kvinder eller 
moderne mænd har lyst til at arbejde på den 
måde i dag”, forklarer han.  

I fremtiden kommer partnerrollen til at 
afspejle den mangfoldighed, der er i virk-
somheden, og det betyder også, at de skal 
kunne rumme en større organisatorisk kom-
pleksitet. Der bør eksempelvis være én part-
ner, der har fagligt fokus på og speciale i HR, 
og én med fokus på regnskab. 

“Men det er svært at introducere de nye part-
nerroller, fordi de andre specialer eller funk-
tioner ikke hører til i ”den rigtige klub”. De har 
ikke den samme faglige logik og tradition. Og 
for eksempel at være dygtig til HR bliver i dag 
bare ikke i lige så høj grad anerkendt som det at 
være revisor, så for professionsvirksomhederne 
handler det om at indse mulighederne i at være 
en organisation af en vis størrelse,” forklarer 
Frans Bévort, og fortsætter:

“HR- folk og revisorer skal for eksempel blive 
bedre til at forstå hinanden; forstå hinandens 
måde at se organisationen. Der er en grundlæg-
gende spænding mellem at udnytte effektivi-
tetsdividenden og så blive ved med at være det, 
man er. Revisionsvirksomhederne er enormt 
dygtige til eksempelvis at producere nye kom-
petente revisorer, som er deres livsnerve i frem-
tiden, og det skal selvfølgelig bevares, men man 
kan sagtens udnytte virksomhedens arbejds-
kraft og vidensressourcer mere optimalt uden 
at gå på kompromis med fagligheden”. •



Heidi Fjelsted er redaktør hos Mannaz Nyhedsservices

l / ledelse      

 
Tekst/ Heidi Fjelsted, redaktør,  
Mannaz Nyhedsservices

Det var måske ikke lige det svar, du havde 
regnet med, men Lars Hansen, Programme 
Director hos Mannaz, har en rigtig god for-
klaring på, hvorfor det er sådan.

“For 13 tusinde år siden udviklede det moderne 
menneske sig. Vi begyndte at danne halvstore 
grupper og behovet for mere organiseret ledelse 
opstod. Lederen var den stærkeste eller klogeste 
og sikrede mad og overlevelse for gruppen. Den 
udvikling er vigtig at forstå, fordi urmennesket 
i os stadig instinktivt tænker i overlevelse”, for-
klarer Lars.

Urmennesket er her stadig
Hvis vi så spoler hurtigt frem til nutiden, er 
grupperne vokset, og kompleksiteten er på 

alle fronter steget voldsomt siden. Den men-
neskelige hjerne er dog ikke fulgt med.

“Vores hjerner er stadig programmeret til at 
vælge den leder, som det giver bedst mening for 
os at følge, men i dag vælger organisationen le-
deren og propper lederen i hovedet på os. Der-
med opstår et misforhold mellem, hvad vores 
hjerne fortæller os og realiteterne. Dette kaster 
grus i maskineriet for den daglige ledelse og i 
særdeleshed for realiseringen af organisations-
ændringer. Hvis vi skal følge lederen i noget 
nyt, skal der nemlig være stor tillid”, siger Lars 
Hansen.

Vores hjerner vil selv vælge
Lars har på egen krop oplevet, at det ikke 
altid er ligetil at være leder. “Det undrede 
mig, at selvom jeg eksekverede min ledelse 
på samme måde, var resultatet hos medar-
bejderne vidt forskelligt. Det gjorde mig nysger-
rig på ledelse og den menneskelige hjerne”.

Denne artikel starter med at give dig svaret på, hvorfor mange organisationer 
snubler, når nye ændringer skal implementeres: Fordi vi ikke forstår, hvordan 
den menneskelige hjerne virker.

Derfor slår 
organisations-
ændringer fejl

Sagen er, ifølge Lars Hansen, at forståelse for 
hjernen har stor indflydelse på god ledelse. 
Han fortsætter: 

“Vi er stadig urmennesker lige under over-
fladen, og derfor skal en leder kunne kom-
munikere, hvorfor det giver mening at stå bag 
vedkommende. Ellers giver gruppen dig ikke 
følgeskab. Urmenneskets hjerne skal simpelt-
hen se værdien i, at du er leder”.
 
En udfordring at skabe tillid
Hvordan skabes der så tillid til en leder, som 
jeg ikke selv har valgt skal bestemme over 
mig? Her er hjernens interne magtforhold 
i spil.

“Den logiske hjerne giver dig to informatio-
ner i sekundet, mens den såkaldte limbiske 
hjerne, hvorfra vores følelser udspringer, 
bombarderer dig med seks milliarder infor-
mationer i sekundet. Magtforholdet mellem 
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Den logiske hjerne giver dig to informationer i sekundet, mens den såkaldte limbiske hjerne, 
hvorfra vores følelser udspringer, bombarderer dig med seks milliarder informationer i sekundet.

Lars Hansen, Programme Director hos Mannaz

vores logiske og limbiske hjerne er meget 
skævt, og den logiske hjerne bliver hurtigt ta-
beren”, uddyber Lars.

Med andre ord er de limbiske følelser den 
mavefornemmelse, vi ikke rigtigt kan sætte 
ord på. Eller førstehåndsindtrykket som bare 
danner sig selv.

Lars fortsætter: “Det er svært for os at om-
danne vores limbiske følelser til ord. Det 
skal vi tit have hjælp til. Men hvis vi forstår 
nogle af de følelser, så kan den logiske hjerne 
hjælpe os videre. Ofte forstår vi først vores 
reaktioner bagefter. For en leder betyder det, 
at det er svært at appellere alene til medar-
bejdernes logik, for den logiske hjerne er en 
letvægtsbokser i ringen mod en limbisk su-
persværvægter. Lederen skal altså hjælpe 
medarbejderne med at sætte ord på deres fø-
lelser, og det er en opgave, som kommer bag 
på mange ledere”.

Det glemte hjørne i ledelsestrekanten
Ledelsestrekanten består af tre elementer. 
Det ene hjørne er “Management”, som om-
handler strategi, tal og struktur. Det andet 
hjørne er “Leadership”, som omhandler pro-

ces og involvering. Det sidste hjørne er “Per-
sonal”, som omhandler de personlige kom-
petencer, lederen bringer ind i rollen. Ifølge 
Lars Hansen er det sidste det element i le-
delse, som oftest overses.

“Hvis den rette leder ikke vælges, og vedkom-

Lars Hansen er Programme Director hos 
Mannaz. Han har en baggrund fra den fi-
nansielle sektor, hvor han i 17 år har været 
i forskellige lederroller. De seneste fem år 
har Lars arbejdet som intern og ekstern 
konsulent med speciale i implementering 
af strategien gennem struktur på foran-
dringer og derigennem opnåelse af resul-
tater. Gennemgående for hans arbejde er 
at skabe tillid i organisationen, så potentia-
let kan realiseres – dette gennem opbyg-
ning af stærke relationer.

