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1. INNLEDNING

Formalet med denne rapporten er & undersgke norske regnskapsbyraers aktivitet nar
det gjelder atilby og selge rédgivningstjenester. Det handler her om tjenester som
strekker seg ut over den vanlige hovedaktiviteten, a fere regnskaper for firmaer og
nagringsdrivende. Dette er et viktig tema sett i forhold til sentrale nagringspolitiske og
kompetansepolitiske utfordringer i norsk naaingsliv. For det farste er behovet for
kyndig rédgivning og veiledning meget stort blant sma og mellomstore bedrifter
(SMB), som er regnskapsbyraenes primagrkunder. For det andre er byrdene
geografisk spredt, i motsetning til konsulentfirmaer, som i stor grad er konsentrert til
sterre byer og byomrader. For det tredje er det av interesse a studere i hvilken grad
det ligger et potensia i en utvikling av byrdenes kompetanse og aktiviteter knyttet til
leveranser av radgivningstjenester sett i et bredere bedriftsgkonomisk perspektiv.

| denne rapporten, som primaat har et utforskende eller eksplorativt siktemal,
undersgker vi i hvilket omfang norske regnskapsbyraer i dag faktisk leverer
radgivningstjenester til SMB og hvilke typer rédgivningstjenester det dreier seg om.
Videre ser vi naamere pa den rel ative betydningen salg av radgivningstjenester har
for regnskapsbyraene. Dette fglges opp av en analyse av trekk ved byraene som har
innvirkning pa de faktiske leveranser av slike tjenester og trekk som er av betydning
for at de skal kunne tilby og levere disse. Deretter tar vi for oss spersmal knyttet til
kompetanseressurser i byraene. Blant disse er betydningen av ulike kompetanser for
verdiskaping i eget byra, hvilke kompetanser regnskapsbyraene har behov for &
utvikle i de nearmeste arene for a fremme sine strategier, samt hvordan forskjellige
kilder for kompetanseanskaffelse blir vurdert. Vi ser neamere pai hvilken grad
byrdene samarbeider med andre aktarer, som revisorer og advokater, om atilby og
levere forretningsmessig radgivning. Til slutt i rapporten tar vi for oss byraenes
strategiske intensjoner eller ambigoner — og studerer i hvilken grad de har en
offensiv inngtilling til og ensker & satse pa sin egen fremtidige forretningsmessige

utvikling.

Vi begynner med a presentere datagrunnlaget for studien.
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2. DATAGRUNNLAG

Undersakelsen vi bygger pai denne rapporten, er utfart blant regnskapsbyraer som
er med i Norges Autoriserte Regnskapsfareres Forening (NARF) og er gjort
elektronisk gjennom et nettbasert sparreskjema (se vedlegg 1). Vi sendte ut
foresparsel til de 1380 byrdene NARF har e-postadresse til. | underkant av en
tiendedel kom i retur av ulike grunner (fell i adresse, adresse ikke lenger i bruk). Av
de resterende 1250 svarte i alt 257 byraer (20%), og normalt er det daglig leder som
har fylt ut skjemaet. Undersgkel sen ble gjennomfert i tidsrommet 5. november til 17.

november 2003.

Tabell 1 viser hvordan byrdene i undersakel sen fordeler seg pa ulike
sterrelsesgrupper, basert pa arsverk utfert i bedriften. Til sammenlikning har vi fert
opp den tilsvarende fordelingen for alle medlemsbedriftenei NARF.

Tabell 1. Utvalget og medlemsbedriftene etter sterrelse. Prosent
Utvalget Medlemmene

1,9 arsverk eller mindre 24 41
2,0-3,9 arsverk 31 31
4,0 - 5,9 arsverk 23 15
6,0 - 11,9 arsverk 17 10
12 &rsverk eller mer 6 3
Sum 100 100
N 251 1783

Kji-kvadrat=45.9 (p<0.001)

Vi ser at svarprosenten er hgyere for de starre byréene enn for de mindre, slik man
kunne forvente. Forskjellenei svarprosent ligger utenfor feilmarginen pa 0.1 prosent
nivaet, som angir et niva som er stgrre enn hva som kan skyldes mindre
tilfeldigheter.
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3. RESULTATER

3.1 Leveranser av radgivningstjenester

Regnskapsbyraenes salg av forskjellige typer radgivningstjenester framgar av tabell
2. Vi ser her at lgnnsadministrasion og gkonomisk styring er de vanligste
tilleggstjenestene til regnskapsfaringen, idet ni av ti byraer har fakturert ut slike
tjenester i et visst omfang i lgpet av de siste arene. Valg av selskapsform, skatt,

sel skapsoverdragel ser, styrerelatert arbeid og administrative rutiner/IKT er ogsa

sentrale radgivningsomrader.

| tabellen har vi ogsatatt med resultatet av en faktoranalyse av disse
radgivningstypene. De fire faktorene viser hvordan de ulike typene klynger seg
sammen i naturlige grupper. Vi ser for eksempel at byrder som driver med radgiving
innen gjeldsforhandlinger ogsa leverer tjenester knyttet til arv/generasjonsskifte,
selskapsoverdragel se og verdsetting av selskaper (faktor 2). Det er derfor grunn til &
anta at disse tjenestene har noen fellestrekk, og i den grad disse er tolkbare pa en
fornuftig méte, vil vi sette navn pa hver enkelt faktor.

Den farste kategorien tjenester omfatter aktiviteter knyttet til daglig ledelse og drift,
herunder regnskapsgef til lele. Den andre kategorien har med eierskaps-
administrasjon, herunder selskapsform, a gjare. Denne gruppen overlapper delvis
med den tredje kategorien, som dreier seg om finansiering, skatt, skonomisk styring
og lennsadministrasion. Vi ser at den tredje gruppen tjenester, som vi kan kalle
gkonomisk styring, blir levert av de aller fleste byraene, denne kategorien fremstar
dermed som standard- eller basistjenester blant de byrdene som leverer dem. Den
siste gruppen bestar hovedsakelig av r&d omkring pensjonsordninger, og i noen grad
generasjonsskifte/arv, og blir tilbudt av bare en liten gruppe regnskapsbyraer. Denne

er det naturlig a kalle pengjonsradgivning.
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Tabell 2. Typer av radgivningstjenester fakturert minimum 4-5 ganger siste 2 ar.

Brosent av : Faktoranalys?t)aa .

byrdene  »paglig drift 2 "Bkonomisk "Pensjons-

og ledelse” "Eierskap” styring” radgivning”

Skatt/skatteplanlegging/avgifter 76 0,03 0,20 0,66 0,11
Generasjonsskifte/arv 27 -0,12 0,51 0,12 0,54
Valg av selskapsform 77 0,14 0,39 0,50 0,09
Gjeldsforhandlinger/selskapsavvikling 41 0,15 0,65 0,26 -0,17
fansieringibudsje 8 | 02 0le 082 008
Pensjonsordninger 8 0,23 -0,03 0,05 0,80
Selskapsoverdragelse 45 0,02 0,71 0,20 0,26
Markedsfgring/salg/strategi 16 0,58 0,31 -0,08 0,19
Styrearbeid/styresekretaerfunksjon 58 0,49 0,34 0,21 -0,08
Administrative rutiner/IKT 50 0,64 -0,18 0,36 0,07
Ledelse/organisasjon/personalledelse 23 0,74 -0,01 0,10 0,12
Kurs/oppleering/kompetanseutvikling 23 0,50 0,06 0,09 0,36
"@konomisjef/regnskapssijef til leie” 41 0,53 0,22 0,07 -0,08
Lgnn og godtgjarelser 90 0,07 -0,08 0,76 0,03
Verdsetting av selskaper/fisjon/fusjon 26 0,23 0,70 -0,03 0,03
Andel av varians 15% 15% 12% 8%

aNPrianSZipal-komponent analyse med vinkelrett rotasjon, relevante ladninger merket med fet skrift
Det kan vaae flere grunner til at tjenestetypene grupperer seg slik vi kan sei
tabellen. Vi tror det er to hovedforklaringer. For det farste kan vi anta at disse
tjenestene leveres sammen, i pakker. Familiebedrifter som ber om réd i forbindelse
med generasjonsskifte kan for eksempel ende opp med & skifte selskapsform
samtidig med generasjonsskiftet. Ved generasjonsskiftet kan det ogsa vaare aktuelt &
fa utfart en grundig verdsetting av selskapet. Dermed vil det vagre naturlig a levere
disse tjenestene samtidig til samme kunde. For det andre kan vi anta at
tjenestetypene som har en tendens til & klumpe seg sammen, trekker pa de samme
eller overlappende kompetanser i byraet. Regnskapsbyraer som har kompetanse
innen verdifastsettel se av selskaper, vil gjerne ha kompetansen ogsa nar det gjelder
gjeldsforhandlinger. Dermed blir byraet i stand til &levere slike besl ektede tjenester,
om ikke ngdvendigvistil samme kunde.
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3.2 Betydningen av radgivning

Et annet spersmal knytter seg til hvor viktig salg av rédgivningstjenester i rent
gkonomiske termer er for regnskapsbyraene. Det har vaat framholdt som et
argument for en gkende satsing pa slike tjenester at dette kan bidratil a styrke
byraenes gkonomi, fordi man normalt kan ta seg bedre betalt for radgivning enn for

basi stjenesten regnskapsfaring.

