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SAMMENDRAG

For mange smabedrifter er den eksterne regnskapsf areren og regnskapsradgiveren en saadeles
viktig kilde til rad om lannsomhet, og de facto bedre |gnnsomhet. Gjennom seks case-analyser
av samhandlingen mellom dyktige regnskapsferere/-radgivere og deres smabedriftskunder,
analyserer rapporten de betingel sene som disse aktgrene ma utvikle sammen for at
kundebedriften av regnskapsradgiveren skal fatilgang til og utnytte kunnskaper som kan
anvendes til verdiskaping og lannsomhetsrettede tiltak. " Tilgang til kunnskap” er i seg selv en
krevende prosess, hvor ny kunnskap méa anerkjennes som verdifull for abli innlemmet i
smabedriftens kunnskapsforrad. Case-analysene av " best practice” viser at i detilfellene der
regnskapsferer/-radgiver bidrar til bedre verdiskaping og |annsomhet for smabedriftskunden,
klarer de & bygge gode samhandlingsrom for informasjonsutveksling, erfaringsdeling og

kunnskapsutvikling.
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Forord

Rapporten er resultatet av et delprogekt under prog ektprogrammet ” Enhanced Value
Creation in the SME sector: Strengthening the impact of Authorised Accountants’ ved
Samfunns- og nagingslivsforskning ASi Bergen, finansiert av Norges forskningsrad som et
3-arig prosjekt for brukermedvirkning. Utvalgte regnskapsbyraer i Norge har fulgt
forskningsprosessen, deltatt i dreftinger av planer og resultater, og betalt en egenandel for
medvirkningen. | tillegg har Norges Autoriserte Regnskapsfareres Forening (NARF) ved
Servicekontoret vaat en aktiv samarbeidspartner og bidragsyter gjennom hele progjektet.
Progjektet er ledet av professor Paul Gooderham ved Norges Handel shgyskole. Han har vaat
veileder for det foreliggende delpros ektet/rapporten, og gitt verdifulle kommentarer og stette.
For gvrig tar forfatteren — Jargen Lund — det fulle og hele ansvaret for riktigheten av de

opplysninger som er innsamlet og bearbeidet i denne rapporten.

Jergen Lund
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Kapittel I. Innledning

Bakgrunn

Undersgkelser i regnskapsbrang en (Tobiassen og Gooderham, 2002) viser at bare en liten

andel (ca. 10%) av regnskapsbyraene i Norge har en vesentlig del av omsetningen (ca 25%
eller mer) frasalg av rédgivningstjenester. Undersakel sene tyder dessuten pa at det ikke er
nevneverdig endring i dette bildet.

For NARF og ledende aktgrer i bransjen har det i lengre tid veat satt et tydelig fokus pa
negdvendigheten av & omstille regnskapsbransjen mot en sterkere radgivningsbasert
tjenesteyting. Nye regnskapsprogrammer og ny teknologi gir store rasjonaliseringsmuligheter
0g presser prisene pa standard bokfering. Samtidig er det behov for en sterkere
regnskapsbasert radgivning hos regnskapsbyraenes smabedriftskunder.

En undersgkelse i 1999 av et utvalg smabedrifter (Gooderham og Nordhaug, 2000) viser at i
overkant av 1/3 av de spurte har framiddelstil stort behov for akjegpe rédgivningstjenester fra
regnskapsbyraet. Vi kan dessuten anta at mange smabedrifter, som felge av darlige
gkonomikunnskaper i bedriften og mangelfull radgivning undervurderer

| gnnsomhetsmulighetene gjennom kjegp av mer regnskapshasert, gkonomisk radgivning.

Casestudier analysert i den foreliggende rapporten indikerer at mange smabedrifter oppdager
lgnnsomheten i kjgp av gkonomisk radgivning nar regnskapsfarer evner a benytte
regnskapsanalyse til & vise og forklare kunden hva som kan gjeres av konkrete tiltak for &

bedre gkonomien hos kunden.

Vi kan derfor anta at behovet for kjgp av radgivningstjenester ligger hayere enn det uttrykte,
nar smabedrifter sperres. En del muligheter som radgivningen kan bidra med, krever, som vi

senere skal se, spesiell kompetanse og innsats fra regnskapsradgiveren.

Det kan bety at det er en vesentlig ”mismatch” mellom smabedrifter behov for akjape
radgivningstjenester og regnskapsbransjens evnetil atilby kunderelevant radgivning. Mange
regnskapsfarere trenger antagelig kompetanseutvikling i regnskapsradgivning. Samtidig er det
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lite som tyder pa at det er andre aktarer (revisorer, banker, konsulenter) som fyller gapet
mellom det antatte radgivingsbehovet og —tilbudet. Av " eksterne” tilbydere innen
regnskapsfering og ekonomisk radgivning, ser det ut til & veare regnskapsfareren, i kraft av
regnskapskompetansen, nag' og langvarig kundekontakt, som har det sterste potensialet til &
fylle dette radgivningsgapet. Men som Nordhaug, Deving og Gooderham (2003) viser, har
regnskapsbransjen de senere arenei liten grad utnyttet dette potensialet til & skape et fortrinn
for salg av radgivningstjenester. Svaat mange smabedrifter som kjgper regnskapstjenester vet
dessuten fortsatt ikke at regnskapsfareren i mange tilfeller har meget gode forutsetninger for a
yte dlike tjenester (Gooderham, P.N. og Nordhaug, O., 2000).

Formalet med rapporten

@konomikunnskaper er for mange smabedrifter en viktig del av den kunnskapskapitalen de
trenger & anskaffe fra eksterne kilder, og som vil kunne gi dem et konkurransefortrinn, dersom
de klarer & utnytte kunnskapen. Mangel pa slike kunnskaper vil kunne svekke

| annsomhetsstyringen, og hindre bedriftene i alagre av og korrigere handlinger som har
akonomiske konsekvenser. For mange smabedrifter representerer derfor regnskapsradgiveren
en aktuell kilde & hente gkonomirel aterte kunnskaper fra.

Rapporten analyserer ulike betingelser som ma vaaetil stede for at byréet skal utvikle
radgivningstjenester, og de relasjonsfaktorene mellom regnskapsradgiver og kunde som bidrar
til at kundebedriften utvikler og forvalter kunnskap om |gnnsomhet.

Utgangspunktet er —
e enanalyseav ett byrd som jobber aktivt med omstilling mot en sterkere
radgivningsbasert virksomhet, og
o seksutvalgte studier av samspillet mellom regnskapsradgiver og kundebedrift —
sakalte " best practice” — der regnskapsradgiveren bidrar godt til verdiskaping og gkt
|lennsomhet for kundebedriften, slik kunden ser det.
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Data og metode

Seks casestudier er gjennomfert som ”ikke-deltakende” observagion i reelle kundemeter, der
regnskapsradgiver og kunde har avtalt mete for & gjennomga perioderegnskap og drefte
aktuelle tiltak knyttet til lennsomhet og verdiskaping. | alle casene bidrar (med unntak av case
3, som omhandler en ny potensiell kunde) regnskapsradgiveren, i felge kunden, til vesentlig
forbedrete gkonomiske prestasjoner i kundebedriften.

Kundebedriftene ble valgt etter anbefaling fra den enkelte regnskapsradgiveren. Vagene ble
gjort ut frato hensyn: Fordi det passet pa det aktuelle tidspunktet, og fordi disse bedriftene
illustrerte godt den maten regnskapsradgiveren jobber pafor abidratil verdiskaping og

| gnnsomhetsutvikling sammen med kunden. Alt tyder pa at vi har & gjere med helt vanlige
smabedrifter.