Om Lars Hansen
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Mange ledere forstår ikke, 
hvordan hjernen virker. Derfor 

taler de kun til logikken og 
taber dermed til følelserne.



For en leder betyder det, at det er svært at appellere alene til medarbejdernes logik, for den logiske 
hjerne er en letvægtsbokser i ringen mod en limbisk supersværvægter.

Lars Hansen, Programme Director hos Mannaz

10 år gammelt bygge og entreprenør virksomhed med kunder primært 
på Sjælland søger opkøb eller overtagelse af eksisterende tømrer-og/
eller murer virksomheder. Vi overtager virksomheder med gæld til skat 
og private, og vi overtager dine kunder og medarbejdere. Vi køber 
også virksomheder via earn out, samt overtager via generationsskifte. 
Søger primært virksomheder i øbenhavns- og Nordsjællands området.K

Kontakt os på virksomhedsinfo@gmail.com eller på  40 42 24 04
både dag, aften og weekend.

mende ikke formår at få gruppen af medar-
bejdere til at anerkende lederen som leder, 
så går det galt. Man kan sagtens have været 
en succesfuld leder i en anden virksomhed og 
så alligevel fejle et nyt sted. Succesen kan ikke 
“copy pastes”, fordi det er en anden gruppe 
medarbejdere, og det er frustrerende og 
uforståeligt for mange ledere”.

Igen peger Lars på, at det er den manglende 
indsigt i, hvordan hjernen virker, der gør, 
at mange ledere ikke lykkes. Dette gælder i 
særdeleshed inden for forandringsledelse, 
som er en meget udfordrende ledelsesdi-
sciplin, hvis du ikke har dine medarbejdere 
med dig.

Stoler de på dig?
Hvis man som leder kan mærke, at man ikke 
har medarbejderne med sig – for eksempel 
ved en unaturlig stor modstand mod organi-
sationsændringer – så skal der ses indad.
Lars Hansen uddyber:

“Sagen er jo den, at hvis medarbejderne sto-
ler på, at lederen skaber den bedst mulige 
situation for medarbejderne inden for den 
givne ramme, er der en helt anden opbakning 
til organisationsændringer. Derfor bygger 
succesrige organisationsændringer på til-
lid til lederen og ikke på logiske argumenter 
alene. Hjernen og urmennesket skal med i 
ligningen”. •
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Vækst kommer kun, hvis man 
planlægger den og knokler for 
det. Og det er uanset, om man 
har adresse i København eller 
Frederikshavn. 
 
Jens Borup, 
partner, Beierholm Frederikshavn

Revisor  
i udkanten
For revisionsfirmaer i yderområderne bliver det sværere at finde 
veluddannet arbejdskraft i takt med, at danskerne flytter fra land 
mod by. Målet er fortsat vækst, selvom kundegrundlaget skrumper. 
Revisor bør tage en mere aktiv rolle i landdistriktsdagsordenen, mener 
ekspert. Læs her, hvordan to revisionsfirmaer tager udfordringen op i 
den del af landet, medierne har døbt Udkantsdanmark.

 
Tekst/ Lone Schrøder Jeppesen  
freelancejournalist

Urbaniseringen vil fortsætte i stigende hast 
i de kommende år. Frem mod 2025 forven-
tes et fald i folketallet på op til ti procent i 
35 yderkommuner i Nord- og Vestjylland, 
Sønderjylland, Vestsjælland og på Lolland og 
Bornholm, viser en befolkningsfremskriv-
ning fra Danmarks Statistik. For revisionsfir-
maerne i udkanten af Danmark bliver den 

største udfordring at være i stand til fortsat 
at tiltrække og fastholde kvalificeret arbejds-
kraft, forudser professor Anne-Mette Hja-
lager, der er centerleder for Center for Land-
distriktsforskning ved Syddansk Universitet.
“Vidensindholdet i servicefag som regnskab og 
revision er højt. Jo højere uddannelse medar-
bejderne skal have, jo mere sandsynligt er det, 
at disse medarbejdere skal hentes fra byområ-
derne”, siger hun.

Revisionsfirmaer uddanner selv
Bornholm vil have ni procent færre indbyg-
gere i 2025, ifølge Danmarks Statistik. At 
finde veluddannet arbejdskraft er allerede 
svært på øen. Når Rønne Revision, der be-
skæftiger i alt 30 medarbejdere, søger uddan-
nede revisorer, kommer der ingen ansøgnin-
ger. “Udkantsproblematikken rammer også os. 
Vi får ikke folk til at flytte til Bornholm efter et 
job. Vi må selv uddanne vores medarbejdere. 
Uddannelse er det, der skal til for at tiltrække 
og fastholde medarbejdere, så det bruger vi 
mange penge på. Vores elever er fra lokalom-
rådet, og vi håber, at de bliver hos os. Lige nu er 
tre medarbejdere i gang med at uddanne sig til 
statsautoriseret revisor, og de rejser til Køben-
havn flere gange om ugen”, fortæller registre-
ret revisor og partner Anders Kofoed.

Også Beierholm i Frederikshavn vælger selv 
at uddanne sine elever og tilbyde medar-
bejderne at videreuddanne sig på HD og 
cand.merc.aud. Holdningen er, at uddan-
nelse, en høj medarbejdertilfredshed og et 
godt sammenhold blandt kollegerne er det, 
der skal sikre udviklingen. Indtil videre har 
revisionsfirmaet med de i alt 15 ansatte ikke 
haft problemer med at tiltrække og fastholde 
medarbejdere. Men det vil blive sværere, 
forventer statsautoriseret revisor og partner 
Jens Borup. 

“Vi henter ikke kun vores medarbejdere i Fre-
derikshavn, men også i Brønderslev, Sindal og 
Aalborg. De unge flytter til de store byer, så det 
kan godt tænkes, at vi får sværere ved at skaffe 
arbejdskraft på sigt”, siger han.

Målet er fortsat vækst
Trods urbaniseringen skal revisionsfirma-
erne i yderkommunerne fortsat leve op til 
målet om vækst. Hos Rønne Revision har 
udviklingen betydet, at revisionskontoret er 
slået sammen med andre revisionsfirmaer 
adskillige gange. Selv om kundegrundlaget 
på øen sandsynligvis vil skrumpe yderligere i 
de kommende år, er Rønne Revision ikke pa-
rat til at opgive sin selvstændighed.
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Muligheder og udfordringer for revisionsfirmaer 
i landdistrikterne:

Plusser

Minusser

•	 Urbanisering: 70 procent af danskerne bor i storbyerne, og tallet er vokset med 
seks procent siden 2007. To tredjedele af kommunerne oplever, at de har flere 
fraflyttere end tilflyttere, viser KL’s rapport Danmark i forandring. 