Vi fér et bilde av dette gjennom tabell 3, som gir en oversikt over hvor store deler av

omsetningen som kommer fra rédgivning.

Tabell 3. Andel av byraets omsetning i 2002 som kom fra salg av
radgivningstjenester og ikke fra regnskapsfering. Prosent av byraene.
Andel av omsetning
<10% 10-25% >25%  Sum

Skatt/skatteplanlegging/avgifter 79 17 4 100
Generasjonsskifte/arv 97 1 100
Valg av selskapsform 97 1 100
Gjeldsforhandlinger/selskapsavvikling 97 0 100
@konomisk styring/finansiering/budsjett 79 19 2 100
Pensjonsordninger 100 0 0 100
Selskapsoverdragelse 98 2 0 100
Markedsfaring/salg/strategi 99 0 1 100
Styrearbeid/styresekreteerfunksjon 91 7 1 100
Administrative rutiner/IKT 93 7 1 100
Ledelse/organisasjon/personalledelse 98 1 1 100
Kurs/oppleering/lkompetanseutvikling 97 2 1 100
"@konomisjef/regnskapssjef til leie” 85 14 1 100
Lenn og godtgjarelser 63 32 5 100
Verdsetting av selskaper/fisjon/fusjon 99 1 0 100
N=257

Det framgér her at omrader som lgnnsadministrasjon, skatteplanlegging, gkonomisk
styring og finansiering, samt utleie av ansatte til gkonomi- og regnskapsfunksoner,
har en viss betydning for mange byraer. Tilsvarende gjelder ogsai noen, om enn
beskjeden, grad for styrerelatert arbeid og administrativ stette. For de avrige
tjenestene ser vi at de gjennomgaende har marginal betydning rent gkonomisk for

byraene.
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Det er vanskelig a trekke noen sikre konklusjoner om hvilke typer byraer det er som
selger mest radgivingstjenester (malt som andel av omsetning). Vi finner imidlertid
klare indikasjoner pa at det farst og fremst er de sterste byraene som driver mest
med gkonomigjef til leie og administragon av lgnn og godtgjarelser. Tabellen viser
andelen av byarene som fakturerer de ulike tjenestenei et visst omfang (malt som
andel av omsetning). Fordi byrdene er av ulik sterrelse og de starste byraene viser
seg atilby noe mer radgivning (se ogsa naamere analyse i senere deler av
rapporten), gir tabellen strengt tatt ikke et helt ngyaktige tall for det totale omfanget
av rédgivning (malt i fakturerte timer eller kroner) som disse byraene stér for.
Dersom vi vekter tallenei tabell 3 etter byraets starrelse (antall arsverk eller
omsetning), endresimidlertid tallene helt ubetydelig — andelen over ti prosent av
omsetningen gker med to-tre prosent for noen fatjenester. Tabell 3 gir dermed et
dekkende bilde av det totale omfanget av radgivning blant disse byraene.

3.3 Kjennetegn ved aktiveradgivere

Dersom man skal inkludere regnskapsfarerne i den naaringspolitiske satsingen ved a
stimulere dem til & gke sitt salg av rédgivningstjenester, er det nedvendig a skaffe
seg kunnskap om eventuelle felles kjennetegn ved de regnskapsbyraene som er mest
aktive pa dette omradet i dag.

Tabell 4 viser sammenhengen mellom hvor stor andel av staben som har autorisason
som regnskapsfarer og hvilke typer radgivningstjenester byraet har levert mot
betaling. Vi ser for eksempel at byraer som ikke har fakturert for gkonomistyring har
67% autoriserte i staben, mens de som faktisk har fakturert slike tjenester bare har
46% autoriserte. Variansanalysen viser at denne differansen er starre enn de vi kan
vente pa grunn av rene tilfeldigheter. Tabellen er sortert dik at tjenester med sterst

differanse kommer farst.
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Tabell 4. Andel autorisertei staben etter type radgivningstjeneste. Prosent.

Andel (%) av staben autorisert som
regnskapsfgrer, gjennomsnitt

Typer radgivningstjenester fakturert fal|<|$r6ert Fakturert  Differanse®
@konomisk styring/finansiering/budsjett 67 46 N ke
Lgnn og godtgjarelser 66 47 -19xx*
Styrearbeid/styresekretaerfunksjon 56 43 =13
Selskapsoverdragelse 54 42 =12k
Skatt/skatteplanlegging/avgifter 57 46 -11x
Valg av selskapsform 57 46 =11
Generasjonsskifte/arv 51 42 -9*
Gjeldsforhandlinger/selskapsavvikling 52 43 -9*
Pensjonsordninger 49 40 -9*
Verdsetting av selskaper/fisjon/fusjon 51 43 -8*
"@konomisjef/regnskapssijef til leie” 52 45 -T*
Administrative rutiner/IKT 51 46 -5
Ledelse/organisasjon/personalledelse 49 46 -3
Kurs/oppleering/kompetanseutvikling 49 47 -2
Markedsfaring/salg/strategi 48 52 4

®Variansanalyse, forskjell mellom gjennomsnitt
*p<0,05 **p<0,01 ***p<0,001
N=245

Av tabell 4 ser vi at byrder som selger radgivningstjenester gjennomgaende har en
mindre andel autoriserte regnskapsferere i staben enn de som ikke leverer dlike
tjenester. Dette tyder pa at jo sterre andel autorisertei staben er, desto mer fokuserer
byraet pa selve kjerneproduktet eller basistjenesten. Formulert annerledes, er det her
tale om et smalere faglig oppmerksomhetsspenn.

Tabell 5 viser korrelasjoner mellom hvor mange ulike tjenester byraet oppgir at de
tilbyr og hvor stor andel av omsetningen disse tjenestene utgjar. Dette er to indekser
som fremkommer ved & summere svarene for 16 spersmal i sparreskjemaet.
Sparreskjemaet lister 15 typer radgivningstjenester samt en dpen kategori ("andre”).
Byrder som svarer japaalle disse, far dermed tallet 16 (2 av 254 byraer), mens de
som svarer nei paalle, far null (4 byrder). De evrige byraene fordeler seg mellom
disse to ytterpunktene, med en topp rundt u (gjennomsnitt 7,04; median 7). Det
innebager at omkring halvparten har svart jafor gu eller faare av disse tjenestene.
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| tabell 5 har vi ogsa gjengitt bivariate korrelasjoner mellom en rekke sentrale
kjennetegn ved byrdene og deres strategi.

Tabell 5. Antall tjenester og tjenestenes andel av omsetning. Korrelasjonsanalyse

Omfang av radgiving

Antall tienester  Andel av
som leveres  omsetning

Radgivning som andel av omsetning 0,32%**
Starrelse (antall arsverk i byraet 2002) 0,39*** 0,00
Omsetning i 2002 0,41 *** -0,02
Andel kvinner 0,16* -0,03
Andel ansatte under 50 &r 0,18* -0,04
Vekst i antall ansatte siste 2 ar 0,26*** -0,02
Andel (%) av staben som har
... hgyere utdanning (3-arig hagskole eller mer) -0,09 0,05
... autorisasjon som regnskapsfarer -0,34*** 0,01
... andre forretningsrelaterte kvalifikasjoner -0,07 0,05
% av omsetningen fra kunder med 11 — 20 ansatte 0,08 -0,07
% av omsetningen fra kunder med 21 — 49 ansatte 0,22* 0,29 ***
Har byréet formulert
...en personalpolitikk? 0,42%** 0,08
...kompetanse-/oppleeringsplan? 0,28*** 0,13*
...forretningsplan/strategi? 0,32%** 0,09
...indeks av disse 0,43*** 0,09
Mellomstore bedrifter (50+) satsningsomréade 0,31*** 0,10
Byréet vil
... ikke sgke nye markeder eller lansere nye tjenester -0,24*** 0,01
... holde markedsposisjonen ved & effektivisere -0,08 -0,10
... holde posisjonen, men falge godt med konkurrentene -0,03 -0,13*
... styrke posisjonen og sgke nye markedsmuligheter 0,15* -0,03
Samarbeid om salg av radgivningstjenester med
... advokat(er) 0,21** 0,07
... revisor(er) 0,13 0,15*
... konsulent(er) 0,22%** 0,27 ***
... softwareleverandgr(er) 0,22** 0,15*
... IT-selskap(er) 0,34 *** 0,19**
... bank(er) 0,31 *** 0,22***
... forsikringsselskap(er) 0,20** 0,20**
Additiv indeks av disse 0,30*** 0,24 ***
*p<0,05 **p<0,01 ***p<0,001
N=198

Vi ser at byrder med mange autoriserte regnskapsfarere har en tendenstil alevere

faare tjenester utenom selve regnskapsfaringen. Dette betyr antakelig at en stab som



SNF arbeidsnotat nr. 77/2003

er godt kvalifisert til & fare regnskaper fokuserer sterkt pa dette kjerneomradet.
Videre ser vi at byraer med en stor andel kunder som har 20-50 ansatte, i sterre grad
leverer rédgivning enn andre byraer.

Ved & gjennomfare en regresjonsanalyse kan vi fa et mer nyansert bilde av de
forhold korrelasjonsmatrisen indikerer. Denne er vist i tabell 6. Her er variablene
strategitype og grad av spesialisering tatt ut, hovedsakelig fordi det er relativt lave

responsrater pa de spgrsmalene som var ment A male disse.