Med ikke-deltakende observasjon menes at observasgjonen fant sted uten at observataren
hadde noen aktiv rolle i matet eller deltok med noen som helst sparsmdl eller annen form for
innblanding i metet. Observataren konsentrerte seg utelukkende om a observere og notere fra
matet. | praksis dreide det seg om alyttetil og notere ned mest mulig av det som ble sagt
mellom regnskapsradgiver og kunde, samt notere ned den samhandlingsformen metet bar
preg av (kroppssprak, bruk av falelser og humor, kommunikasjons- og samhandlingsstiler,
graden av engasjement og aktivitet hos begge, dialogformen).

Konsekvensen av & anvende denne metoden er at strukturen i case-analysene ikke dikteres av
forskeren. Derfor har case-fremstillingene ulik form og lengde

Hvert megte varte i minst 2 timer. Case 4 ble etterfulgt av telefonsamtaler med kunden av
regnskapsradgiveren og regnskapsradgiveren for a kvalifisere sentrale punkter i de notatene
somblegjort. | case5 og 6 ble regnskapsradgiveren fulgt opp med tilleggsspersmal etter
kundemetet.

Utvalget av regnskapsradgivere og byraer kom for 3 av de 6 som resultat av en " etterlysning”
etter aktive og radgivningsorienterte byraer pA NARFs hjemmeside. Resten (3) ble valgt ut
giennom NARFs kontaktnettverk (dvs. blant medlemmene). Utvalget av kunder og aktuelle
kundemgter for observasjon skjedde etter dreftelse med den aktuelle regnskapsradgiveren. |
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alle de seks casene ble kundene av regnskapsradgiveren kort orientert om den planlagte
observasjonen og hva dette skulle brukes til (vise praktiske eksempler palgnnsomhetsrettet
samhandling mellom regnskapsradgiver og kunde). Alle var umiddelbart positive til astille
opp pa dette. De kunderelasjonene som ble observert hadde eksistert fra 1 — 3 ar med unntak
av case 3, som representerer mgte med potensielle kunder.

Observasjonene fant sted i I gpet av de to siste manedene i 2003 og de fire ferste manedene i
2004.

| tillegg til casestudiene ble det gjennomfart strukturerte intervjuer - hovedsakelig med dpne
spersmal - med lederne av de 6 " best practice” regnskapsbyraene og kontrollintervjuer med
ledere av 2 mer tradisjonelle regnskapsbyraer —i alt 8 intervjuer. Disse ble enten gjennomfert
som telefonintervjuer eller ansikt-til-ansikt. Hensikten var afinne saarpreget i maten ajobbe
pai "best practice” sammenliknet med mer tradisonelle byraer. Av de 8 kontaktede byraene,
eri alt 5 beskrevet i rapporten. 3 av byraene lyktes det ikke afatil kundemeater med. | ett av
tilfellene ansket ikke kunden det —i de to andre tilfellene, lyktes det ikke a finne egnete
tidspunkter som passet.

Problemstilling

De foregaende skisserte betingel sene for a utvikle radgivningstjenester og gjennomfare
vellykket radgivning, reiser to grunnleggende problemstillinger:

1. Hvaer betingelsene for at det tradisjonelle regnskapsbyraet skal kunne omstille seg til
abedrive mer radgivning? Underforstétt: Hva er betingelsene for at byraets
medarbeidere skal kunne tilegne seg nye kunnskaper og anvende disse til nye
kommersielle tjenester (teorien om Absorptive Capacity, Cohen & Levinthal, 1990;
kognitiv teori, Parsons & Shils, 1962)

2. Hvaer betingelsene for at det radgivningsorienterte regnskapsbyraet vil evne & bedrive
vellykket, lannsomhetsutviklende radgivning sammen med sine kunder? (teori om A
firm as a Knowledge-creating entity, Nonaka, 2000). Denne problemstillingen kan
splittesopp i to:



SNF rapport nr. 15/04

a. Betingelsene for at kunder som er opptatt av gkonomi, og etterspar gkonomisk
radgivning blir forngyd (kunder som etterspar gkonomisk informasjon som
styrings- og beslutningsverktay), og

b. Betingelser for at kunder som farst og fremst er opptatt av adrive sin
forretning (vare- og tjenestefokus), og som bade mangler kunnskaper om og
viser liten interesse for regnskap og gkonomi (regnskap som et ngdvendig
onde), endrer innstilling og blir aktive i den lgnnsomhetsrettede samhandlingen

med radgiveren.

| det forste kapitlet drafter vi problemstilling 1. | neste kapittel drafter vi problemstilling 2.
(2aog 2b).
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Kapittel Il. Betingelser for & utvikle radgivning som

tienestetilbud i regnskapsbyraet

| dette kapittelet draftes betingel sene for & utvikle radgivningskompetansen og —tjenester i
regnskapsbyraer. Intervjuer og samtaler med ledere i ulike byraer viser at en omstilling mot
sterkere kompetanse og tjenesteyting i radgivning kan vaae mer krevende enn mange med et
falt omstillingsbehov forestiller seg.

Kapitlet drafter ulike utfordringer pa ulike nivaer for byraer som sgker omstilling mot mer

radgivningsvirksomhet, og dreier seg om:

e Laging av nye radgivningskunnskaper og faglige ferdigheter

e Endring av holdninger og innstillinger til kunderettet samarbeid

e Utviklingen av en profegonell samhandlingsrolle med kunden

e Endring av bedriftskulturen og systemer for kunnskapsdeling internt i byraet

e En sterkere kunde-/markedsorientering i byraet, og styrket evnetil afange opp ny
informasjon i omgivelsene og bearbeide denne til ny anvendbar kunnskap for byraet.

| en undersgkelse av norske regnskapsbyraer (Nordhaug, Deving og Gooderham, 2003), er
andelen byraer med 25% eller mer av omsetningen fra radgivning, begrenset til 10% av
byrdenei bransjen. Hele 66% har 10% eller mindre av omsetningen fra radgivning.
Undersgkel sen viser dessuten at antall radgivningstjenester som tilbys farst og fremst er
positivt korrelert med andel av staben med hgyere utdannel se, sterrelsen pa byraet (antall

arsverk), og byraets formulerte personal politikk.

Samtidig ser vi at andelen av staben som har autorisasjon som regnskapsfarere er negativt
korrelert med bredden i det tjenestespektrum som byraet tilbyr — dvs. jo mer
radgivningsorientert byraet fremstar i sin tjenesteyting, desto mindre andel av personalet har

autorisagon som regnskapsfgrere.

Det kan derfor synes som om det er faktorer i selve profesjonen som autorisert

regnskapsfarer, og den bedriftskulturen som denne profesjonen gir opphav til, som virker
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hindrende for byraet for & omstille seg mer mot radgivning, og samlet sett brangiens evnettil &
omstille seg.

Teoretisk perspektiv: Betingelser for & utvikle nye radgivningsrettede

kunnskaper i regnskapsbyraet

En mulig forklaring pa dette kan sakes i kognitiv teori (Parsons & Shils, 1962) og i teori om
bedriften som en kunnskapsproduserende enhet (Cohen & Levinthal, 1990; Nonaka, 1999,
2000; Van den Bosch, Vollender, de Boer 1999).