•	 Erhvervsstrukturen er under forandring. Virksomheder, der trækker på højtud-
dannede, rykker mod byerne. Det er især inden for industri, byggeri og anlæg 
og handel, fremgår det af KL’s rapport. 

•	 Svært at tiltrække højtuddannet arbejdskraft. 

•	 Mediernes negative billede af landdistrikter med tomme gader og faldefærdige 
huse skræmmer. 

•	 Banker og realkreditinstitutter giver ofte perspektivrige iværksætterprojekter i 
land- og yderkommuner afslag på lån.

•	 Landdistrikter er på den politiske dagsorden og genstand for offentlig debat. 

•	 Politisk ønske om flere iværksættere og nye virksomheder i landdistrikterne. 
Beskæftigelsesreform 2015 har fokus på iværksætteri. 

•	 �Eksempler på nye initiativer:  
 
“I Yderområder på forkant”-kampagnen har KL, Naturstyrelsen, Ministeriet for 
By, Bolig og Landdistrikter og Realdania inviteret 18 kommuner i yderområ-
derne til at udvikle nye langsigtede strategier med fokus på yderområdernes 
udfordringer, omstilling og potentialer. De 18 kommuner er: Faxe, Faaborg 
Midtfyn, Frederikshavn, Gribskov, Guldborgsund, Halsnæs, Jammerbugt, Lejre, 
Lemvig, Mariagerfjord, Morsø, Struer, Thisted, Tønder, Vesthimmerland, Vording-
borg, Varde og Ærø. 
 
Realdanias nye program “Mulighedernes Danmark” sætter en række initiativer 
i gang med fokus på at imødegå udfordringerne i Danmarks yderområder og 
landdistrikter og skabe positiv udvikling med udgangspunkt i lokale potentialer. 
 
19 projekter på landets småøer har fået økonomisk støtte på 3,6 mio. kr. fra 
Landdistriktspuljen til udvikling af iværksætteriet.
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“Vi får af og til tilbud fra revisorkæder om at 
komme under deres vinger, men vi vil gerne 
fortsætte med at være selvstændigt lokalt revi-
sionsfirma, og det forventer jeg også, at vi er om 
fem til ti år”, fremhæver Anders Kofoed.

Han mener, at debatten om Udkantsdan-
mark er absolut nødvendig. Og han håber, 
at politikerne står ved deres løfter om at 
gøre noget mere for landdistrikterne. En del 
af revisionsfirmaets kunder har svært ved 
at skaffe finansiering. De er ofte henvist til 
dyre banklån, og af den grund bliver nye 
projekter skrinlagt. Mange mindre butikker 
lukker på Bornholm eksempelvis den lokale 
købmand, som var en af Rønne Revisions 
kunder. Når store dagligvarekæder etablerer 
sig, bruger de ikke den lokale revisor. Om-
vendt er bornholmerne gode til at bevare 
relationen til deres revisor, når de flytter fra 
øen, så derfor har Rønne Revision mange 
kunder i hele landet og i hovedstadsområ-
det. Ikke mindst, fordi Rønne Revision er 
kendt for at have speciale i friskoler.

Fordel at være kendt i lokalområdet
I Frederikshavn lukker store virksomheder, 
eller de flytter væk. Men samtidig kommer 
nye mindre offshore- og servicevirksom-
heder til. Nu udvides havnen for at gøde 
iværksætteri og erhvervsliv, og Frederiks-
havn Kommune vil komme de store de-
mografiske udfordringer i møde med Stra-
tegiplan 2030, der skal tiltrække unge og 
yngre børnefamilier. Beierholm Frederiks-
havn er i gang med at udarbejde en strategi-
plan for de næste fire år. Strategiplanen skal 
give svaret på, hvordan revisionsfirmaet 
finder nye kunder. Væksten skal ske både 
organisk og via opkøb. Flere og flere små 
revisionsfirmaer lukker ikke nødvendigvis 
på grund af færre kunder, men som følge af 
øget kvalitetskontrol.

“Vi kommer til at miste kunder på sigt, men vil 
også få nye. En del af vores strategi er at over-
tage andre revisionsfirmaer. Vi skal udnytte, 
at vi bor i lokalområdet. En del af vores vækst 
skal genereres af, at vi har vores gang i byen og 
i erhvervslivet og er kendt i lokalområdet. Mar-
kedsføring er en af de mange ting, vi skal ar-
bejde med”, pointerer Jens Borup. 

Aktiv rolle i landdistriktsdagsordenen
Ud over større synlighed lokalt kan løsnin-

gen på udfordringerne være nye samarbejds-
alliancer. Revisorerne i provinsen kan med 
fordel gå endnu mere aktivt ind og være 
med til at forme landdistrikternes dagsor-
den sammen med andre liberale erhverv, 
mener Anne-Mette Hjalager. Hun peger 
på, at revisorerne enten enkeltvis eller som 
organisation kan påtage sig en større rolle 
i forhold til at få økonomimodeller på ba-
nen, så boliger og ejendomme på landet kan 
komme i brug igen. Og det vil være oplagt, 
at revisorerne er med til at finde alternative 
finansieringsformer som crowdfunding af 
gode private såvel som halvoffentlige pro-
jekter i lokalområderne. Hos Rønne Revision 
er Anders Kofoed positiv over for forslaget. 
Han siger:

“Vi forsøger allerede, så godt vi kan at være en 
aktiv medspiller. Vi er i dag involveret i flere 
projekter, hvor vi aktivt udnytter finansiering 
fra lokale erhvervsfonde, men også kautioner 
og lån fra Vækstfonden.” 

Initiativer som disse vil også afgjort være 
noget for Beierholm Frederikshavn, mener 
Jens Borup. Han er enig i, at der kan gøres 
mere, for der er brug for at finde alternativer.

“Et tættere samarbejde med kommuner, turist-
foreninger og interesseorganisationer er noget 
af det, der skal til. Vi er nødt til at være åbne 
over for nye muligheder i de kommende år”, på-
peger han. •

 
Uden for byzone kan mange 
former for virksomheder sagtens 
trives. Især liberale erhverv, 
håndværksvirksomheder og 
virksomheder med udspring i 
landbruget har gode muligheder. 
Hertil kommer de turismerelaterede 
erhverv som B&B, outdoor, 
kunstnere og kunsthåndværkere.
 
Anne-Mette Hjalager, 
professor
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Vores kursisters samlede tilfredshed 
er evalueret til 4,2 på en skala fra 1-5.