Tabell 6. Determinanter for antall tjenester som leveres. Regresonsanalyse.

Koeffisienter

Standardisert Ustandardisert

Arsverk i byraet (2002) 0,15 0,12*
% av staben med hgyere utdannelse 0,14 0,01*
% av staben autorisasjon regnskapsfarer -0,18 -0,02*
% av omsetning fra kunder 20-50 ansatte 0,08 0,02

satser p& kunder med 50+ ansatte 0,11 0,35*

Byraet har formulert

...en personalpolitikk® 0,22 1,47 *

...kompetanse-/oppleeringsplan® 0,11 0,72

...forretningsplan/strategi® 0,10 0,65
Eksternt samarbeid (indeks) 0,16 0,12**
R 0,36 ***

“Dummyvariabler (nei=0, ja=1)

*p<0,05 **p<0,01 ***p<0,001

N=219

Her gér det fram at de faktorene som er valgt ut i analysen, til sammen forklarer vel
en tredel av variansen nar det gjelder antall rédgivningstjenester som leveres av
regnskapsbyraene. En viktig determinant i modellen er byrdets starrelse malt i antall
arsverk. Dette indikerer at mange av dagens regnskapsbyraer er for smatil &kunne

tilby et bredere spektrum av tjenester.

En vel sdviktig determinant er at byraet har formulert en personalpolitikk. | hvilken
grad byraene vil satse pa a skaffe seg starre bedriftskunder, har dessuten stor
innvirkning, pa samme méte som byraenes egen starrelse. Likevel ser vi at den

faktiske andel av omsetningen litt sterre kunder star for i dag, ikke har noen
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betydning for antallet tjenester som leveres. | modellen har vi ogsdinkludert et mal
for det samlede eksterne samarbeidet (additiv indeks av samarbeid med syv andre

typer tjenesteleverandarer), naamere om samarbeid senerei rapporten. Dette ser vi
ogsa har et klart positivt utslag pa bredden i tjenestespekteret som tilbys.

Tabellen viser videre at andel ansatte med hgyere utdanning bidrar til at byraet tilbyr
flere typer tjenester. Samtidig far vi igjen demonstrert at andelen av staben som har
autorisasjon som regnskapsferere, har en tydelig negativ effekt pa bredden i det
tjenestespektrum byraene opererer med.

3.4 Kompetanse og verdiskaping

Vi skal i det fglgende se hvordan ledere av regnskapsbyraene vurderer viktigheten
av ulike ressurser for verdiskapingen i eget byrd. Det skilles her mellom finansielle
ressurser, teknologiske ressurser og ulike former for immaterielle ressurser,

inklusive kompetanse, relagoner og renommeé.

Tabell 7. Vurdering av ulike ressursers viktighet for verdiskaping i eget byra.

Prosent.
Betydning for verdiskaping

Lite viktig/  Middels Sveert viktig/ Sum
Ressurstype uviktig viktig viktig
Finansielle ressurser 33 31 36 100
Informasjonsteknologi 16 24 60 100
Byrdets renommé 1 8 91 100
Byr&ets kunderelasjoner 3 10 87 100
Byraets regnskapskompetanse 0 8 92 100
Byrdets radgivningskompetanse 11 25 64 100
Byraets tjenester/produkter 6 18 76 100
Interne rutiner og organisering 18 27 55 100
Eksterne nettverk 29 28 43 100
Kunnskap om byraets tjenester 13 32 55 100
Samarbeidsmiljget i byraet 14 20 66 100
Radgivningskultur/holdninger 10 15 75 100

N=250

| dette materialet framkommer det et manster der noen av de immaterielle ressursene
rangeres som desidert viktigst for verdiskapingen i eget regnskapsbyra. Det gjelder
farst og fremst tre ressurser: byraets regnskapsfaglige kompetanse, dets omdgmme

10
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0g dets kunderelagjoner. Her taler vi med andre ord om kunnskapskapital,
renommékapital og relasjonskapital som helt grunnleggende faktorer for & kunne
skape en god drift og lannsomhet. Resultatene pa dette punktet samsvarer godt med
hva som er dokumentert for norske bedrifter i tidligere undersekelser (Nordhaug og
Gooderham, 1996; Nordhaug, 1998; Nordhaug og Nordhaug, 2003).

Det legges ogsa stor vekt pa de produkter og tjenester byraet tilbyr, eksistensen av
en radgivningsorientert kultur, det interne samarbeidsmiljeet og byraets
radgivningskompetanse. Dette kan vi med et samlebegrep karakterisere som
prosesskapital, og denne er naturligvis sea’lig interessant sett i relasjon til en mulig
gkt innsats innenfor forretningsmessig radgivning.

Finansielle ressurser, eksterne nettverk utenom kunderelasionene og interne rutiner
og organisering er de ressurstypene som antas & ha minst betydning for
verdiskapingen. Vi skal for gvrig senerei rapporten rette sgkelyset mot byrdenes
samarbeid med eksterns aktarer.

3.5 Kompetansebehov og hindringer

Bredden i tjenestetilbudet fra regnskapsbyraene ma antas delvis & speile den
eksisterende bredden i kompetanse per i dag. For afafram en mer nyansert og
dynamisk bilde, skal vi §ekke hvor byrdene ser de sterste behovene for & anskaffe
eller utvikle kompetanse i Igpet av de kommende arene. Tabell 8 gir oss et bilde av
dette.
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Tabell 8. Byraenes behov for ulike typer kompetanse de neste 3-4 arene. Prosent.

Ikke Sveert

Kompetansetype som ma styrkes for a ngdvendig viktig  sum
fremme byraets strategi neste 3-4 ar. 1 2 3 4 5

Generell regnskapskompetanse 10 17 31 24 19 100
Evnen til & handtere kompetansekrevende kunder 4 10 27 40 20 100
Ledelseskompetanse 10 20 35 23 12 100
Evne til & utvikle nye tjenester 5 8 26 40 21 100
Evne til & selge radgivning til ndveerende kunder 9 24 38 26 100
Evne til & skaffe nye kunder 4 15 29 34 18 100
Radgivningskomp. i strategi, ledelse og organisasjon 14 24 31 24 7 100
Radgivningskompetanse innenfor skatt/avgifter 3 12 24 36 25 100
Radgivningskompetanse innenfor gk.styring/finans 11 31 31 22 100
Radgivningskompetanse innenfor markedsfaring 26 33 25 13 3 100
Kjennskap til kundens situasjon og behov 13 25 32 27 100
Kunnskap om kundens forr.omrader/bransjeforhold 11 32 35 17 100
Kunnskap om hvilke tjenester byraet kan tilby 14 24 31 23 100
Kunnskap om IT og IT-bruk 10 27 42 18 100
Evne til & jobbe i team/prosjektgrupper 13 27 31 23 7 100
Ferdigheter i prosjektstyring 16 29 32 18 100
Evnen til gode radgivningsprosesser med kunden 4 8 28 33 27 100

N=250

Det er verdt & merke seg at det ikke bare er spurt generelt om behov for forskjellige
former for kompetanse. Vi har spurt om dette sett i relagion til hva man mener matil
for & fremme byréets egen strategi i de kommende &rene. Finner vi sd noen
indikasjoner i dette materialet pa at regnskapsfarerne akter a bygge seg opp mot et
bredere tjenestespektrum, altsa et sterre innslags av forretningsmessig radgivning?

For det farste kan vi lese ut av tabellen at blant de kompetansene det er starst behov
for Autvikle eller styrke, finner vi evne til a selge radgivning til eksisterende kunder,
evnetil dutvikle nye tjenester, evne til & handtere kompetansekrevende kunder og
evnetil & gjennomfare gode radgivningsprosesser i samarbeid med kundene. Alle
disse er direkte radgivningsspesifikke kompetanser. Dermed indikerer funnene at det
finnes en betydelig viljetil a utvide tjenestespekteret og satse mer pa a selge
radgivningstjenester. Dette resultatet styrkes ved byraenes respons pa et annet
sparsmdl i undersgkelsen. Halvparten svarte at de anser det som viktig eller svaat

viktig & satse p& & utvikle radgivningskulturen i byraet de kommende 3-4 &rene.

12



SNF arbeidsnotat nr. 77/2003

For det andre viser tabellen at kjennskap til kundens situasjon og behov anses som
en viktig kompetanse a videreutvikle. Det samme gjelder ogsa, om enn i mer
beskjeden grad, kunnskaper om kundenes forretningsomrader og bransjeforhold.
Disse kan vi med et samlebegrep kalle kundespesifikke kompetanser.

For det tredje finner vi at regnskapsbyraene anser det som viktig a utvikle en del
fagspesifikke kompetanser. Det gjelder saalig radgivningskompetanse innenfor
skatteplanlegging og avgifter. Men det vurderes ogsa gjennomgaende som vesentlig
a styrke seg pa omradene gkonomisk styring og finansiering, samt pa IK T-omradet.
Felter som strategi, organisason og ledelse, prog ektarbeid og markedsfering, er det
etter respondentenes oppfatning atskillig mindre behov for a styrke

rédgivningskompetansen pa.