Evnen til kunnskapstilegnelse (Absorptive Capacity, Cohen & Levinthal, 1990) og evnen til &
verdsette ny kunnskap (Appreciative Mode, Parsons & Shils, 1962) kan vaae sentrale
forklaringsdeterminanter. Med " kunnskapstilegnelse” forstas bedriftens evne til & anerkjenne
verdien av ny, ytre kunnskap, taden i bruk og anvende den til nye kommersielle formal. Iflg
Cohen & Levinthal (1990) er en bedrifts kunnskapstilegnel se direkte forbundet med tidligere
etablert kunnskap i bedriften (prior related knowledge). Eksisterende kunnskap virker
selekterende pa muligheten for a fange opp ny kunnskap. Jo bredere kunnskapsbasen i
bedriften er, desto starre ganse er det for at bedriften i felge Cohen & Levinthal vil fange opp
ny kommersialiserbar kunnskap pa et bredere spekter av muligheter. | tillegg blir
kunnskapstilegnelsen i mange tilfeller "regulert” av sdkalte " portvoktere” (gatekeepers —
Cohen & Levinthal, 1990) — dvs. ngkkel personer som fanger opp og filtrerer informasjon fra
omgivelsene og videreformidler denneinternt i en bearbeidet form tilpasset behovene i
bedriften.

| falge Parsons & Shils (1962) mainformasjonens betydning for behovstilfredsstillelsen
oppdages €ller sees av aktgren far den anses som relevant atai bruk — dvs. akteren ma kunne
relatere den til eksisterende kunnskaper og problemer. Det skjer i selve kognisjonen en form
for selektering av informagjon i forhold til grad av relevans for eksisterende kunnskap, og
dens betydning for visse problemer hos akteren. | f@lge Parsons & Shils (1962) befinner
aktgren seg i et "verdsettingsmodus” i forhold til ny informasjon/kognison (Appreciative
Mode), som avgjer om informasjon tasi videre bruk eller forkastes. Om, hvordan og i hvilken
grad ny informasjon tasi bruk, vil ifglge Parsons & Shils avhenge av The Mora Mode — dvs.
hvordan nye aktuelle handlinger passer inn i etablerte handlingssystemer/atferd og i det
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sosiale systemet som aktaren er en del av. | "The Mora Mode” styres akteren av sakalt

"normative behavior” .

Oppsummeringsvis kan vi derfor si at bade den eksisterende kunnskapsbasen og bredden i
denne, og den eksisterende kulturen (interne normative faktorer) vil vaae viktige
determinanter for en bedrifts evnetil &fange opp ny kunnskap, verdsette den og anvende den

for nye kommersielle formal.

| forhold til profesjonen som autorisert regnskapsferer vil rédgivning paA mange méter veage a
anse som en ny profeson eller i det minste en vesentlig profegonsutvikling i forhold til
regnskapsfering. Autorisert regnskapsfering er primaat drevet av regnskapsloven og kravene
til kvalitet og kontroll av regnskapet og regnskapsfaringen. Kunnskapstilegnelsen i byraet vil i
hovedsak drives av disse eller relaterte faktorer. Det er med andre ord det offentliges regler
for akseptabel regnskapsfaring som er de viktigste driverne for et regnskapsbyra som leverer
regnskapstjenester for sine kunder. Det stiller videre praktiske krav til kompetanse i byraet,
oppdatering av kunnskaper, og rutiner for dokumentasjon, kvalitetssikring og kontroll.
Hovedfokuset hos den tradisjonelle regnskapsfareren vil vaae rettet mot disse faktorene, og
mot myndighetskravene. Kunden og kundens behov er i utgangspunktet underordnet disse

faktorene.

Det kan falgelig antas at et byra der flertallet av nekkel personalet er autoriserte (dvs. har kun
autorisasjonsspesifikk utdanning), kan mangle en bred nok kunnskapsstruktur til & kunne
fange opp andre signaler og tilegne seg nye kunnskaper, som ikke er direkte relevante for
utevelsen av autorisasjonsfunksjonen. Muligheten for & drive offensivt med radgivning blir
rett og slett utelukket (locked out) som falge av at byraets ” Absorptive Capacity” for ensidig
knytter seg til det & utave og oppretthol de autorisasjonen. Kundens mulige rédgivningsbehov
blir for eksempel ikke fanget opp fordi disse behovsignalenei liten grad vil relatere seg til de
mer formaltekniske kravene til regnskapsfering og regnskapsrapportering, som de offentlige
skatte-, lignings- og kontrollmyndighetene stiller.

Det kan derfor synes som om et byra der flertallet av ngkkel personalet er autoriserte
regnskapsferere, mangler en bred nok kunnskapsstruktur til & fange opp ny informasjon som
ikke er direkte relaterbar til utevelsen av autorisagonsfunksonen. Det kan forklare hvorfor
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antallet autoriserte regnskapsfererei et byra er negativt korrelert med radgivningens andel av
omsetningen i byraet (Nordhaug, Deving og Gooderham, 2003).

Evnentil atai bruk ny kunnskap (kundebehov), handler derfor bade om evnen til & se/fange
opp ny informasjon, evnen til & oppdage/se nytten og anvendel sespotensialet av ny kunnskap,
og kunnskapens tilpasning til eksisterende kunnskap og de holdninger (verdier og normer)
som ré&der i det sosiale systemet. Man kan derfor oppdage ny kunnskap og for sa vidt
anerkjenne verdien av den uten at den tasi bruk, fordi den ikke passer inn i personens eller
organisasjonens eksi sterende atferdsmenster og holdninger. Gapet kan veare sa stort at ny

kunnskap ikke blir anvendt.

Radgiveren vil hakunden og kundens behov i fokus — eller vil med andre ord vagre ledet av en
helt annen type orientering enn regnskapsfgreren. Kundens, de ulike kundenes og potensielle
kunders behov vil langt pavei reflektere den aktuelle kunnskapsbasen som radgiveren vil se
seg tjent med & bygge opp. Radgiverens kunnskapstilegnel se vil derfor drives av kunde-

/markedsbehov pa en helt annen mate enn for den autoriserte regnskapsfereren.

Vi kan derfor anta at et regnskapsbyra som har hovedfokus pa levering av vanlige,

standardi serte regnskapstjenester (arsoppgjer og l2nn), ma gjennomga en betydelig omstilling
med hensyn til endring av eksisterende kunnskapsbase og kunnskapsorientering, og
bedriftskultur for & bedrive rédgivning.

Nar mange regnskapsbyraer i dag tilsynelatende jobber for & omstille seg mot radgivning
(Nordhaug, Deving og Gooderham, 2003), kan vi derfor anta at de saalig utfordres av disse
faktorene — kunnskapshase/kunnskapsorientering og intern kultur. Pa mange mater kan

utfordringen ses pa som & utvikle en ny profesjon i regnskapsradgivning.
Et case kan bidratil & belyse dette:

Caseanalyse

Regnskapsbyraet, som i norsk malestokk er et forholdsvis stort byra, ligger i @stlandsomradet.
Tjenestetilbudet bestar i hovedsak av standard regnskapsfering (inklusive fullt &rsoppgjer) og
lann. Byraet har investert mye i en omfattende | T-plattform og ditto kompetanse som kan
betjene kundene pa en ASP-Igsning. Som ledd i en mest mulig kostnadseffektiv produksjon
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av standardiserte tjenester, har byraet valgt en funksjonsorganisering basert pa klare skiller
mellom 3 funksjonsomrader: Regnskapsfaring og lenn, I T drift og logistikk, og innhenting av
relevant ekstern faginformasjon. Regnskapsferingen er igjen teamorganisert og samler de
fleste medarbeiderne.

I T-plattformen skal gjare det interessant for eksisterende og nye kunder &” outsource” hele
regnskapsarbeidet til byraet, som vil sikre kvalitet pa og kostnadseffektiv drift av regnskapet
og regnskapsrel aterte tjenester. Samtidig som byraet har denne offensiven i markedet og
markerer seg proaktivt overfor eksisterende og potensielle kunder, er byraet forholdsvis
tradisjonelt i sin kunnskapsbase og kunnskapsorientering (bedriftskultur). R&dgivningens
andel av omsetningen er ca 10%. Bare om lag 10% av byrdene i bransien har som nevnt en
andel pa 25% eller mer av omsetningen fra radgivning (Nordhaug, Deving og Gooderham,
2003).