Hos PwC’s Academy skræddersyer vi din SR-efteruddannelse med udgangspunkt i dine faglige 
behov og interesser. Vi tilbyder et bredt udvalg af kurser og e-learnings, som opfylder kravene til 
din obligatoriske og frie/specialiserede SR-efteruddannelse inden for skat, revision/erklæring 
og regnskab.

På vores kurser får du undervisning af PwC’s egne rådgivere, der er eksperter på deres faglige felt. 
Kurserne er derfor baseret på et højt fagligt niveau med en praktisk vinkel og højaktuelle emner.

Skræddersy din 
efteruddannelse 
hos PwC’s Academy 

www.pwc.dk/academy

Skarp 
efteruddannelse

3945 3535 academy@pwc.dk

Kurser – 150 lektioner til din valgfrie efteruddannelse
Vi tilbyder en række kurser, der bidrager til din frie/specialiserede efteruddannelse inden for 
skat, revision/erklæring og regnskab. Ved at deltage på vores kursus SR Update: Grundmodul 
opfylder du kravet om 20 årlige obligatoriske lektioner.

Se alle kurser og tilmeld dig på www.pwc.dk/sr-update

E-learnings – 44 lektioner i skat og regnskab
Du kan få op til 32 efteruddannelseslektioner med vores e-learnings i IFRS og op til 12 
efteruddannelseslektioner med vores e-learnings i moms. 

Se alle e-learnings og bestil på www.pwc.dk/academyondemand

Kontakt
Du er altid velkommen til at kontakte vores kompetencerådgivere direkte og få hjælp til at 
skræddersy din efteruddannelse, så du opfylder de gældende krav.
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selv bedre, optimere chancen for mere i løn 
og måske stå forrest i køen til mere uddan-
nelse, spændende opgaver og så videre. 

Fire gode råd til chefen
•	 I stedet for at rekruttere den bedst mulige 

til stillingen skal du gå efter at finde den 
rigtige i forhold til dine og virksomhedens 
mål, værdier og mission. Men det kræver, 
at du kender din vision, mission, værdier 
og mål. Det lyder let, men det er det ikke. 
At finde den rigtige brik i puslespillet kræ-
ver, at du ved, hvilken form de omkringlig-
gende brikker har. Ellers skyder du i tågen, 
når du vælger kolleger.  
 
Dette er en bevidsthedsproces, og den 
kræver tålmodighed, da den rigtige oftest 
ikke står lige foran næsen på dig. Det er 
også sjældent, at vi finder vores livs kærlig-
hed første gang, vi går i byen på udkig. 

•	 Medarbejdere er en ressource, som du skal 
investere i. Der findes to og kun to gear 
hos mennesket. Udvikling eller afvikling. 
Udvikler du ikke dine medarbejdere, er de 
i langsomt forfald. Det er de samme me-
kanismer, som hvis du er medlem af et fit-
nesscenter. Enten er du nede i centeret og 
bliver stærkere, eller også er du ikke og bli-
ver slappere. Så vær opmærksom på, hvad 
den mest værdiskabende udvikling er og 
hold gang i gryden hele tiden.  

•	 Alle medarbejdere skal vide, hvad der for-
ventes af dem, og hvor afdelingen eller 

virksomheden er på vej hen. Dette er et 
generelt problem, da alle har så travlt med 
at have travlt. Vi er fanget i hamsterhjulet 
og arbejder derudaf, men sjældent stopper 
vi op og tjekker, om retningen og faconen, 
vi arbejder på, er den rigtige.  
 
Det starter med, at du, som leder, udstik-
ker en tydelig retning og opstiller klare 
mål for hele firmaet. Derefter skal der for-
ventningsafstemmes med hver enkelt om, 
hvordan de skal bidrage til den samlede 
sejr i firmaet. Når dette lykkes, vil trivslen 
gå voldsomt op og stressniveauet radi-
kalt ned. Helt enkelt fordi man vil opleve, 
at man er en del af noget større og kan se 
præcis, hvor man bidrager til succesen og 
selv føler sig succesfuld.   

•	 Vis anerkendelse for veludførte opgaver. 
Det glemmer man tit i en travl hverdag. Løn, 
bonus og forfremmelser er gode. Men un-
derkend ikke effekten og værdien af aner-
kendelse, og lad mig slå fast: Det skal aldrig 
være falsk eller påtaget anerkendelse. Det 
skal være oprigtig anerkendelse af de gode 
ting, du, som chef, vælger at fremhæve.  
 
Desværre falder vi ofte i den fælde, at hvis 
du gør det godt, får du ingen opmærksom-
hed, men gør du noget skidt, bliver det på-
peget hurtigt. Ris og ros skal gives, når ris 
og ros skal haves, og her er vi langt fra gode 
nok. Når jeg laver en-til-en coaching, udvik-
ling, leder og mentorforløb, er anerken-
delse noget, der næsten altid kommer frem. 

 
Tekst/ Michael Hansen, Mindset Trainer  
og indehaver af bymichaelhansen

 
Selv ledere kan bedst lide lette og enkle 
løsninger. Derfor er de mest populære med-
arbejdere ofte dem, som er socialt velfunge-
rende, stabile, selvkørende, målrettede, som 
kan performe, og som har samme værdisæt 
som lederen, når det kommer til tillid, loyali-
tet, retfærdighed og ikke mindst punktlighed. 
Hvorfor? Fordi det er de nemmeste medar-
bejdere at være chef for. Det må dog absolut 
ikke forveksles med, at medarbejderne skal 
ligne chefen. Måske endda tværtimod.

Men hvorfor let og enkelt? Menneskets hjerne 
er grundlæggende sløv og vil altid gerne ar-
bejde så lidt som muligt og vil derfor in-
stinktivt altid tage den nemmeste og letteste 
løsning. Når vi starter på en opgave, der er 
besværlig og kræver en stor indsats, ender det 
derfor ofte med, at indsatsen bliver begrænset.

Derfor er chefen altid mest begejstret for den 
medarbejder, som ikke skaber udfordringer, 
men i stedet er en god kollega, positiv og spre-
der godt humør. Så her er altså god viden og 
værktøjer til både chefen og medarbejderen. 

Men hvordan opbygger man et dream team 
med de rette folk, og hvad kan chefen gøre for 
at sætte det rigtige hold? Hvad kan den kloge 
medarbejder gøre for at være den bedste 
medarbejder og dermed også positionere sig 

Sådan skaber du 
et "Dream Team"
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Fire gode råd til medarbejderen
•	 Nå dine mål. De, som performer, er næ-

sten altid fredet. Gå forrest, når det gælder 
om at forventningsafstemme roller, opga-
ver og performance generelt. 
 