Vi spurte ogsa byraene om deres vurdering av noen mulige barrierer mot afa

utviklet ny kompetanse innenfor forretningsmessig radgivning (tabell 9).

Tabell 9. Hindringer for & utvikle ny kompetanse innen radgivning. Prosent og

korrelagon med starrelse.
Ikke i det | sveert Arsverk i
hele tatt stor grad Sum_  staben,
1 2 3 4 5 korrelasjon
@konomiske begrensninger 24 24 26 18 8 100 _003
Ansatte ikke sterkt nok motivert 29 29 26 13 3 100 0,23%%*
Passer ikke inn i byrdets strategi 4 271 21 5 3 100 _p15*
Mangel pa relevante oppleeringstilbud 30 32 23 14 1 100 0,13*
Manqel pa I_<under som vil betale for 8 18 31 33 10 100
radgivning -0,10
Tidspress som falge av eksisterende
drift 6 15 22 36 21 100 0,01
*p<0,05 **p<0,01 ***p<0,001
N=250

To faktorer peker seg ut her. Ikke uventet oppgis tidspress, grunnet den [gpende
driften av byraet, som den viktigste hindringen for kompetanseutvikling innenfor
radgivning. Men ogsa mangel pakunder som er villig til & ettersparre og betale for
sike tjenester, spiller dpenbart en viktig rolle, sammen med begrensede gkonomiske
ressurser. Videre ser vi at det er overvekt av sma byraer blant de fa som oppgir at det
ikke passer inn i byraets strategi (negativ korrelasjon), mens det farst og fremst er de

store byréene som sa vidt antyder at de savner relevant opplaaing (positiv
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korrelagion). Til slutt kan vi nevne at det er mest i de store byrdene at ansattes
motivasion er en begrensning.

3.6 Kompetansekilder

Pa sparsma om hvor vesentlige forskjellige kilder til & anskaffe seg nye
kompetanseressurser er, svarte byraene slik det framgar av tabell 10.

Tabell 10. Kilder til kompetanse de neste 3-4 arene. Prosent.

Ikke i | sveert
det hele tatt stor grad
1 2 3 4 5 sum

Nyansatte med
regnskapskompetanse
Nyansatte med annen

23 22 22 17 15 100

; 36 24 19 15 6 100
gkonomisk kompetanse
Kjap av konsulenttjenester fra
andre 45 33 16 5 1 100
Utvikling av egen stab 3 4 17 38 37 100
Samarbeid med andre 16 29 36 20 7 100

firmaer/aktarer
N=227

Hovedfunnet er at den dominerende méten a anskaffe ny kompetanse pd, gar
giennom utvikling av de som allerede er ansatt i firmaet. Dette resultatet er tidligere
funnet ogsdi en rekke andre norske undersgkel ser, bade generelle og

brang espesifikke (Nordhaug, 1994; Nordhaug, 1995; Nordhaug og Gooderham,
1996; Nordhaug og Nordhaug, 2003).

Det er ogsa en viss interesse for & ansette nye medarbeidere med isaer
regnskapsfaglig kompetanse og a tilfare kompetanse gjennom samarbeid med andre
leverandgrer av kommersielle radgivningstjenester. Det er gjennomgaende meget

liten interesse for & kjape inn konsulenttjenester fra andre akterer.
La oss na se neamere pa om det er systematiske sammenhenger mellom valg av

ulike kilder for kompetanseanskaffel se og sentrale sider ved regnskapsbyraene.
Korrelagonsanalysen er vist i tabell 11.
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Tabell 11. Kompetansekilder. Korrelagoner.

Utvikling av egen

stab Rekruttering Samarbeid

Kompetanse gjennom samarbeid 0,18** 0,21**
Kompetanse ved rekruttering 0,20** 0,21**
Starrelse (antall arsverk i byrdet 2002) 0,10 0,36 *** 0,06
Andelen kvinner 0,05 0,03 0,00
Andel ansatte under 50 &r 0,09 0,16* 0,19**
Vekst i antall ansatte siste 2 ar 0,16* 0,26 *** -0,05
Andel (%) av staben som har

... hayere utdanning (3-arig hggskole eller mer) -0,08 -0,11 0,05

... autorisasjon som regnskapsfarer? -0,12 -0,19** 0,09

... andre forretningsrelaterte kvalifikasjoner? -0,08 -0,07 0,01
% av omsetningen fra kunder med 11 — 20 ansatte? 0,04 0,15* 0,02*
% av omsetningen fra kunder med 21 — 49 ansatte? 0,03 0,02 -0,06
Har byréet spesialisert seg mot flere bransjer? 0,00 0,11 -0,02
Mellomstore bedrifter (50+) satsningsomrade 0,16* 0,33 *** 0,26 ***
Bedret Ilgnnsomhet de siste 3 - 4 arene 0,05 0,06 -0,11
@kt konkurranse de siste 3 - 4 arene 0,07 0,06 -0,03
Forventet gkt konkurranse de neste 3 - 4 arene 0,13* 0,07 0,04
Kompetansetyper som ma styrkes for 8 fremme strategi

- fagkompetanse (regnskap, skatt, finans, IT) 0,36 *** 0,27 *** 0,17 **

- kundespesifikk kompet (kundens behov, bransje) 0,26 *** 0,16* 0,25 ***

- kompetanse innen salg/produktutvikling 0,30 *** 0,34 *** 0,29 ***

- kompetanse i kundekontakt 0,29 *** 0,35*** 0,26 ***
Omfang av samarbeid med eksterne (indeks) 0,13* 0,30 *** 0,21 **

N=230

Det mest sldende trekket i tabellen, er sasmmenhengene mellom behovet for & styrke
ulike typer kompetanse og vektleggingen av de tre kildene for

kompetanseanskaffel se, som naturligvisikke er overraskende. Har man store behov
for kompetanse, vil man ogsa sterkere vektlegge betydningen av de muligheter man
har for & styrke denne.

Jo starre byraet er, desto hayere er sannsynligheten for at det satser friskt pa
nyrekruttering av ansatte. Sterrelse ser med andre ord ut til & avle starrelse, noe som
indikerer at det vil bli en gkende forskjell mellom store og sma byraer. Det
reflekteres ogsa av den betydelige samvariasjonen mellom vekst i antall ansatte de

siste &rene og fremtidig satsing p& nyrekruttering.

Ogsa her ser vi at satsing pa mellomstore bedrifter viser utslag, dette er signifikant
korrelert med alle de tre kompetansekildene, selv om sammenhengen med satsing pa

autvikle egne ansatte, er relativt svak.
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3.7 Samarbeid med eksterne aktarer

Et interessant sparsmal knytter seg til om regnskapsbyraene samarbeider med andre
aktarer innenfor bedriftsakonomiske og juridiske fagomrader. Med andre ord gnsker

vi dundersgke om det finnes aktive nettverk pa disse feltene i norsk nagingdiv. Vi

har tidligere sett at eksterne nettverk generelt ikke tillegges noen spesielt stor vekt

nar det gjelder verdiskaping i eget byrd. Mot denne bakgrunn forventer vi ikke at det

foregar noe utstrakt samarbeid i dag mellom regnskapsfarere og andre aktarer

innenfor forretningsmessig tjenesteyting.

Fordelingen nar det gjelder samarbeid med andre tjenesteleverandarer framgar av

tabell 12.
Tabell 12.  Samarbeid med andre tjenesteleveranderer om salg av radgivingstjenester.
Omfang og faktoranalyse
Prosent Faktoranalyse®
Ikke i det I meget 1 3
hele tatt storgrad gym "IT- og "Eormal- "Einans-
konsulent- fa L L
1-2 3 4-5 relatert” teknisk teknisk
Advokat(er) 79 14 8 100 -0,06 0,88 0,05
Revisor(er) 40 33 26 100 0,08 0,81 0,06
Konsulent(er) 90 8 2 100 0,67 0,21 -0,15
Software- 80 12 8 100 0,83 -0,02 0,09
leverandgrer
IT-selskap 83 9 8 100 0,84 -0,17 0,17
Bank(er) 84 12 4 100 0,05 0,06 0,83
Forsikrings- 01 8 0 100 0,00 0,05 0,88
selskap
Eigenvalue 2,4 1,8 2,0

®Prinsipal-komponent analyse med oblique rotasjon, relevante ladninger merket med fet skrift

N=230

Vi far her, som vi antok, fram et bilde av et meget beskjedent samarbeid med andre

leverandarer av forretningsmessig tjenesteyting. Unntaket er revisorer. Her oppgir

vel en firedel av byrdene at de samarbeider i stor €ller meget stor grad, mens ett av

fem byraer ikke har noe slikt samarbeid overhodet. Nar det gjelder de gvrige

leverandarene, ser vi at det i meget liten utstrekning foregar noe samarbeid.
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Ser vi framover, finnes det imidlertid tegn pa at dette kan komme til & endres. Droyt

hvert fjerde byrdleder angir at han/hun regner med i stor eller svaat stor grad &

samarbeide med andre aktarer de neste 3-4 arene for a skaffe seg en ekstrakilde til

kompetanse.

Faktoranalysen gir et konsistent bilde, idet tre enkelt tolkbare faktorer fremkommer.