Av totalt 23 medarbeidere i byraet har ca 10 personer utdanning pa maksimalt videregaende
skoles niva, og er & regne som praktiske regnskapsarbeidere eller driftere av
regnskapsfaringsrutiner. Totalt 11 personer tilfredsstiller kravene til autorisagon som
regnskapsfarer (utdanning og praksis). Av disse tilfredsstiller 6 personer minimumskravene til
autorisasjon, mens 5 personer har utdanning pa diplomgkonom-nivaog 2 av disse har
tilleggsutdanning i revision. De fleste med hgy utdanning har forholdsvis kort "fartstid” i
byréet og bransien, og er under 35 ar.

| falge byraets leder er det om lag 7 personer som har tilfredsstillende modenhet for & bedrive
kunderettet radgivning —i form av tilstrekkelig kompetanse og profesjonell innstilling til
rollen som rédgiver og kundebehandler.

Selv om byraet kompetansemessig sett er i ferd med & gjennomga en merkbar endring i
retning sterre kunnskapsbredde, er byraets kultur (i felge daglig leder) fortsatt for det meste
formet av de som har utdanning pa videregaende skoles niva, samt de fleste av de som
tilfredsstiller minimumskravene til autorisasjon av regnskapsferer. De utgjer den sakalte
"gamle” regnskapsfererkulturen, der det regnskapsfaglige, regnskapstekniske og de daglige
praktiske problemene knyttet til "faringen” star i fokus. Disse medarbeiderne har falgelig sin
sterkeste identitet knyttet til det regnskapsfaglige, de vanlige praktiske regnskapsproblemene
0g autorisasjonskravene. De er lite orientert mot marked, kunder og konkurrenter — de er
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primaat produksjonsorientert, og har dette som viktige driverei sin kunnskapstilegnelse.
Daglig leder oppfatter at de sterste utfordringene for byraet i forhold til en sterkere omstilling
mot & yte radgivningstjenester, dreier seg om a endre denne kunnskapsorienteringen. Byraet
har startet med noen fa interne prosesser som har satt et kritisk fokus pa medarbeideres roller,
oppgaver/oppgavel gsninger, radgivningsmulighetene/krav til rédgiveren, og markeds-
/kundeorientering. Dette har gitt et visst engasiement, men har s langt ikke gitt merkbare
endringer i bedriftskulturen (normative behaviour, Parsons & Shils, 1962).

| folge daglig leder er kunnskapsorienteringen hgy mot | T-drift (effektivisering og
automatisering), hay mot regnskapstekniske sparsmal, hay mot rutiner for kvalitetssikring og
kvalitetskontroll, og middelstil hay pa regnskapsfaglige nyheter (faglige oppdateringer,
regelendringer og lignende). | trad med Van den Bosch, Vollender og de Boer (1999) kan vi
kalle dette for byraets " systemfokus” i kunnskapsorienteringen (Systems Capabilites). Som vi
ser er denne orienteringen gjennomgaende hgy pa de fleste faktorene.

Byréets orientering mot marked, konkurrenter og alternative tjenesteformer
(produkter/tjenester og produksjonssystemer) og evnen til &fange opp tilgjengelig
informasjon og sette dette sammen til relevant kunnskap for byréaets videre utvikling, er i
falge daglig leder konsentrert hos noen fa personer (2 — 3). Van den Bosch, Vollender og de
Boer (1999) kaller dette for bedriftens koordineringsevne (Coordination Capabilities).

| felge daglig leder er dessuten de fleste medarbeidernes identitet for det meste knyttet til
praktiske utfordringer i regnskapsfaringen. Det er stort sett slike sparsma som preger de
daglige samtalene og problemstillingene. Daglig leder uttrykker derfor ogsa en del frustrasjon
over svaat mange av de ansatte med lang fartstid nar det gjelder 8" na gjennom” til disse med
nye visoner for byraet, og tanker om nye utfordringer og krav til personalets kompetanse og
innstilling i fremtiden (jfr. interne forsgk pa a bearbeide og videreutvikle personal ets
holdninger i forhold til kundebehandling og rédgivning). Byraet virker i felge daglig leder
forholdsvis svak pa det som Van den Bosch, Vollender og de Boer (1999) kaller
sosialiseringsevne (Socialisation Capabilities), dvs. forholdsvis lav evne hos personalet til a
tenke nytt. Daglig leder regner derfor med at byraet vil métte kvitte seg med noen av de eldre
i staben til fordel for nyrekruttering av yngre med hgyere utdanning og en annen innstilling til

byradrift og radgivningsvirksomhet.
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Byraet sett under ett (Systems Capabilities., Coordination Capabilities., Socidisation
Capabilities.) har derfor en forholdsvislav orientering mot det som Nonaka (1999) og Van
den Bosch, Vollender og de Boer (1999) kaller for ”kombineringsevne” (Combination,
Combinative Capabilities) med unntak av " Systems Capabilites’. Det betyr at byraets samlede
evnetil identifisere og sette sammen eksplisitt og tilgjengelig kunnskap til relevante
utviklingskunnskaper for byraet er forholdsvis begrenset eller i det minste konsentrert til noen
ytterst fa personer og til sdkalte systemkunnskaper.

Det betyr videre at byraets hovedfokus i kunnskapstilegnelsen er forholdsvis smal ogi stor
grad knyttet til regnskapsfaglige og regnskapsrel evante problemstillinger. De fleste
medarbeiderne har i falge daglig leder problemer med & komme ut av denne sirkelen patross
av noen interne forsgk pa a motivere medarbeidere til & benytte regnskapet i sterre og mer
systematisk grad som kilde til praktisk rédgivning overfor eksisterende kunder. Den
tradigonelle regnskapsfaglige kulturen er for mange blitt det VVan den Bosch, Vollender, de
Boer kaller (1999) ” K nowledge imprisonment”, som betyr a” sitte fast” i en gitt
kunnskapsstruktur. | tréd med Parsons & Shils (1962) kan vi si at disse medarbeiderneer i en
for lav " Appreciative mode” nar det gjelder kunnskaper knyttet til kundebehandling og
kundeutvikling til & evne & utvide sin kunnskapstilegnel se med sikte pa kommersialisering av

nye ervervete kunnskaper.

L edel sens problemer med a introdusere og skape aksept (i den "gamle” regnskapsfaglige
kulturen) for en ny fremtidig virkelighet basert pa flere radgivningstjenester og heyere
omsetning fraradgivning, viser at den nye kunnskapsmodellen ikke passer inn i den
eksisterende kunnskapsstrukturen og kulturen. | falge Parsons & Shilsvil det derfor veare
hindringer av normativ karakter (Moral mode) for & skape en ny kultur og identitet i tillegg til
sakalt lav verdsetting (Appreciative Mode) av nye kunnskaper. Evnen til & anvende ny
kunnskap til kommersielle formdl vil neppe kunne skje far de normative systemene er
innrettet mot nye former for kommersialisering av kunnskapene i byraet. Erfaringer med a
jobbe med kulturutvikling tyder dessuten pa at det er tidkrevende & skape aksept for nye
kunnskaper og holdninger som bryter mye med den eksisterende kunnskapsstrukturen.
Antagelig stér vi ikke bare overfor lagringsutfordringer, men ogsa avviklings- og
rekrutteringsutfordringer (ikke alle vil lykkes med rolleutvikling) — noe daglig leder selv
bekrefter, og dessuten vil drefte med personalet i forbindel se med medarbeidersamtaler.
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Byréets utfordringer i forhold til omstilling mot mer radgivning, ser derfor ut til aveae
knyttet til det & skape en bredere kunnskapsbase basert pa flere medarbeidere med hgyere
utdanning, som ser betydningen av a satse pa radgivning, og som kan skape en bredere
kunnskapsstruktur og bidratil en ny bedriftskultur. Dersom vi legger de senere arenes survey-
undersgkel ser og casestudier i bransien til grunn, er det mye som tyder pa at majoriteten av
regnskapsbyraene har mer eller mindre beslektede utfordringer med det casebyraet vi her har
beskrevet.

| safall stilles regnskapsbransjen overfor relativt krevende valg for & lykkes med omstilling
fratradisonell regnskapsfaring til en sterkere vektlegging av radgivningstjenester.