Med andre ord: Lav en klar og specifik af-
tale med din chef om præcis, hvad er godt 
nok i din stilling for dette år, kvartal og 
måned, og sørg derefter for, at alt, hvad du 
arbejder med, leder ind til disse mål. Alt 
for mange har travlt med at have travlt, 
men når det kommer til stykket, er de slet 
ikke målrettede nok i deres arbejde.   

•	 Vær opmærksom på din chefs mål og bi-
drag til, at han/hun når sine mål. Alle i en 
virksomhed bør agere som ledere og for-

søge at tage ansvar 360 grader rundt. Som 
medarbejder bør du sætte dig ind i, hvad 
din chefs mål er, så du også har et skarpt 
øje for, at chefen opnår sine mål. Det udvi-
ser et overblik og ansvar fra din side, som 
er meget værdsat.   

•	 Vær proaktiv og kom udfordringer i for-
købet. Det modsatte af proaktiv er reaktiv, 
og reaktive personer er noget af det værste 
i et team. De slider teamet op og dræner 
alle for energi. Proaktiv adfærd i denne 
sammenhæng betyder, at du hele tiden 
formår at linke dine handlinger lige nu til 
fremtidige resultater. At du ikke bare gør 
det, der passer dig bedst og så håber på, at 
det er nok. Proaktiv adfærd betyder, at du 
tager ansvar for dine handlinger, dit hu-

mør, dit arbejde og dine resultater. Det be-
tyder også, at du er parat til at ændre og ju-
stere på adfærd, som ikke giver de ønskede 
resultater, også selvom det er svært og ikke 
falder dig naturligt.    

•	 Forandringer er blevet normen. Så vær 
fleksibel og åben over for dem. I den tid vi 
lever i, kan man lige så godt vænne sig til, 
at intet er, som det plejer. Vi er i en kon-
stant ”turn around”. Nye strategier, nye 
chefer og deres dagsordener, nye værdier, 
sammenlægninger og nedskæringer. Er-
kendelsen af, at vi aldrig når derhen, hvor 
det er ”business as usual”, kan være svær, 
men i øjeblikket ser det ikke ud til, at det 
nogensinde vil komme. Så accepten af, at 
vi er i konstant forandring, er vejen frem 
til, at du vil finde ro, trivsel og balance i en 
travl hverdag anno 2015. 

Så opsummeringen kunne være, at som i alle 
andre forhold i livet sker der ikke meget magi, 
hvis ikke du bevidst og målrettet handler på 
de rette ting; altså investerer tid, kræfter og 
ressourcer i at få skabt det hold, som skaber 
de ønskede resultater. Så her er disciplinen 
at få nogle bløde processer og værktøjer til at 
give et afkast på en hård bundlinje. Jeg mener, 
at udvikling af mennesker og teams altid skal 
være målrettet, resultatorienteret og en god 
forretning. Vi sigter efter vedvarende løsnin-
ger, som kan måles og altid giver et plus på 
både den bløde og hårde bundlinje. 

Gør du intet, eller blot som du plejer, skal du 
også regne med at få intet eller det samme, 
som du plejer.  

Godt samarbejde kan være en fantastisk op-
levelse, og når både chefen og medarbejderen 
proaktivt søger det gode samarbejde, bliver 
en + en altid til mere end to. Derfor er investe-
ring i det gode samarbejde altid en god forret-
ning og en god oplevelse.  •

Michael Hansen laver skræddersyede udviklings-
processer af menneskelig adfærd, målrettede ledere, 
teams og virksomheder. Han har specialiseret sig i den 
ledelsesmodel, som partnerstyrede grupper befinder 
sig i. Michael har årelang erfaring med revisorbranchen 
og flere gange haft indlæg på FSR – danske revisorers 
årsmøder.
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Læs mere om foreningens 
mange kurser på fsr.dk/kk

Kolding  31. august - 2. september 
Allerød  8. - 10. september 
Herning  21. - 23. september 
Næstved  29. - 30. september 
Nyborg  6. - 8. oktober 
Aalborg  19. - 21. oktober 
København  26. - 28. oktober 
Esbjerg  4. - 5. november 
Fredericia  9. - 11. november 
Aarhus  25. - 27. november 
Roskilde  1. - 3. december 

Kursuskaravanen er målrettet efteruddannelse for revisorer og erfarne medarbejdere. I løbet af efteråret kan du 
deltage på et varieret udbud af både brede og specialiserede kurser. Du kan bl.a. deltage på:

        Ajour! – Skræddersyede kurser til praktikeren der vil holde sig opdateret omkring ny lovgivning og gældende regler.
        Masterclass – Kurserne for dig, der vil have ny viden på et højt fagligt niveau og nye faglige argumenter. Kurset er en 

revideret udgave af de populære Modulkurser.
        Ejerskifte og transaktioner – Specialiserede kurser for revisorer og erfarne medarbejdere, der rådgiver om ejerskifte.

Nu kommer
Kursuskaravanen ...
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Henrik Brusgaard startede karrieren i en bank, og 
han var dengang overbevist om, at han skulle sidde 
der og rådgive om privatøkonomi resten af livet. 
Men det fik en ihærdig revisor rådet bod på.

Den lokale revisor havde nemlig kontaktet Henrik 
Brusgaards underviser i økonomi på handelssko-
len i Holbæk og efterspurgt dygtige kandidater, han 
kunne tage under sine vinger. Læreren pegede på 
Henrik Brusgaard, og efter hans første møde med 
revisoren blev han overbevist om, at det var revisor-
branchen og ikke bankverdenen, der skulle være 
hans lod i livet. 

Og at revisorhvervet har vundet Henrik Brusgaards 
hjerte, er der vist heller ingen tvivl om. Han har været 
registreret revisor i mere end 23 år og er i dag partner 
og ejer af Dansk Revision i Holbæk. I løbet af sin kar-
riere har han haft hænderne dybt nede i revisorbran-
chens muld og var blandt andet næstformand i be-
styrelsen hos Foreningen Registrerede Revisorer og 
sad indtil maj i år i bestyrelsen hos FSR – danske re-
visorer, hvor han især har talt SMV-revisorernes sag.

“SMV-revisorerne har primært brug for værktøjer og 
i mit politiske arbejde i foreningsregi, har jeg arbejdet 
for, at de mindre revisionsvirksomheder får tilbudt 
værktøjer, der understøtter dem i deres forretning. Det 
er både relevant efteruddannelse, skatteværktøjer, re-
visionsværktøjer, afstemningsværktøjer og simple ar-
bejdspapirer,” forklarer Henrik Brusgaard. I det hele 
taget har den kommercielle forretning for de små re-
visorer været Henrik Brusgaard store kæphest.