Den ferste klyngen viser at det & samarbeide med I T-sel skaper, gar sammen med det

& samarbeide med softwarel everandarer og konsulentfirmaer. Denne har vi kalt I T-

og konsulentrelatert samarbeid. Klynge eller faktor nummer to samarbeid med

advokater og revisorer, og denne har vi dgpt formalteknisk samarbeid. Den siste

faktoren dreier seg om finansteknisk samarbeid, med banker og forsikringssel skaper.

Disse tre samt en samlet indeks for alt eksternt samarbeid har vi sa analysert
naamerei tabell 13.

Tabell 13. Eksternt samarbeid. Korrelagoner.

Omfang eksternt Eksternt samarbeid med...
samarbeid totalt ~ advokater/ bank/
revisorer  IT/konsulenter forsikring

Omfang av samarbeid med eksterne (indeks) 1,00 0,73 *** 0,80*** 0,69 ***
Eksternt samarbeid med advokater/revisorer (formalteknisk) 0,73 *** 0,30*** (0,29 ***
Eksternt samarbeid med [T/konsulenter 0,80*** 0,30 *** 0,46 ***
Starrelse (antall arsverk i byraet 2002) 0,28 *** 0,08 0,30***  0,28**
Andelen kvinner -0,04 0,04 -0,09 -0,10
Andel ansatte under 50 ar 0,19* 0,16 0,15 0,06
Vekst i antall ansatte siste 2 ar 0,16 0,11 0,14 0,14
Andel (%) av staben som har

... hgyere utdanning (3-arig hagskole eller mer) 0,00 -0,07 0,07 0,03

... autorisasjon som regnskapsfarer? -0,14 -0,17 -0,06 -0,07

... andre forretningsrelaterte kvalifikasjoner? 0,02 0,02 0,02 -0,02
% av omsetningen fra kunder med 11 — 20 ansatte? 0,06 0,02 0,06 0,09
% av omsetningen fra kunder med 21 — 49 ansatte? 0,22* 0,08 0,19* 0,16
Har byraet spesialisert seg mot flere bransjer? 0,11 0,16 0,03 -0,01
Mellomstore bedrifter (50+) satsningsomrade 0,29 *** 0,14 0,35** 0,16
Bedret Iannsomhet de siste 3 - 4 arene -0,02 0,04 -0,03 -0,07
@kt konkurranse de siste 3 - 4 &rene 0,10 -0,02 0,10 0,15
Forventet gkt konkurranse de neste 3 - 4 arene 0,10 -0,02 0,16 0,12
Kompetansetyper som ma styrkes for & fremme strategi

- fagkompetanse (regnskap, skatt, finans, IT) 0,27 ** 0,17 0,27*  0,18*

- kundespesifikk kompetanse (kundens behov, bransje) 0,24 ** 0,19* 0,21* 0,17

- kompetanse innen salg/produktutvikling 0,19* 0,12 0,18* 0,17*

- kompetanse i kundekontakt 0,24 ** 0,10 0,29* 0,17*
*p<0,05 **p<0,01 ***p<0,001
N=180
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Farst ser vi at byraer som har et eksternt samarbeid med en akter, ogsa
gjennomgaende samarbeider ogsd med andre eksterne firmager eller konsulenter. Det
indikerer at en del byraer kan ha eksternt samarbeid som en hjgrnesteini sin

forretningsstrategi.

Ellers er bildet at satsing pa mellomstore bedrifter som kunder henger sammen med
eksternt samarbeid totalt (indeks). Endelig er det & samarbeide med andre utenfor
byraet positivt korrelert med behov for fagkompetanse, kundespesifikk kompetanse,
kompetanse knyttet til kundehandtering og salg/produktutvikling.

3.8 Planlegging og strategisk intengon

Gjennom var undersgkelse var vi opptatt av 0gsa & studere regnskapsbyraenes
strategiske planlegging og persona planlegging, samt deres strategiske ambisjoner
eller intensioner. | det falgende har vi malt deres planleggingsprofil ved hjelp av en
enkel, additiv indeks. Her inngar tre variabler: om byraet har formulert henholdsvis
en strategiplan, en plan for kompetanseutvikling og/eller en personal politikk.
Byraets intensjon om & satse pa utvikling av nye tjenester eller sgke nye
markedsmuligheter er pa samme mate malt ved summen av to variabler i
sparreundersgkel sen. Den ene dreide seg om at byraet "ikke vil sake nye markeder
eller lansere nye tjenester” med mindre det blir tvunget til det; den andre dreide seg
om at byraet "vil styrke posisonen og sgke nye markedsmuligheter gjennom

| gpende tjenesteutvikling”.

Materialet viser at seks av ti byraer har en strategi- eller forretningsplan, vel fire av ti
har en plan for utvikling av kompetanse og annethvert byra har formulert en
personalpolitikk. Grovt sett kan vi altsasi at norske regnskapsfirmaer synes avaae
klgyvd omtrent pa midten nar det gjelder disse formene for bedriftsplanlegging.

| tabell 14 har vi gjengitt en oversikt over samvariasion mellom planleggingsprofil

og strategisk intension pa den ene siden og sentrale trekk ved byraene pa den andre

siden.
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Tabell14. Planer og strategisk intensjon. Korrelasjonsanalyse

Planleggingsprofil  Strategisk

(indeks) intensjon

Strategisk intensjon (nye markedsmuligheter/tjenester) 0,16*
Starrelse (antall arsverk i byraet 2002) 0,33%+* 0,16*
Omsetning i 2002 0,33*** 0,17*
Andel kvinner 0,20** 0,08
Andel ansatte under 50 &r 0,11 0,15*
Vekst i antall ansatte siste 2 ar 0,09 0,20**
Andel (%) av staben som har

... hayere utdanning (3-arig hagskole eller mer) -0,07 -0,13

... autorisasjon som regnskapsfarer? -0,15* -0,17*

... andre forretningsrelaterte kvalifikasjoner? 0,01 0,04
% av omsetningen fra kunder med 11 - 20 ansatte? -0,01 0,10
% av omsetningen fra kunder med 21 — 49 ansatte? 0,06 -0,05
Mellomstore bedrifter (50+) satsningsomrade 0,30*** 0,19**
Samarbeid om salg av radgivningstjenester med

... advokat(er) 0,06 0,08

... revisor(er) 0,00 0,08

... konsulent(er) 0,12 0,11

... softwareleverandar(er) 0,22** 0,23 ***

... IT-selskap(er) 0,18** 0,19**

... bank(er) 0,14* 0,06

... forsikringsselskap(er) 0,12 0,00
*p<0,05 **p<0,01 ***p<0,001
N=198

Vi ser her farst, ikke overraskende, at strategisk intensjon har en viss positiv
samvariagon med planleggingsprofil. De variablene som er sterkest korrelert med
planleggingsprofil, er imidlertid byraets starrelse og omsetning, samt i hvilken grad

mellomstore bedrifter er et omrade man satser pa som kunder.

Det er ogsa interessant a observere at andelen kvinner i byraet ssmvarierer positivt
og statistisk signifikant med planleggingsprofil. Bildet er imidlertid ssmmensatt: Det
er for eksempel starre andel kvinner i de starste byrdene, slik at sammenhengen
mellom andelen kvinner og planleggingsprofil kan vaare spurigs. Aldersvariabelen,
grovt malt gjennom andelen ansatte som er under 50 &r, har derimot ingen
sammenheng med planleggingsprofil.

Et relativt oppsiktsvekkende funn er at andelen autoriserte regnskapsferere i den
faglige staben, er negativt og signifikant korrelert med planleggingsprofil. Sagt paen
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annen mate: jo starre tettheten av autoriserte regnskapsfarere er i staben, desto
mindre systematisk planlegging drivesi byraet. Noe av arsaken kan liggei at
arbeidet og kundeutviklingen er relativt predikerbare starrelser, slik at behovet for
planlegging faktisk av den grunn er lavere enn for byrder som tilbyr flere tjenester

og kanskje har en mer heterogen kundegruppe.

Til lutt merker vi oss at eksternt samarbeid med noen akterer henger positivt
sammen med det a bedrive systematisk planlegging. Dette gjelder leveranderer av
software, 1 T-selskaper og banker.

Det siste gjelder ogsa hvis vi gar over til & se pa strategisk intensjon, med det unntak
at det & samarbeide med banker ikke viser noen sammenheng her. Vekst i antall
ansatte i |gpet av de siste to arene, er klart positivt knyttet til strategisk intensjon.
Dette var det naturlig & forvente, siden de mest ambisigse byrdene antas a kunne
fremvise den sterkeste veksten over tid. Det samme er ogsa tilfellet for mellomstore

bedrifter som satsingsomrade pa kundesiden.

Igjen ser vi ogsd at autorisasjonstettheten viser en negativt sammenheng, samtidig
som starrelse malt bade i sysselsetting og omsetning viser en klar positivt

samvariagon.

Endelig observerer vi at aldersvariabelen pa dette feltet ogsa viser en positiv
korrelagion, med andre ord preges byraer som er sterke pa strategisk intensjon av a
ha gjennomgaende yngre medarbeidere enn byraer som ikke har noen strategisk

intengon.