En mulighet for et regnskapsbyra som vil satse paradgivning, er alase problemet med ny
kunnskapstilegnel se ved a skille ut den gkonomiske radgivningen som kompetanse- og
tjenesteomrade i et eget selskap, for a sikre en kunnskapstilegnel se som styrker
organisasionens lagingsevne i forhold til rédgivning. Alternativet, der byraet integrerer
regnskapsfering og regnskapsradgivning i samme selskap, vil i trad med teorien om

" Absorptive Capacity” vaae a rekruttere kompetansepersoner som har kunnskaper som er
forskjellige og bare delvis overlappende med de autoriserte regnskapsfererne for & skape en
bredere kunnskapsstruktur (" diverse knowledge structures’, Cohen & Levinthal, 1990:129).
Alternativet med a satse painternopplaging vil kunne vaae krevende fordi det matte utvikles
det Parsons kaller en (ny) Cognitive Mode og Appreciative Mode — dvs. evnetil & erkjenne og
verdsette betydningen av ny kunnskap. Lagingsteori (Cohen & Levinthal, 1990) viser
dessuten at effektiv laging er avhengig av at det jobbes grundig med laging av nye
kunnskaper og ferdigheter. Desto grundigere det jobbes med et kunnskapsmateriale - "the
more deeply the material is processed” (Cohen & Levinthal, 1990:131) - og jo mer det
arbeides med & knytte ny kunnskap og assimilert kunnskap sammen, desto bedre " sitter”

kunnskapen.

Konklusjon

Byraer som vil omstille seg mot radgivning som en viktig del av tjenesteytingen til
smabedrifter, vil kunne l@se deler av kompetanseutfordringene ved hjelp av kortere kurs og

opplagingstiltak. Det vil imidlertid betinge en bedriftskultur som er tilpasningsdyktig i

13



SNF rapport nr. 15/04

forhold til nye radgivningsutfordringer. Uten en rédgivningstilpasset kultur som kontekst for

anvendelsen av nye rédgivningskunnskaper, vil de nye kunnskapene lett kunne forvitre.

En sterre mulighet for & styrke bade tilvekst av ny kompetanse og ny bedriftskultur (i en
radgivningskontekst), kan ligge i arekruttere nye medarbeidere med relevant kompetanse og
de rette holdningene for & bedrive rédgivning. Dersom vi legger det gjennomgatte caset til
grunn, er det gjennom rekruttering at omstillingsbehovene best kan bli ivaretatt. | tillegg kan
vi anta at et lengre hayskolebasert tilbud i rédgivning der nyeroller far tid til & formes og
"sette seg” hos deltakeren, kan gi mye av den samme effekten som nyrekruttering av
regnskapsradgivere kan gi.

Effekten av slike forsterkningstiltak — kortere/lengre kurs og utdanningstilbud og rekruttering
er naamere droftet i Kapittel 11 Etterord.
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Kapittel Ill. Betingelser for at regnskapsradgivning bidrar til
lannsomhetsutvikling i SMABEDRIFTER

Kapittelet drefter betingelsene for vellykket kunnskapsoverfering fra en regnskapsradgiver til
kunde. | saarlig grad fokuseres det pa betingelser knyttet til Nonakas teori om bedriften som
en kunnskapsproduserende enhet (1999, 2000). Teorien anvendes pa seks casestudier, som
illustrerer ulike utfordringer for regnskapsradgiveren og kunden, nar daglig leder hos kunden
og den interne kundekulturen er henholdsvis lite eller mye gkonomiskolert og

gkonomiorientert.

Innledning

For a kunne bedrive god radgivning for sine smabedriftskunder, vil regnskapsradgiveren ikke
bare vagre avhengig av a ha et produkt atilby som smabedriftskunden kan profitere pa God
radgivning vil ikke minst avhenge av smabedriftskundens egen kunnskapsstruktur — dvs. om
og i hvilken grad disse kunnskapene relaterer seg til den kunnskapen som tilbys, og
kundebedriftens evnetil 4" se” anvendelsespotensialet i ny kunnskap. (Jfr. Kapittel 1.
Betingelser fro & utvikle radgivning som tjenestetilbud i regnskapsbyraet)

Tilegnelse av ny kunnskap knytter seg i falge Cohen & Levinthal (1990) til etablerte
kunnskapsstrukturer hos en person eller i en organisagon. Denne kunnskapsstrukturen har en
tendenstil & utelukke ny informasjon som ikke direkte dekkes av bedriftens ” Absorptive
Capacity”. Det skjer en form for ”lockout” (Cohen & Levinthal, 1990), som gjer at endringer
som skjer ikke fanges opp. Varierte kunnskaper hos en person og i en organisasjon gker

" absorberingsevnen” og reduserer faren for ”lock out”. En ideell kunnskapsstruktur
representerer derfor bade delvis overlappende og ikke overlappende (ulike) kunnskaper:

" Assuming a sufficient level of knowledge overlap to ensure effective communication,
interactions across individuals who each possess diverse and different knowledge structures
will augment the organization’ s capacity for making novel linkages and associations —
innovation — beyond what any one indivudual can achieve” (Cohen & Levinthal, 1990:133).

| praksis star vi overfor en saregen utfordring i mange smabedrifter som ikke har integrert
regnskaps- og gkonomikunnskaper i bedriftens kompetansebase, men betrakter denne

kunnskapen farst og fremst som et lovpalagt element knyttet til regnskapsplikten. Disse
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smabedrifter kan vi derfor antai liten grad har evnen til &” oppdage” (recognise the value of
new knowledge and relate it to existing knowledge) betydningen av spesielle
gkonomikunnskaper (gkonomisk radgivning) som virkemiddel for diverksette
firmaspesifikke lannsomhetsrel aterte tiltak. De mai safall antagelig ga veien om det Parsons
kaller " A new cognitive Mode, and Appreciative Mode” — dvs. evne afange opp ny

informasjon og verdsette informasjonens betydning i forhold til egen behovstilfredsstillelse.

| praksis stiller det krav om at regnskapsradgiveren er i stand til avise utvalgte
radgivningstiltaks spesifikke muligheter i akkurat denne kundebedriften. Men full effekt som
anerkjent og handlingsmotiverende kunnskap for kundebedriften, far neppe denne
radgivningen far den nye kunnskapen har kommet til anvendelse og blitt en del av
kunnskapsstrukturen i kundebedriften (Cohen & Levinthal, 1990; Nonaka, 1999, 2000;
Parsons & Shils, 1962). Det vil falgelig (i det minstei teorien) tatid fer kunden vil ettersperre
ny radgivning som relaterer seg til eksisterende erfaringer.