Og det er vigtigt at have de små for øje, for de store 
revisionsvirksomheder udvikler blot egne systemer 
og programmer, der understøtter deres virksom-
hed. Men i de fire år, hvor Henrik Brusgaard har 
været en del af bestyrelsen i FSR – danske revisorer, 

synes han, at det kommercielle område er blevet 
overset en smule.

“Der har været fokus på det politiske, men der har 
også været nogle store politiske slag, der skulle slås, 
og der har været meget at se til. Men der er ikke det 
samme fokus på det kommercielle, som der har været 
tidligere,” forklarer Henrik Brusgaard. 

Hvis de små revisorer skal overleve i fremtiden er 
det også kommercialisering, der er nøgleordet i 
Henrik Brusgaards optik. Og især digitalisering har 
været en udfordring.

“For tyve år siden hjalp man med bogføring og opstil-
ling. Det sker i langt højere grad elektronisk nu, og så-
dan bliver det også fremover. Så revisor må omstille 
sig og finde på noget andet at tale med sine kunder 
om end selvangivelser og regnskab. Eksempelvis hvad 
de kan bruge deres regnskabstal til og benchmarking 
af virksomheder indenfor samme branche, og på den 
måde rådgive kunden om virksomhedens fremtid,” 
siger Henrik Brusgaard.

Et sted, hvor Henrik Brusgaard har spillet en særlig 
væsentlig rolle for de små revisorer er i udformnin-
gen af den nye uddannelse til statsautoriseret re-
visor, hvor han sammen med direktionen og besty-
relsesformændene i de daværende to foreninger var 
med til at lægge en ramme for, hvordan de syntes 
uddannelsen skulle se ud.

“Set med de registrerede revisorers øjne, så er den 
løsning, der er nu, faktisk bedre end det, som vi kom 
op med. Men det er Revisorkommissionens fortjene-
ste. Kommissionen besluttede, at alle registrerede re-
visorer har mulighed for at gå til revisoreksamen og 
tilegne sig titlen statsautoriseret revisor, og det er rig-
tig godt, ” forklarer Henrik Brusgaard.

50 år: 
Henrik Brusgaard
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På Henrik Brusgaards fødselsdag, 
der falder på sidste søndag i sep-
tember, skal han sove længe, da 
han holder reception fredag den 
25. September, og har inviteret 
familie og venner til rund fødsels-
dag lørdag den 26. september.
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N / na   v nestof    

Fødselsdage  

og jubilæer

Oktober 2015
Partner og statsautoriseret revisor Leif 
Ulbæk Jensen, PwC i København, fylder 
50 år den 2. oktober 2015. 

Partner og registreret revisor Palle Lys- 
bjerg, Sønderup & Partnere A/S i Kolding, 
fylder 50 år den 5. oktober 2015. 

Partner og statsautoriseret revisor 
Thomas Benedictsen-Nislev, Beierholm 
i København, fylder 60 år den 7. oktober 
2015. 

Statsautoriseret revisor Annemarie 
Angel, ansat hos Deloitte i København, 
fylder 60 år den 9. oktober 2015. 

Registreret revisor Uffe Veigert, ansat 
hos Revision 2 A/S i Viby J, fylder 50 år 
den 14. oktober 2015. 

Statsautoriseret revisor Karsten Me-
hlsen, ansat hos Ernst & Young i Herning, 
fylder 50 år den 14. oktober 2015. 

Partner og statsautoriseret revisor Per 
Lindholt, Beierholm i Aalborg, fylder 50 
år den 14. oktober 2015. 

Statsautoriseret revisor Flemming 
Holm, Fredensborg, fylder 75 år den 15. 
oktober 2015. 

Indehaver og statsautoriseret revisor 
Holger Bigum, Revisionsfirmaet Bigum 
i Fredericia, fylder 70 år den 17. oktober 
2015. 

Statsautoriseret revisor Bent Harry 
Rasmussen, Albertslund, fylder 75 år 
den 19. oktober 2015. 

Statsautoriseret revisor Per Midtgaard, 
Frederikshavn, fylder 70 år den 21. 
oktober 2015. 

Statsautoriseret revisor Leif Juul Jørgen-
sen, Galashiels i Storbritannien, fylder 75 
år den 22. oktober 2015. 

Indehaver og registreret revisor Lars 
Niemann, Økonomihuset – Godkendt 
Revisionsfirma i Frederikssund, fylder 70 
år den 23. oktober 2015. 

Vice President og statsautoriseret revisor 
Mogens Kaspersen, Arla Foods amba i 
Viby J, fylder 50 år den 24. oktober 2015.

Senior partner og registreret revisor Per 
Christensen, BDO i Varde, fylder 50 år 
den 25. oktober 2015.

Partner og statsautoriseret revisor 
Preben Dunker, BRANDT i Åbyhøj, fylder 
60 år den 26. oktober 2015.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

November 2015
Partner og statsautoriseret revisor 
Flemming Larsen, Deloitte i Køben-
havn, fylder 50 år den 1. november 
2015. 

Indehaver og statsautoriseret revisor 
Michael Bo Andersen, MBA Statsautori-
seret Revisionsanpartsselskab i Lyngby, 
fylder 50 år den 7. november 2015. 
Derudover er MBA Statsautoriseret 
Revisionsanpartsselskab medlem af 
Revisorfællesskabet i Lyngby.

Partner og registreret revisor Jan 
Nielsen, Baker Tilly i Odense, fylder 60 
år den 9. november 2015. 

Indehaver og registreret revisor Michael 
Bo Petersen, Revisionsfirmaet MBP 
ApS i Hellerup, fylder 50 år den 10. 
november 2015. 

Regnskabschef Kim Jensen, ansat hos 
Nielsen & Nielsen Ejendomme A/S i 
Odense, fylder 50 år den 18. november 
2015. 

Partner og registreret revisor John 
Lorey Petersen, Dansk Revision i Roskil-
de, fylder 50 år den 19. november 2015. 

Partner og statsautoriseret revisor Ernst 
Hansen, RSM plus i København, fylder 
60 år den 27. november 2015. 

CMA og registreret revisor Kurt Beck Pe-
dersen fylder 50 år den 28. november 
2015. Kurt Beck Pedersen arbejder som 
Senior Manager hos PwC og er tidligere 
indehaver af Pluspartner Revision + 
Rådgivning i Horsens.
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Partner og statsautoriseret revisor Erik 
Dahl, BRANDT i Aarhus, fylder 60 år den 
30. november 2015. 

Statsautoriseret revisor Steffen Johan-
sen, Frederikssund, fylder 70 år den 30. 
november 2015. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

December 2015
Statsautoriseret revisor Hans Børge 
Nielsen, Gentofte, fylder 75 år den 5. 
december 2015. 

Indehaver og registreret revisor Steen 
Bo Petersen, Revision & Data A/S i 
Hellerup, fylder 60 år den 7. december 
2015. 