3.9 Satsingsomrader og turboinnstilling

Regnskapsbyraene ble spurt om sine ambisjoner nar det gjelder a satse pa & falgende

i de kommende 3-4 drene:

e  Utvikle radgivningskultureni byraet

e  Endre kundeportefaljen for & selge mer radgivning til de beste kundene og
forbedre inntjeningen

e  Styrke IT-kompetansen, fornye I T-systemer og hardware, videreutvikle
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driftsrutiner

e  Styrkeradgivningsrollen og evnen til & mestre radgivningsprosessen med
kunden

e  Spesialisere seg mot a vaae kundens ” gkonomiavdeling/- ef”
(regnskapsanallyse, ngkkeltall/benchmarking, rapportering, controlling mv.)

e  Spesidisere seg faglig nar det gjelder rédgivningskompetanse

Tabell 15 gir en oversikt over hvordan regnskapsbyraene fordeler seg pa disse seks

variablene.

Tabell 15. Satsings- og utviklingsomrader. Prosent og faktoranalyse.

Prosent
Sveert Sveert aFnZIth;réa
Satsingsomréde lite viktig VYT Vigiig  Sum | @Y
Utvikle radgivningskulturen i byraet 21 33 46 100 0,84
Endre kundeportefalien for & selge mer
radgivning til de beste kundene og forbedre 43 27 30 100 @ 0,79
inntjeningen

Styrke IT-kompetansen, fornye IT-systemer og
hardware, videreutvikle driftsrutiner

Styrke radgivningsrollen og evnen til & mestre
radgivningsprosessen med kunden

Spesialisere seg mot & veere kundens
"gkonomiavdeling/-sjef”

Spesialisere seg faglig nar det gjelder
radgivningskompetanse

29 27 44 100 0,56
17 32 51 100 0,74
17 28 55 100 0,74

18 33 49 100 0,89

Additiv indeks "turboinnstilling” 16 60 25 100
®En faktor trukket ut (prinsipal-komponent analyse), 59% av varians
N=250

Grovt sett kan vi utlede at omkring halvparten av byraene har en innstilling der det
er viktig a satse pa a utvikle kompetansen, driftsrutinene og organisasonen, mens
noe under en tredel ser det som meget viktig & endre dagens kundeportefalje. Rundt
en tredel forholder seg relativt ngytrale til disse satsingsvariantene, og det er
gjennomgaende et mindretall av byrdene som anser det som lite vesentlig & utvikle
seg pa de feltene som er angitt. Umiddelbart kan en da slutte at det store
utviklingspotensialet i brangjen sett i forhold til r&dgivning og naaingsutvikling mer

generelt, ligger i den ene halvdelen av byramassen.

En faktoranalyse at dette materialet resulterte i én konsistent faktor som forklarer 59

prosent av den totale variansen. Vi o sa ale de seks variablene sammen i en enkel,
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additiv indeks. Denne har vi valgt a kalle turboinnstilling, inspirert av en tidligere
forskningsrapport vi har publisert, der vi identifiserte sakalte turbobyraer (Nordhaug,
2000). Vel halvparten av byrdene skérer ngytralt pa denne indeksen, mens omkring
en firedel skarer minst 4,0 (av maksimalt 5,0) og kan derfor kalles turbobyraer.
Hovedfunnet her er at i de byrdene der det satses offensivt innenfor ett
satsingsomréde, satses det ogsa offensivt pa andre satsingsomrader. Det innebager at
vi har med en gruppe regnskapsbyraer & gjagre som skiller seg markant ut fraresten
av byraene. Denne gruppen er naturligvis av saalig interesse for oss, siden
utgangspunktet for denne rapporten er en sgking etter det innovative og
utviklingsrettede potensialet i brangen sett i forhold til behovet for
forretningsmessig kompetanseutvikling og naaingsutvikling i Norge.

| tabell 16 far vi en oversikt over i hvilken utstrekning graden av turboinnstilling

samvarierer med sentrale trekk ved byraene.
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Tabell 16. Trekk ved byréene og grad av turboinnstilling. Korrelasjoner.

Turboinnstilling

(indeks)
Sterrelse (antall arsverk i byraet 2002) 0,37 ***
Omsetning (2002) 0,36 ***
Andel kvinner 0,11
Andel ansatte under 50 ar 0,16*
Vekst i antall ansatte 0,19**
Andel (%) av staben som har
... hgyere utdanning (3-arig hagskole eller mer) -0,29 ***
... autorisasjon som regnskapsfarer? -0,32 ***
... andre forretningsrelaterte kvalifikasjoner? -0,17*
Har byraet spesialisert seg mot flere bransjer? 0,04
% av omsetningen fra kunder med 11 — 20 ansatte? 0,09
% av omsetningen fra kunder med 21 — 49 ansatte? 0,07
Mellomstore bedrifter (50+) satsningsomrade 0,49 ***
Samarbeid med eksterne om salg av radgiving (indeks),
enkeltvis nedenfor 0,33 ***
.. advokat(er) 0,16*
.. revisor(er) 0,07
.. konsulent(er) 0,27 ***
... softwareleverandgr(er) 0,33 ***
... IT-selskap(er) 0,36 ***
.. bank(er) 0,37 ***
... forsikringsselskap(er) 0,23 ***
Bedret lannsomhet de siste 3 - 4 arene -0,04
@kt konkurranse de siste 3 - 4 arene 0,19**
Forventet gkt konkurranse de neste 3 - 4 arene 0,31 ***
Kompetansetyper som ma styrkes for & fremme strategi
- fagkompetanse (regnskap, skatt, finans, IT) 0,52 ***
- kundespesifikk kompetanse (kundens behov, bransje) 0,40 ***
- kompetanse innen salg/produktutvikling 0,60 ***
- kompetanse i kundekontakt 0,59 ***
*p<0,05 **p<0,01 ***p<0,001
N=230

Et meget markant funn her, er at behov for a styrke kompetansen innenfor utvalgte
omrader, gjennomgaende er meget sterkt korrelert med det & ha en turboinnstilling.
Det er dlett ikke overraskende, all den tid offensiv satsing vil utlgse gkte
kompetansebehov sett i forhold til mangel pa satsing pa a utvikle kulturen og

organisasjonen.
Et annet sentralt funn er at turboinnstilling henger sterkt sammen med satsing pa

mellomstore bedrifter som kunder. De som kjennetegnes av & ha en turboinnstilling,
samarbeider dessuten i betydelig grad med eksterne aktarer, saalig gjelder dette
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banker, I T-firmaer, softwareleverandarer og banker, men ogsdi noen grad

konsulentsel skaper, forsikringssel skaper og advokater.

Noe av forklaringen pa hgy turboinnstilling kan vaare at enkelte byréer enten er
tvunget til eller selv har valgt & vaare eksponert for sterk konkurransei sitt lokale
eller regionale marked. Vi ser at det er betydelig korrelasjon mellom det aforvente
gkt konkurranse de naameste arene og det & ha en turboinnstilling. | noen grad er
ogsa de med hay turboinnstilling kjennetegnet av at de har opplevd en gkt

konkurranse de siste arene.

Endelig fremgér det av materialet at ogsa strukturelle trekk ved regnskapsbyraene
ser ut til aspille en vissrolle. Byraets sterrel se og omsetning har en viss betydning,
sammen med utviklingen av antall ansatte. Nok en gang ser vi dessuten at
autorisagonstettheten viser en negativ samvariagjon, og det samme gjelder her for
utdanningsnivaet i byraene. En regresionsanalyse av datagne viser for evrig at de to
variablene som har sterkest innvirkning pa graden av turboinnstilling, er hvorvidt
man satser pa mellomstore bedrifter som kunder og i hvilken grad man samarbeider
med eksterne aktarer om salg av radgivning (se Tabell B i Vedlegg 2). Denne
analysen viser ogsa at nar vi kontrollerer for andre forhold har autorisasjon og

utdanning mindre negativt utslag enn tabell 16 skulletilsi.
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4. OPPSUMMERING

Vi har i denne rapporten dokumentert at regnskapsbyraene selger et bredt spekter av
kommersielle radgivningstjenester. Lennsadministrasjon og gkonomisk styring er de
vanligste tilleggstjenestene til regnskapsferingen. | tillegg er valg av selskapsform,
skatt, selskapsoverdragelser, styrerelatert arbeid og administrative rutiner/IKT ogsa
sentrale rédgivningsfelter. Gjennom en faktoranalyse avdekket vi et klyngemanster
der fire relativt distinkte " radgivningspakker” kunne identifiseres: daglig ledelse og
drift, elerskap og selskapsform, gkonomisk styring og finansiering, samt

pensjonsradgivning.

Studien viste samtidig at salg av forretningsmessig radgivning i dag spiller en noksa
beskjeden rolle for de fleste norske regnskapsbyraer. Pa noen omrader er likevel salg
av dlike tjenester mer omfattende enn pa andre. Det viste seg at omrader som

| annsadministrasjon, skatteplanlegging, gkonomisk styring og finansiering, samt
utleie av ansatte til utfarelse av gkonomi- og regnskapsfunksjoner, har en viss
gkonomisk betydning for mange byréer. Det samme gjelder ogsa i noen, om enn
beskjeden, grad for styrerelatert arbeid og administrativ stette. De gvrige tjenestene
som selges, har marginal gkonomisk betydning for byraene.