Andre smabedrifter som har en viss gkonomikompetanse i bedriftens kompetansebase, vil
bade lettere kunne se relevansen av ny kunnskap (related knowledge), og faktisk ogsa jakte
pd/ettersparre denne kunnskapen. Det viser seg for gvrig i flere av de casene vi har observert,
der regnskapsradgiveren er aktivt inne med regnskapsbasert gkonomisk radgivning. Disse
sméabedriftene kjennetegnes av at daglig leder eller en av de sentrale lederne enten allerede er
vant med a benytte regnskapet til a finne utviklingsrettede tiltak, eller besitter solid
gkonomikompetanse.

| dissetilfellene ser vi at lederne aktivt etterspar gkonomisk informasjon, som kan styrke den
gkonomiske styringen av bedriften og pavirke verdiskaping og |annsomhet. Disse bedriftene

har derfor allerede utviklet kunnskaper som Cohen & Levinthal (1990) ville si er viktige for &
videreutvikle " Absorptive Capacity” pa gkonomiomradet — dvs. videreutvikle bedriftens evne
til afange opp og anvende ny kunnskap som er relevant for verdiskaping og |gnnsomhet. Det
er nettopp denne evnen til & videreutvikle " Absorptive Capacity”, som vi ellers forbinder med

laringsevne, innovagon og nyskaping.
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Teoretisk perspektiv: Bedriften som en dynamisk

kunnskapsproduserende enhet

| tréd med Nonaka (2000:1) kan organisasjoner studeres som”...an entity that creates
knowledge continuously...”. | dette kunnskapsbaserte synet pa virksomheter, argumenteres
det for at ”...knowledge and the capability to create and utilize such knowledge are the most
important sources of afirm’s sustainable competitive advantage.” (Nonaka, 1991, 1999 og
2000; Prahalad and Hamel, 1990; Henderson and Cockburn, 1994; L eonard-Barton, 1995;
Kogut and Zander, 1996).

| folge Nonaka (2000:2) gir kunnskaper et konkurransefortrinn, ettersom — “it is through this
set of knowledge and skills that afirm is able to innovate new products/processes/services, or
improve the existing ones more efficiently and/or effectivily. The raison d’ étre of afirmisto

continuously create knowledge.”

Dette perspektivet pa bedriften som en dynamisk kunnskapsproduserende enhet, adskiller seg
fraandre teoriperspektiver gjennom sin dynamiske oppfatning av ”kunnskaping”. Det siktes
saalig til perspektivene innenfor den neoklassiske gkonomiske retningen, Transaction-Cost
teorien og Principal Agent teorien. Fellesfor disse er at de betrakter aktaren som en rasjonell,
isolert og statisk person som sgker behovstilfredsstillel se gjennom en form for perfekt eller
begrenset ragonalitet (Simon, 1945; Williamson, 1975, 1985). Det ressursbaserte synet
betrakter bedriften som en ansamling av ressurser, hvor de med de beste ressursene har starst
konkurransfortrinn (Penrose, 1959; Teece, 1982, Conner, 1991). | falge det ressurshaserte
synet er kunnskap én av flere viktige ressurser som en bedrift trenger, og hvor utfordringen

blir & skaffe de ressursene bedriften mangler fra markedet.

Eksempelvis kan en bedrift som mangler gkonomikunnskaper, skaffe seg disse fra det dpne
markedet, for eksempel fra en regnskapsradgiver (Tobiassen og Gooderham, 2004).

Svakheten ved det ressursbaserte perspektivet er at det ikke drefter problemene med &

bearbeide denne eksterne kunnskapen dlik at den bade kan innlemmesi bedriftens
kunnskapskapital og bli et konkurransefortrinn for bedriften (Nonaka, 1999, 2000).
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| felge Tobiassen og Gooderham (2004:5) betinger dette ”...along-term, on-going
relationship between the firm and the external actor. However, while along-term, ongoing
relationship is a necessary condition for obtaining external critical competencies, it is
nevertheless not a sufficient condition. In addition there must be a component to the
relationship between the firm and the external actor that is such that the competencies

obtained are actualy critical to the competitive advantage of the specific firm.”

Det er nettopp denne komponenten — hva den er og dens betydning i relagionen mellom
ekstern kompetanseperson og bedrift som Nonaka drefter i sinteori om”A Firmasa
Knowledge Creating Entity” (1999, 2000).

| tréd med hans syn er kunnskap ikke uten videre en ressurs en bedrift kan bestemme seg for &
skaffe. Anskaffelsen er i seg selv en kompleks prosess der ny informasjon skal anerkjennes og
innlemmes i den eksisterende kunnskapskapitalen far den blir anvendbar kunnskap. Det
betinger at bedriften kan absorbere kunnskapen (Cohen & Levinthal, 1990), noe som igjen
forutsetter en dynamisk prosessi bedriften, der bedriften kontinuerlig bearbeider informasjon

og bygger nye kunnskapsressurser (Nonaka, 2000).

Det kan hevdes at Nonakas teori om ” A firm as a knowledge-creating entity” (1999, 2000)
begrenser seg til & forstd de mekanismene som fungerer innenfor en organisasjon nar
kunnskap utvikles. Som en falge kan det argumenteres for teorien ikke har gyldighet for &
forstd om og hvordan kunnskap kan utviklesi en organisasion som fglge av et dynamisk
samspill mellom akterer i omgivelsene og internt i organisagonen. Falgende sitat (Nonaka,
2000:2) kan tyde pa det:

" The knowledge-creating view of the firm is different from other theories of the firm
in its basic assumption that humans and organizations are dynamic beings and in its focus on

the process inside the firm” (min uthevning).

En annet sitat (Nonaka, 2000:4) ser ut til & understette en dik fortolking:
" The knowledge-creating view of the firm is also different from existing theories of

thefirmin that it needs to look inside the firm to see how it produces knowledge.”

Pa den annen side ville det vaare naivt atro at Nonaka mener at dynamiske
kunnskapsprosesser i en organisasion (dynamisk interakson) utelukkende kan skje blant
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organisasjonens medlemmer. Andre drgftinger av Nonaka (2000) tyder pa at han ogsa er
opptatt av samspillet med omgivelsene for a forsta kunnskaping som en dynamisk prosess.
Det kan derfor argumenteres for at det interessante er verken om kunnskaping pa denne maten
skjer internt og/eller internt-eksternt, men hvilke elementer som driver den dynamikken
Nonaka er opptatt av. Felgende sitater (Nonaka, 2000:2,3) kan tas til inntekt for dette

argumentet:

" The knowledge-creating view of the firm is based on the view of ahuman as a
dynamic being and afirm as a dynamic entity that actively interacts with others and the
environment.”

Knowledge is created through the dynamic interactions among individual s and/or
between individuals and their environments, rather that an individual who operates alonein a

vacuum.”

Men uansett innebagrer hans teori at kunnskaping kan by pa vesentlig starre utfordringer

mellom aktarer internt/eksternt enn innenfor samme organisasjon.

Like fullt vil vi hevde at teorien er minst like aktuell for & forsta hvordan kunnskaping kan
skje pa en vellykket méte gjennom interaksjon mellom en ekstern regnskapsradgiver og
kundebedrift (sma og mikrobedrifter). De casene vi har analysert i denne rapporten, viser
tydelig relevansen av Nonakas teori om " A firm as a knowledge-creating entity”. Kort sagt:
Nar regnskapsradgiveren og kunden klarer & skape et dynamisk rom for erfaringsutveksling
og problemdrefting, skaper de ogsa en dynamisk kunnskapsprosess som kommer kunden til
godei form av bedre lannsomhet. De utvikler det Nonaka (2000:8) kaller —

"....asocia community specializing in the speed and efficiency in the creation and
transfer of knowledge.”