Statsautoriseret revisor Paw Jønsson, 
ansat hos Christensen Kjærulff i Køben-
havn, fylder 60 år den 10. december 
2015. 

Vice President og statsautoriseret 
revisor Henrik G. Bak, DONG Energy i 
Hørsholm, fylder 60 år den 11. decem-
ber 2015. 

CFO og statsautoriseret revisor Kristian 
Brøchner Petersen, Tricon Internatio-
nal A/S i Kolding, fylder 60 år den 11. 
december 2015.

Statsautoriseret revisor Kenn Jensen, 
ansat hos Partner Revision i Ikast, fylder 
50 år den 12. december 2015. 

Administrerende direktør og statsauto-
riseret revisor Søren Boe Mortensen, 
Alm. Brand i København, fylder 60 år 
den 17. december 2015. 

Registreret revisor Jens Sørensen, 
Horsens, fylder 60 år den 18. december 
2015. 

Statsautoriseret revisor Søren Jo-
nassen, ansat hos Crowe Horwath i 
Hellerup, fylder 50 år den 19. december 
2015. 

Statsautoriseret revisor Jesper Sme-
degaard, ansat hos Deloitte i Esbjerg, 
fylder 50 år den 21. december 2015. 

Statsautoriseret revisor Søren Laursen 
Møller, Frederiksberg, fylder 70 år den 
23. december 2015. 

Statsautoriseret revisor Aage Brink 
Thomsen, ansat hos Martinsen i 
Esbjerg, fylder 60 år den 25. december 
2015. 

CFO/Koncernøkonomidirektør og 
statsautoriseret revisor Egil Mølsted 
Madsen, MT Højgaard i Søborg, fylder 
50 år den 26. december 2015. 

Partner og statsautoriseret revisor Eigil 
Hansen, Deloitte i København, fylder 
60 år den 28. december 2015. 

Statsautoriseret revisor Jørgen Clem-
mensen, Hvidovre, fylder 85 år den 29. 
december 2015. 

Partner og registreret revisor Ernst 
Haase, Dansk Revision i Aalborg, fylder 
60 år den 30. december 2015. 

Virksomhedsjubilæer
Green Revision A/S i Nakskov har 40 års 
virksomhedsjubilæum den 1. oktober 
2015. 

Q-REVISION ApS i Horsens har 25 års 
virksomhedsjubilæum den 1. novem-
ber 2015.

Sønderup & Partnere A/S i Kolding har 
40 års virksomhedsjubilæum den 1. 
december 2015.
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Gratis råd til iværksætteren  
​
Spørger man en revisor, hvad den vigtigste forudsætning for at få 
succes i en virksomhed er, vil mange sikkert svare ”iværksætterens 
personlige egenskaber”. Spørger man så, hvad den vigtigste egenskab 
for en revisor er, vil man hyppigt få svaret ”forretningsforståelse”, 
som er en relevant evne at besidde, både når man reviderer, og når 
man fungerer som rådgiver. En ny, letlæst og gratis E-bog hjælper 
iværksætteren med at få mere ud af sine ressourcer og kan være med 
til at skabe dialog mellem rådgivere og kunder om drift af virksom-
heden. Har man ikke evnerne som iværksætter, får man dem nok 
heller ikke af at læse bøger. Men har man evnerne og lysten, er der 
ofte mange praktiske forhindringer, der kan håndteres ved at øge sin 
bevidsthed om, hvordan udfordringerne kan klares.

Journalisten Majbritt Lund har skrevet den lille e-bog om mo-
notasking, hvis fulde titel er ”Få succes med én ting ad gangen 
M.O.N.O.T.A.S.K.I.N.G.  i virksomheden.”

Bogen handler hverken om valg af selskabsform, eller hvordan for-
retningsplanen skrives. Forfatterens overordnede budskab er sim-
pelthen, at man skal koncentrere sig om sin virksomhed og prio-
ritere de vigtigste ting. Sørger man for at tage stilling til en række 
praktiske forhold, giver det mere energi og ressourcer til det, som 
reelt betyder noget for virksomheden. Majbritt Lund skriver om, 
hvor vigtigt det er at få afklaret, hvor meget virksomheden må inter-
venere med privatlivet. Her handler det blandt andet om, hvor til-
gængelig man som virksomhedsejer skal være for sine kunder. Man 
kan naturligvis sagtens beslutte sig for, at man ikke vil forstyrres 
under eksempelvis sin ferie. Men det indebærer dårligere service 
og tabte forretninger, så det er helt afgørende at få afklaret tingene 
og få en diskussion i familien om, hvad virksomheden betyder for 
familielivet. 

Få professionel hjælp
Forfatteren stiller eksempelvis spørgsmål ved, om det kan betale sig 
at få lavet en hjemmeside af en af sine venner i stedet for at betale 
for en professionel side. I mange tilfælde er det bedre at få lavet det 
rigtigt fra starten; deadlines og kvalitetskrav overholdes, og samtidig 
undgår man at skylde nogen noget. Det koster penge at tjene penge. 

Hun foreslår, at man antager rengøringshjælp i privaten for at få mu-
lighed for at fokusere på sin forretning. Det koster tid at involvere 
sig i forskellige netværk, så bogen opfordrer til, at man ser på sine 
aktiviteter i den boldgade med kritiske øjne. Hun argumenterer helt 
naturligt også for, at man skal sørge for at få regnskabsydelser fra sin 
revisor, så man selv kan koncentrere sig om forretningen. 

Bogen egner sig måske særligt for iværksættere af den type, som 
mest arbejder med møder, computer og tekster, og ikke så meget til 
eksempelvis fabrikanten. Men kapitlet om at kigge sine forretnings-
betingelser igennem kan hjælpe alle slags ejerledere på vej, uanset 
om de driver en internetbutik, eller de arbejder som freelancere for 
en række forskellige kunder.

Pas på dig selv
Det sidste kapitel i bogen hedder ”Pas på dig selv” – og handler me-
get om, hvordan man som selvstændig opfatter sig selv. Hun næv-
ner blandt andet, at ”det er svært at få succes, hvis succes og penge er 
noget, du skammer dig over”. Kapitlet handler om at skabe autoritet 
om sig selv, stå fast, tackle besværlige kunder og overleve vanskelige 
samtaler. 

For den erfarne iværksætter kan mange af rådene synes banale, men 
der er lidt at tænke over for alle, og der bliver sat ord på nogle af de 
emner, der sjældent tages op i de mere specialiserede bøger; og hvis 
du som revisor anbefaler dine kunder at tage et kig i den, hvis de skal 
starte eller videreudvikle en virksomhed, hjælper det naturligvis, at 
bogen er gratis.