Nar vi sd narmere pa hva slags forhold som virker inn pa om et regnskapsbyra er
aktive utviklere og selgere av kommersielle radgivningstjenester, fant vi et
interessant mgnster. Den viktigste faktoren viste seg a vaare byraets starrelse malt i
antall arsverk. Dette indikerer at mange av dagens regnskapsbyraer er for smatil &
kunne tilby et bredere spektrum av rédgivningstjenester. Viktige faktorer er ogsa at
byraet har formulert en personalpolitikk og har en utarbeidet en forretningsplan eller
strategi. Byraenes intengoner om & satse pa a skaffe seg starre bedriftskunder har
ogsa stor innvirkning. En ytterligere sentral faktor er hvor stor andelen fagstaben
som har autorisasjon som regnskapsfarere, er. Jo sterre autorisasonstetthet, desto
smalere bredde i tjenestespekteret i byraene.

Regnskapsbyraenes ledere vurderer utvalgte immaterielle ressurser som de avgjort

viktigste for verdiskapingeni eget firma. De hgyest rangerte ressursene er
regnskapsfaglig kompetanse, byraets omdgmme og dets kunderelaioner. Vi kan
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derfor konkludere med at kunnskapskapital, renommékapital og relasjonskapital
danner basis for & kunne skape en god drift og lgnnsomhet i byraene. Dessuten
legges det stor vekt pa vekt pakvaliteten pa de produkter og tjenester byraet tilbyr,
eksistensen av en radgivningsorientert kultur, det interne samarbeidsmiljget og
byraets rédgivningskompetanse. Dette kalte vi for prosesskapital, og denne er meget
relevant dersom en skal satse pa at byrdene gker sitt engasiement forretningsmessig
radgivning.

Byrdlederne vurderte ogsa hvilke kompetanser de har er starst behov for autvikle
eller styrke dersom de skal lykkesi &fremme sin egen strategi. | fremste rekke her
fant vi evnene til & selge radgivning til eksisterende kunder, til & utvikle nye
tjenester, til & handtere kompetansekrevende kunder og til & gjennomfere gode
radgivningsprosesser i samarbeid med kundene. Samtlige av disse er
radgivningsspesifikke kompetanse, noe som antyder at det finnes en underliggende
viljetil &utvide tjenestespekteret og satse mer pa a selge radgivning. Dessuten svarte
halvparten av byrélederne at de ser det som viktig eller svaat viktig & satse pa &
utvikle radgivningskulturen internt. Videre legger byraene sterk vekt pa autvikle
sine kundespesifikke kompetanser: Kjennskap til kundens situasjon og behov, samt
kunnskaper om kundenes forretningsomrader og bransieforhold. Endelig vektlegges
fagspesifikke kompetanser, som radgivningskompetanse innenfor skatteplanlegging
og avgifter, innenfor gkonomisk styring og finansiering, samt innenfor pa IK T-feltet.
Pa fagomrader som strategi, organisasjon og ledelse, prosjektarbeid og
markedsfaring er det kun beskjeden interesse for a styrke radgivningskompetansen.

Utvikling av egne ansatte betraktes som en hovedkilde til anskaffelse av ny
kompetanse i arene som kommer. Rekruttering av nyansatte personer med
regnskapsfaglig kompetanse og samarbeid med eksterne akterer, spiller ogsa en
betydelig rolle her. Meget fa byrder ansker a skaffe seg kompetanseressurser ved a
kjgpe inn konsulenttjenester.

Pa bakgrunn av resultatene som er presentert, star vi overfor en situasjon der det per
i dag ikke foregar noe utstrakt salg av radgivningstjenester gjennom
regnskapsbyraene. Men vi ser ogsa at det i mange byraer er en tydelig viljetil & satse
strategisk pa a utvikle spekteret av tjeneste som leveres. Dette leder fram til et
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scenario der vi far en segregering av byraene, dik at devil falei to ulike kategorier.
Den ferste bestar av de som satser alt pa basi stjenesten regnskapsfering og som vil
kjennetegnes av stor autorisasjonstetthet i fagstaben. Den andre gruppen er byraer
som bevisst satser strategisk pa a utvikle tjenestetilbudet, som har et gnske om &
kunne fakturere ut hgyere gjennomsnittlige timepriser og som velger & ansette ogsa

andre enn de som har en regnskapsfaglig utdanningsbakgrunn.

Vi fant at seks av ti byrder har en strategi- eller forretningsplan, droyt fire av ti har
en plan for kompetanseutvikling og ett av ti har formulert en personal politikk. Grovt
sett kan vi altsd s at norske regnskapsfirmaer synes avaae delt i to omtrent like
store deler ndr det gjelder a drive med systematisk bedriftsplanlegging. De
variablene som er sterkest korrelert med planleggingsprofil, er byraets sterrelse og
omsetning, samt i hvilken grad man satser pa mellomstore bedrifter som kunder. Vi
saogsaat andelen kvinner i byraet samvarierer positivt og statistisk signifikant med
planleggingsprofil. Et noe overraskende resultat er at andelen autoriserte
regnskapsfarere i den faglige staben, er negativt og signifikant korrelert med
planleggingsprofil. Sagt pa en annen méte: jo sterre tettheten av autoriserte
regnskapsfarere er i staben, desto mindre systematisk planlegging drivesi byraet.
Dette kan indirekte skyldes at man har mindre behov for systematisk planlegging nar
tjenestene er begrenset til regnskapsfaring enn nar tjenestespekteret er bredere og
kundegruppen kanskje mer sasmmensatt. Eksternt samarbeid med andre profesjonelle
tilbydere av forretningsmessig tjenesteyting viste seg & vaare positivt knyttet til det &
bedrive systematisk planlegging (leveranderer av software, I T-selskaper og banker).

Undersgkel sen inneholdt sparsmal om i hvilken grad regnskapsbyraene har pekt ut
spesielle satsingsomrader pa den forretningsmessige siden. Disse omfattet planer om
autvikle radgivningskulturen, justere kundemassen for a selge mer radgivning,
styrke IT-kompetansen og I T-systemer, videreutvikle driftsrutiner, styrke
radgivningsrollen og —prosessen, spesialisere seg mot & vage kundens

” gkonomiavdeling/-gef”, samt spesialisere seg faglig pa rédgivningskompetanse.
Det a skare hgyt pa disse variablene, som vi kalte & ha en turboinnstilling, gar
sammen med det ainnrette seg mot mellomstore bedrifter pa kundesiden. Et annet
trekk er at som har en turboinnstilling, i sterre utstrekning samarbeider med

eksterne, profesonelle forretningsakterer. Det gjelder spesielt banker, I T-firmaer og
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softwareleveranderer, men ogsai noen grad konsulentsel skaper, forsikringssel skaper
og advokater. Samtidig viser det seg at de som har opplevd sterk konkurranse og de
som forventer en hardnet konkurranse i de kommende arene, i hgyere grad preges av
& haen turboinnstilling enn byréer som verken har opplevd eller forventer noen sterk
konkurranse lokalt. Gjennom er turbobyraene sterre og har en hayere omsetning enn
andre byraer, og de har et mindre relativt innslag av autoriserte regnskapsfarere i

sine faglige staber.
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VEDLEGG 1: SPGRRESKJEMA TIL REGNSKAPSBYRA

Radgivning og kompetansebehov i regnskapsbyraer

Sparsmal 1-6 gjelder staben i byraet, og det gjelder enkelte andre spersmal i skjemaet ogsa.
Med " stab” mener vi eiere/partnere og alle som jobber som regnskapsf arere/konsulenter, altsa
alle som fakturerer tjenester. Kontorpersonale/sekretagrer og andre som ikke fakturerer
tjenester overfor kundene skal ikke regnes med.

1. Hvor stor er staben i byraet i dag?

1 1)
2 @)
3 ©)
4 4
5 ©)
6-10 (6)
11 éler flere (7)

2. Hvor stor er andelen kvinner i staben?
Under 10% Q)
10-19% 2
20-29%

30-39%
40-49%
50-59%
60-69%
70-79%
80-89%
90-100% (10)

3. Hvor stor andel av ulike alder sgrupper finnesi staben?

25-29 &r %

30-35

35-39

40-49

50-54

55-59

60-64

65-69

70 og eldre %

4. Om lag hvor mange arsverk utferte staben i byraet i 2002 til sammen?
__ arsverk

5. Hvordan har antall ansattei staben utviklet seg de siste 2 arene?

@kt betydelig (5)
@kt noe ()]
Ingen endring 3
Redusert noe 2
Redusert betydelig 1)

6. Omtrent hvor mange prosent av staben har:
Heyere utdannel se (3-arig hgyskole eller mer) %
Autorisasion som regnskapsfarer %
Andre forretningsrel aterte kvalifikasjoner %
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7. Hvor stor var omsetningen i 2002 i antall tusen kroner?