Smabedriftenes kunnskapsbehov og kravene til ekstern
kunnskapsleverandgar

Mange smabedrifter har en svak gkonomirelatert kunnskapskapital og trenger bistand utenfra
til &fare regnskapet og lage de bedriftsspesifikke gkonomiske analysene og handlingsval gene.
Andre smabedrifter har gkonomikunnskaper i den interne kunnskapskapitalen, men har
outsourcet regnskapsfaringen og det | gpende analysearbeidet og rapporteringen, som ledd i &
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fokusere pa kjerneoppgaver, effektivisere driften og holde personalkostnadene i
administrasjonen nede. For mange smabedrifter — enten de mangler gkonomikunnskaper eller
ensker & outsource regnskapet og regnskapsanalysen — kan det antas at regnskapsradgiveren
er den mest naaliggende kilden til lannsomhetsrettet kunnskapsutvikling (Tobiassen og
Gooderham, 2002 og 2004; Nordhaug, Deaving og Gooderham, 2003; Gooderham, Tobiassen,
Deaving og Nordhaug, 2004), ettersom han/hun i de fleste tilfellene ogsa farer det | gpende
regnskapet. Det gir en detaljert innsikt i kundebedriften, og et unikt utgangspunkt for & hjelpe
kunden med | annsomhetsutvikling.

| falge det dynamiske perspektivet pa kunnskaping, er utfordringen for regnskapsradgiveren &
utvikle kunnskap sammen med smabedriftskunden slik at kunden settesi stand til ata
veloverveide gkonomiske beslutninger. Det betinger igjen at rédgiveren er i stand til &
fremstille den gkonomirelaterte informasjonen dik at kunden forstar den, og kan bruke den i
forhold til konkrete problemer og muligheter (konteksten) i bedriften. Nar gkonomisk
informasjon knyttestil en kontekst, snakker vi om at det skapes gkonomisk kunnskap.*
Mange smabedrifter er derfor avhengig av at regnskapsradgiveren kan sette seg inn i
kundebedriftens behov, problemer og muligheter (kontekstuell forstaelse) for & bista kunden i
verdiskapingen. Det gjelder enten kunden helt mangler gkonomikunnskaper eller trenger disse

kunnskapene i en gkonomistyringsprosess, som kunden selv er aktiv i.

Betingelser for utvikling av gkonomisk relatert kunnskapskapital i

smabedrifter

Kunnskap utvikles, som nevnt, i en konkret kontekst. | f@lge Nonaka (1999) er det konteksten
som gir informasjon mening og som utvikler den til verdifull kunnskap for bedriften.
K onteksten kan forstas som et rom der kunnskap deles, skapes og utnyttes (Nonaka, 2000).
Informasjon som sadan er verdil@s uten en konkret kontekst:
" information becomes knowledge when it isinterpreted by individuals and given a
context and anchored in the beliefs and commitments of individuals.” (Nonaka,
1999:7).

Radgivning sett som utveksling av relevant informasjon mellom radgiver og kunde kan derfor

ikke forstas uavhengig av konteksten eller rommet den overfaresi. Regnskapsradgivning er

! Nonaka 2000:8 ” K nowl edge-creating processes are necessarily context-specific”
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slik sett noe mer enn effektiv informasjonsbearbeiding og —overfering. Radgivning forutsetter
et dynamisk samspill mellom rédgiver og kunde, der kunnskap utvikles gjennom handling og

samhandling — " ... creating new knowledge out of existing firm-specific capabilites’ (Nonaka.
1999:6).

Det stiller selve rédgivningen og interaksj onsprosessen mellom radgiveren og kunde overfor

spesifikke utfordringer.

Regnskapsradgiverens utfordringer: Absorptive capacity, Knowledge
Assets, SECI-process, Ba (Nonaka, 1999, 2000)

Den informasjonen regnskapsradgiveren kan anvende for & generere bedre [gnnsomhet i
kundebedriften, ma harelevans for en angitt kontekst hos kunden, og ma anerkjennes av
kunden. Kunden ma kunne " se” betydningen og verdien av informasjonen for en gitt
problemstilling i forhold til verdiskaping og |annsomhet i egen virksomhet.

En bedrifts muligheter til & utnytte ny ekstern kunnskap og jobbe utviklingsrettet, avhenger —
som vi tidligere har sett - av densevnetil 4“...recognize the value of new, external
information, assimilate it, and apply it to commercial ends...” (" Absorptive Capacity”, Cohen
& Levinthal, 1990:128).

Evnentil atai bruk ny kunnskap, handler derfor bade om evnen til & se/fange opp ny
informasjon, evnen til & oppdage/se nytten og anvendel sespotensialet av ny kunnskap, og
kunnskapens tilpasning til eksisterende kunnskap og de holdninger (verdier og normer,
Parsons & Shils, 1962) som rader i det sosiale systemet. Man kan derfor oppdage ny
kunnskap og for sa vidt anerkjenne verdien av den uten at den tasi bruk, fordi den ikke passer
inn i personens eller organi sasjonens eksisterende kunnskapsstruktur, atferdsmanster og
holdninger. Spersmalet er hva som kreves av regnskapsradgiveren for at kunden skal se
nytten av gkonomisk informasjon og samtidig vaaei stand til & gke sin evnetil & absorbere

gkonomisk informasjon.

| tréd med Nonaka (1999: 5) kan vi studere dette som en " dynamic process’ bestdende av tre

elementer:
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" (i) the SECI-process, knowledge creation through the coversion of tacit and
explicit knowledge; (ii) "ba’, the shared context of knowledge creation; and
(iii) knowledge assets, the inputs, outputs and moderators of the knowledge-

creating process.”

Ved hjelp av disse elementene skal vi studere de ulike casene, og trekke ut de viktigste
betingel sene for at den gkonomiske rédgivningen lykkes i kundebedriften.

Knowledge Assets er den kunnskapskapitalen som er viktig for verdiskapingen — her definert
som gkonomisk relatert kunnskapskapital —og som ma aktiviseres eller skapes. Nonaka

skiller mellom:

Eksperimenterende kunnskapskapital (Experiential Knowledge Assets), som dreier seg om
den daglige laaringen og erfaringsutviklingen som skjer i virksomheten, og som resulterer i
| gpende tilpasninger i verdiskapingsprosessen. Denne kunnskapskapitalen er ofte taus, og ma

som regel observeres for & kunne gripes.

Konseptuell kunnskapskapital (Conseptual Knowledge Assets), som er de symboler, begreper
og sprak som reflekterer kjernevirksomheten og gjenspeiler innstillinger, tenkemater og
sentrale fokusomrader blant aktarene i bedriften. Denne kunnskapskapitalen er som regel
eksplisitt og utgjer kjernen i den daglige styringen. Det er en kapital som er lett a uttrykke og
formidle spraklig.

Rutinisert kunnskapskapital (Routine Knowledge Assets), som gjenspeiler holdningene,
forventningene og atferden hos aktgrene i bedriften, hvem som samhandler og hvordan de til
daglig samhandler, deler erfaringer, beslutter og |@ser problemer. Det dreier seg om bedriftens
praktiske organisering og kultur. Denne kapitalen er som regel taus, og utgjer de
grunnleggende betingel sene for sosial dynamikk. Det er selve ”limet” i bedriften — det som

"smerer” produksjonsflyten. Denne kapitalen ma som regel observeres for & kunne gripes.

Systemisk kunnskapskapital (Systemic Knowledge Assets), som er den teknologien, de
produksjonssystemene, de formelle styringsrutinene, produktbeskrivel sene, lisenser,
dokumentasjoner og lignende som virksomheten til daglig lever av. Denne
kunnskapskapitalen er eksplisitt, dvs. lett & beskrive og formidle.
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En god regnskapsradgiver ma selvsagt ha god kjennskap til kundens eksplisitte
kunnskapskapital for i det hele tatt & kunne kommunisere rad. Menii tillegg ma
regnskapsradgiveren bruke tid pa a forsta den mer tause kunnskapskapitalen hos kunden —
dvs. den eksperimenterende og den rutiniserte kunnskapskapitalen. Ofte ligger mye av
negkkelen til & forsta hvordan gkonomisk relaterte og viktige problemstillinger blir handtert
(fordelaktig eller mangelfullt) av kunden nettopp her. Men det forutsetter at
regnskapsradgiveren bruker tid pa & laare kundebedriften a kjenne frainnsiden. | safall skaper
regnskapsradgiveren et godt grunnlag for & jobbe verdiskapingsrettet sammen med kunden.