Titel: �”Få succes med én ting ad gangen M.O.N.O.T.A.S.K.I.N.G. i virksomheden”
Forfatter: Majbritt Lund
Sidetal: 84

Boganmeldelse

Henrik Carmel,  
FSR – danske revisorer 
anmelder

Se www.majbrittlund.dk eller download bogen fra dette link:
http://www.majbrittlund.dk/wp-content/uploads/2015/08/Fra-Maj-
britt-Monotasking_layoutet.pdf 

Danmarks Grønne Investeringsfond er en helt ny, selvstændig lånefond.  
Vi yder lån til projekter, hvor grøn omstilling baner vejen for god kommerciel  
forretning. Vores lån er målrettet private virksomheder, almene boligorga  ni ­
sationer samt offentlige selskaber og institutioner. Vi samarbejder tæt med 
energiselskaber, rådgivningsvirksomheder samt erhvervs­ og interesse ­ 
or gani sationer om både idéudvikling og konkrete projekter.

Læs mere på gronfond.dk eller ring 35 29 86 00

SAMMEN KAN VI SKABE 
ET GRØNNERE DANMARK

Om Danmarks Grønne Investeringsfond
Danmarks Grønne Investeringsfond har en statsgaranteret låneramme på op til 5 mia. kr. Formålet  
er at medfinansiere investeringer, som er med til at skabe mere med mindre miljømæssig belastning.  
Projekterne skal både rumme en dokumenteret grøn effekt, der løbende måles og afrapporteres,  
have et solidt kommercielt potentiale, være skalérbare og bidrage positivt til samfundsøkonomien. 
Bestyrel sen lægger retningslinjerne for fondens finansiering af nye grønne tiltag.

GF_Signatur_ann_210x275.indd   1 02/09/15   09.52

s. 64 /   Signatur #3

Medlemsmagasin for FSR – danske revisorer



Danmarks Grønne Investeringsfond er en helt ny, selvstændig lånefond.  
Vi yder lån til projekter, hvor grøn omstilling baner vejen for god kommerciel  
forretning. Vores lån er målrettet private virksomheder, almene boligorga  ni ­
sationer samt offentlige selskaber og institutioner. Vi samarbejder tæt med 
energiselskaber, rådgivningsvirksomheder samt erhvervs­ og interesse ­ 
or gani sationer om både idéudvikling og konkrete projekter.

Læs mere på gronfond.dk eller ring 35 29 86 00

SAMMEN KAN VI SKABE 
ET GRØNNERE DANMARK

Om Danmarks Grønne Investeringsfond
Danmarks Grønne Investeringsfond har en statsgaranteret låneramme på op til 5 mia. kr. Formålet  
er at medfinansiere investeringer, som er med til at skabe mere med mindre miljømæssig belastning.  
Projekterne skal både rumme en dokumenteret grøn effekt, der løbende måles og afrapporteres,  
have et solidt kommercielt potentiale, være skalérbare og bidrage positivt til samfundsøkonomien. 
Bestyrel sen lægger retningslinjerne for fondens finansiering af nye grønne tiltag.

GF_Signatur_ann_210x275.indd   1 02/09/15   09.52



CaseWares 
brancheløsning 
er klar!

 1CaseWare Graphic Identity e-Types Logo

Book en demo på caseware.dk 
- og bliv mere effektiv

1151678 Annonce vedr CaseWare 210x275mm.indd   1 07/09/15   09.43

Cyan Magenta Yellow Black

_1IGXO_1151678-Annonce-vedr-CaseWare-210x275mm-210x275mm.pdf - 09:44:15 - September 7, 2015 - Page 1 of 1



Revisorstriben af

om signatur

Udgiver
FSR – danske revisorer
Kronprinsessegade 8
DK – 1306 København K
Tlf: 3393 9191

Inspirationsgruppe
Jonna Roth, registreret revisor, Kappelskov Revision
Jeanette Vetlov, registreret revisor, DØSSING & PARTNERE
Thomas Hjortkjær Petersen, statsautoriseret revisor, Deloitte
Brian Tolvstein, cand.merc.aud., Rigsrevisionen

Redaktion
Charlotte Jepsen, adm. dir. (ansv. red.)
Jan Wie, kommunikationschef (redaktør)
Anne Marx Lorenzen, redaktionsassistent
Henrik Carmel, fagkonsulent
Jan Brødsgaard, fagkonsulent

Redaktionen er afsluttet den 5. september 2015. Synspunkter, der 
kommer til udtryk i SIGNATUR, behøver ikke nødvendigvis at svare 
til eller være udtryk for FSR – danske revisorers officielle holdninger.

Design og layout
e-Types Daily

Forsideillustration
Rasmus Juul

Tryk
Arcorounborg

Oplag
6.500 eksemplarer

Annoncesalg
DG Media
St. Kongensgade 72
DK – 1264 København K
Tlf: 7027 1155
Annoncekonsulent Claus Aagaard Hansen,
claus.h@dgmedia.dk

Udgivelsesplan for 2015
Nummer 1: 2. marts
Nummer 2: 18. maj
Nummer 3: 18. september
Nummer 4: 4. december

Abonnement
Pris for årsabonnement: 480 kroner ex moms. Henvendelse til
fagkoordinator Gitte Jensen på mailadresse gje@fsr.dk

ISSN 2245-2117.
SIGNATUR er tilmeldt Danske Specialmedier og oplagskontrolleret af FMK

   Signatur #3    / s. 67



SkatteGuiden
Udfør din skatterådgivning hurtigt og sikkert

SkatteGuidens fordele Du får
 k Skatterådgivningen udføres langt hurtigere

 k Revisor kan løse flere opgaver selv

 k Junior kan løse komplekse senioropgaver

 k Dokumentationen dannes automatisk  

 k Risikoen for fejl og mangler mindskes kraftigt

 k En guide skabt af skatteeksperter 

 k Et nemt og sikkert beregningsværktøj

 k Tjeklister, der holder styr på dine svar 

 k Automatisk og endelig dokumentation

 k Tidsplaner for alle dine handlinger

(…) Jeg har med SkatteGuiden gen-
nemført en anpartsombytning og fusion på 25 
% af den normale tid. Systemet er meget nemt 
at arbejde i, og anvisningerne undervejs af  
relevant lovstof er meget nyttige.

(…) Med SkatteGuiden kan vi nu - uden 
brug af andre værktøjer og ekstern bistand 
- give vores kunder en kvalitetssikret løsning 
på f.eks.  skattefri virksomhedsomdannelse 
eller aktieombytning.





Få guides til
Virksomhedsomdannelse, 

Aktieombytning, 
Fusion, Spaltning og
Tilførsel af aktiver

Torben Madsen, statsautoriseret revisor,  
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