Mindre enn 300 (0]
300 - 600 Q
600 —900 2
900 -1 200 (€©)]
1200 —1800 4
1800 - 2 400 (5)
2400 - 4800 (6)
4800-7 200 (7
7 200 -9 600 (8)
9 600- 15 000 9)
Over 15 millioner (10)

8. Hvordan har byraetslagnnsomhet utviklet seg de siste 3-4 ar?

Kraftig forbedret (5)
Noe forbedret 4
Ingen endring (3)
Noe forverret 2
Kraftig forverret 1)

9. Hvordan har konkurransen dere mgter utviklet seg de SISTE 3-4 arene?

@kt betydelig (5)
@kt noe 4
Ingen endring 3
Redusert noe 2
Redusert betydelig Q)
10. Hvordan tror du konkurransen dere mater vil utvikle seg de NESTE 3-4 arene?
Vil gke betydelig (5)
Vil gkt noe 4
Ingen endring 3
Vil bli redusert noe 2
Vil bli betydelig redusert (1)

11. Anglagsvis hvor stor prosentdel av omsetningen kommer fra kunder med fglgende

starrelse:
0-4 ansatte _ %
4-9 ansatte %
10-20 ansatte %
21-49 ansatte %
50 eller flere ansatte %

12. Har byraet spesialisert seg mot flerebransjer?
Hovedsakelig mot en brange (@D}

Mot 2-5 brangjer 2
Mot 6-10 brangjer (©)]
Mot mer enn 10 brangjer 4

13. 1 hvilken grad ser dere mellomstor e bedrifter (50 eller flere ansatte) som et
satsingsomr ade for byraet?

Overhodet ikke 1)
| meget liten grad 2
| liten grad 3
| stor grad 4

| meget stor grad 5)
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14. Har byraet formulert Ja(l) Nei(0)
A. En personalpolitikk?
B. Kompetanseplan/opplaaingsplan?
C. Forretningsplan/strategi?

15. Hvordan tror du stabens/byr aets samlede behov for kompetanse vil utvikle segi de
near meste 3-4 arene?

Ingen endring @
Noe gkning 2
Serk gkning 3
Meget sterk gkning (@]

16. | hvilken grad satser byraet pa a skaffe seg kompetanse gjennom faigende kilder de
neste 3-4 ar?
Sett tall pd en skalafra 1til 5, der 1 = Ikkei det heletatt og 5=1 sveat stor grad
Nyansatte med regnskapskompetanse
Nyansatte med annen gkonomisk kompetanse
Kjep av konsulenttjenester fra andre
Utvikling av egen stab
Samarbeid med andre firmaer/akterer

moowp

17. Hvor ngdvendig er det 8 STYRKE felgende typer kompetanse for & fremme byr aets
strategi de neste 3-4 ar?
Sett tall pa en skalafra 1til 5, der 1 = Ikke ngdvendig 5=Svaart viktig
Generell regnskapskompetanse
Evne til & handtere kompetansekrevende kunder
Ledel seskompetanse
Evnetil & utvikle nye tjenester
Evnetil & selge radgivning til ndvaarende kunder
Evnetil & skaffe nye kunder
Radgivningskompetanse i strategi, ledelse, organisagon
Radgivningskompetanse innenfor skatt/avgifter
Radgivningskompetanse innenfor gk.styring/finans
Radgivningskompetanse innenfor markedsfaring
Kunnskap om kundens forr.omrader/bransjeforhold
Kjennskap til kundens situason og behov
Kunnskap om hvilke tjenester byraet kan tilby
Kunnskaper om IT og I T-bruk
Evnetil & jobbe i team/progektgrupper
Ferdigheter i progektstyring

DOZICASTIOMMOUOD»

18. | hvilken grad er fglgende faktorer hindringer for at byraet utvikler ny kompetanse
pa radgivningsomradet?
Sett tall paen skalafraltil 5, der 1 =Ikkei det hele tatt og 5=Svaat stor grad
@konomiske begrensninger
Ansatte ikke sterkt nok motivert
Passer ikke inn i byré&ets strategi
Mangel pa relevante opplaaingstilbud
Mangel pa& kunder som vil betale for radgivning
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19. Hvilken av falgende pastander passer best for ditt byrai dag?
Vennligst rangér fra 1-4, der 1 = passer best og 4=passer darligst

Vi vil ikke sgke nye markeder eller lansere nye
tjenester med mindre vi blir tvunget til det

Vi vil holde markedsposigonen ved farst og fremst &
effektivisere vare aktiviteter

Vi vil holde posisjonen, men fglge godt med i hva
konkurrentene gjer for & fange opp
nye markedsmuligheter

Vi vil styrke posisionen og sgke nye markedsmuligheter

gjennom | gpende tjenesteutvikling

20. Har byraet utfakturert noen av de felgende typer radgivningstjenester minst 4-5
ganger desiste 2 arene?
Ja(l) Ne (0)
Skatt/skattepl anlegging/avgifter . .
Generasjonsskifte/arv
Valg av selskapsform
Gjeldsforhandlinger/sel skapsawvikling
@konomisk styring/finansiering/buds ett
Pensjonsordninger
Selskapsoverdragelse
Markedsfaring/sal g/str ategi
Syrearbei d/styr esekretagr funksjon
Administrative rutiner/IKT
Ledel se/organisasjon/personalledel se
Kurs/opplaging/kompetanseutvikling
" @konomigjef/regnskapssjef til leie”
Lenn og godtgj arel ser
Verdsetting av selskaper/figon/fugion
Andre radgivningstjenester, vennligst SPeSIfiSer: .....c.oooiiiiiieiii i

21. Gitt at deredeto siste arene har fakturert en eller av flere av tjenestene som er listet
i forrige sparsmal:

a) Omlag hvor mange kunder har betalt for dike tjenester?
1-4 kunder
5-9 kunder
10-19 kunder
20 eller flere

b) Omtrent hvordan fordeler disse seg ndr det gjelder sterrelse?
1-4 ansatte
5-9 ansatte
10-20 ansatte
21-49 ansatte
50 eller flere
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22. Andlagsvis hvor stor prosentdel av byraets omsetning i 2002 kom fra salg av slike
radgivningstjenester og ikke fraregnskapsfaring?
Skatt/skatteplanlegging/avgifter _ %
Generagjonsskifte/arv
Valg av selskapsform
Gjeldsforhandlinger/sel skapsawvikling
@konomisk styring/finansiering/buds ett
Pengonsordninger
Selskapsoverdragelse
Markedsfaring/sal g/str ategi
Syrearbei d/styresekretagr funksjon
Administrative rutiner/IKT
Ledel se/organisasjon/personalledel se
Kurs/opplaging/kompetanseutvikling
" @konomisjef/regnskapssjef til leie”
Lenn og godtgjerel ser
Verdsetting av selskaper/figon/fugion
Annen radgivning, vennligst spesifiser: %

23. Samarbeider derei dag med andretjenesteleverandgrer om salg av
radgivningstjenester til kunder?

Vennligst svar pa en skala fra 1-5 der 1=Ikke i det hele tatt og 5= | meget stor grad.
Advokat(er)
Revisor(er)
Konsulent(er)
Software-leveranderer
| T-sel skaper
Bank(er)
Forsikringssel skap
Andre, vennligst spesifiser:

24. Sarligi USA ser mange byraer det som risikabelt & selge radgivning grunnet faren
for & bli saksgkt av kunder som mener at et rad har hatt negative felger for deres
bedrift. | hvilken grad er dette en hindring for at ditt byra selger
radgivningstjenester ?

Overhodet ikke 1)
| meget liten grad 2
| liten grad 3
| stor grad 4
| meget stor grad 5)

25. | hvilken grad ville dere se det som verdifullt om et kurs/studium ble opprettet som
kan gi staben i byraet gkt kompetansei a utvikle og selge radgivningstjenester ?

Meget verdifullt 5)
Verdifullt 4
Ingen mening 3
Lite verdifullt )

Meget lite verdifullt 1)
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26. Hvor viktige er falgenderessurser for lennsomheten i ditt byra?
Sett tall paenskalafraltil 5, der 1 = Svaat lite viktig og 5=Svaat viktig

Finansielle ressurser

I nformagjonsteknol ogi

Byraets renommé

Byraets kunderelasjoner

Byr&ets regnskapskompetanse

Byr&ets radgivningskompetanse

Byr &ets tjenester/produkter

Interne rutiner/intern organisering

Eksterne nettverk

Kunnskap om byrets tjenester

Samarbeidsmiljget i byraet

ACTIOTMOUO®
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VEDLEGG 2: TABELLER

Tabell A viser omsetning for byrdene. Vi ser at halvparten av byrdene omsatt for mindre enn
1,8 millioner kroner i 2002. Tre av byraene omsatte for mer enn 10 millioner kroner.

Tabell A: Omsetning i tusen kroner (2002). Prosent

Mindre enn 300 6
300 - 600 9
600 —900 8
900 -1 200 11
1200 — 1800 17
1800 -2 400 12
2400 - 4 800 25
4800 -7 200 7
7 200 — 9 600 3
9 600- 15 000 0,4
Over 15 millioner 0,8
sum 100
N 252

Tabell B. Determinanter for turboinnstilling. Regresonsanalyse.

Koeffisienter
Ustandardiserte  Standardiserte

Arsverk i byrdet (2002) 0,17 0,11
Andel kvinner i staben -0,15 -0,08
Andel ansatte under 50 ar 0,17 0,06

% av staben med hgyere utdanning -0,02 -0,13

% av staben autorisasjon regnskapsfarer -0,02 -0,11

% andre forretningsrelaterte kvalifikasjoner 0,00 -0,01
Formelle planer (indeks av personal, strategi og kompetanse) 0,59 0,13

% av omsetningen fra kunder med 21 - 50 ansatte -0,08 -0,15*
satser p& kunder med 50+ ansatte 1,54 0,31%**
Omfang av samarbeid med eksterne om salg av radgiving 0,25 0,21**

N=220