Nar rédgiveren vet hvordan kunden jobber, hvilke daglige problemstillinger kunden er opptatt
av, hvordan daglige problemer handteres og |gses, og hvilke systemer kunden jobber etter,
kan rédgiveren danne seg et bilde av hvor mottakelig kunden er for & motta og bearbeide ulik
gkonomisk informasjon (kundens treffpunkter). Pa dette grunnlaget kan radgiveren vurdere
kundens evne il & absorbere ny, relevant kunnskap; vurdere pa hvilke omrader denne evnen

kan utl@ses, og legge opp til en strategi for kunnskapsutvikling sammen med kunden.

The SECI-process: (Socialisation, Exernalisation, Combination, Internalisation) anskueliggjer
hvordan eksplisitt gkonomikunnskap kan overfares pa en vellykket mate: Kunnskapen ma
gjeres forstaelig for kunden (Explicit Knowledge/Externalisation), og den mainnlemmes i
kundens egen kunnskapsstruktur (tasi bruk). Nonaka beskriver dette som ” Internalisation”
(internalisering — dvs. innlemme nye kunnskaper i kunnskapsforradet). ” Combination” skjer
ved at ny informasjon kombineres med eksisterende kunnskap og utvikler ny kunnskap.

Internalisert ny kunnskap forsterkes gjennom ” Socialisation” (sosialisering), som betyr & gjare
konkrete erfaringer i et samspill med andre aktarer/omgivelsene. Sosialisering bidrar med
bekreftelse pa at visse handlinger " virker” eller skaper gnskede resultater. Sosialisering bidrar
sdledes med at nye kunnskaper bekreftes og far en gyldighet for aktgrene. Gjennom
eksternalisering far de nye kunnskapene status som legitime for bedriften og de som
samhandler. Det betyr at erfaringene gjares eksplisitte og bevisste (Externalisation). Nar
kunde og radgiver drgfter kundens nye erfaringer, forsterkes kunnskapen samtidig som det

kognitive feltet til kunden pa gkonomiomradet utvides.

"Ba” er det tredje elementet til Nonaka, dvs. et samhandlingsrom hvor akterene med en
dedikert samhandlingsinteresse deler kunnskaper, falelser, erfaringer og opplevelser for a
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utvikle nye kunnskaper. Det er i dette "rommet” med dedikerte aktarer hvor kunnskaper
utvikles ved & dele, bearbeide og utvikle kunnskapskapitalen (Knowledge Assets) i en
dynamisk prosess (SECI-process).

Nar regnskapsradgiver og kunde meates regelmessig for a drafte |annsomhetstiltak, vil det
over tid kunneferetil at de ” oppretter” sitt eget Ba eller kunnskapsproduserende rom, der
begge handler med initiativ, kunnskaper, erfaringer, opplevelser og tilherighetsfalelse.

Ba-et er ikke bare fysisk. Det lever videre i aktarenes holdninger og innstillinger ogsa nar de
ikke er i direkte samhandling med hverandre. Slik sett er et Ba handlingsrettledende for
aktarene ogsa nar de ikke er i direkte kontakt. Det avgjegrende for om det lykkes & skape et
kunnskapsproduserende rom er i falge Nonaka, graden av " commitment” (tilharighet,
dedikasjon). Commitment skapes og far neering gjennom SECI-process — en kunnskapsspiral,
der kunnskaper deles, kombineres og videreutvikles, og innlemmesi holdninger og
handlinger. Hvert Ba utvikler sine egne kontekstuelle kunnskaper — dvs. kunnskaper som er
verdifulle for den konkrete virksomheten. Dette er i falge Nonaka firmaspesifikke ressurser
eller kunnskapskapital, som er uunnvaalige for verdiskapingen. Det dreier seg om nye daglige
erfaringer som gjares og som deles (Experiential Knowledge Assets); maten man gjer nye
erfaringer pa og hvordan man omgas nér man deler (Routine Knowledge Assets); eksplisitte
kunnskaper som dreftes og bearbeidesi lys av nye erfaringer (Conceptual Knowledge Assets),
og hvordan disse kunnskapene " pakkes’ og dokumenteres gjennom I T-lgsninger, manualer,
lisenser og lignende (Systemic Knowledge Assets).

Utfordringen for en regnskapsradgiver er a skape et samhandlingsrom (Ba) med kunden som
bidrar til & utvikle kundebedriftens gkonomiske kunnskapskapital (bedriftsspesifikke
ressurser), ved a—
e stimulere ny praksig/nye tiltak gjennom gkonomiske handlinger i kundebedriften
(Experiential KA)
e utvikle et gkonomisk begrepsapparat sammen med kunden (Conceptual KA)
e pavirke holdninger, innstillinger og atferdsmenster i kundebedriften, som gjer at
kunden selv oppdager nye gkonomi- og |gnnsomhetsrel aterte problemstillinger, og

gier nye positive erfaringer (Routine KA)
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o materialisere kunnskapenei nye systemer (for eksempel datal asninger, rutiner for
fakturering — Systemic KA).

Denne prosessen med kunnskapsoverfaring til og kunnskapsutvikling hos kunden, realiseres
ved hjelp av SECI-process, der kunnskap gjares eksplisitt, kombineres, internaliseres og

forsterkes gjennom sosialiseringsprosesser i kundebedriften.

| tréd med Cohen & Levinthal (1990) vil utviklingen av et vellykket samhandlingsrom
mellom regnskapsradgiveren og kunden, kunne males pa om det har skjedd en endring i
kundens evne il & absorbere gkonomisk kunnskap, eller i Nonaka s terminologi: Om kunden
har internalisert nye gkonomiske kunnskaper, og om denne kunnskapen bidrar til en

kommersiell videreutvikling av kundebedriften (kunnskapskapital).

Dersom denne kunnskapsutviklingen ikke skjer, er det uttrykk for at kundens persepson er
uendret (Cognitive Mode, Appreciative Mode, Parsons & Shils, 1962). Hvis anerkjennelsen
av ny gkonomisk informasjon er lav hos kunden, vil ny gkonomisk informasjon filtreres bort
("lock out”), og radgiveren snakker for deve grer. Arsaken ligger muligensi det Nonakaville
forklare med fravaaret av et utviklet samhandlingsrom (Ba) mellom kunde og radgiver i

gkonomiske sparsmal.

Caseanalysene: Seks case

Seks case illustrerer betydningen av a skape gode samhandlingsrom (Ba) med kunden for &
stimulere videreutviklingen av kundens kognitive felt, og fa kunden til & anerkjenne verdien
av gkonomisk kunnskap og innlemme den i den daglige praksis (Appreciative Mode,
Absorptive Capacity, Knowledge Assets, SECI-process). Tre av casene har samme
regnskapsradgiver men ulike kunder (case 1, 2 og 3), mens 4, 5 og 6 har regnskapsradgivere
fraulike regnskapsbyraer.

Regnskapsradgiverne representerer svaat ulike byraer ndr det gjelder starrelse,
kompetansebeholdning i radgivning, rédgivningskultur og —strategi. Regnskapsbyraet for
Case 1, 2 og 3 har 25 arsverk hvorav 7 arsverk med sterk radgivningskompetanse.
Radgivningskulturen oppgis som sterk i byraet. Like fullt har ikke byraet tatt ut hele det
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radgivningspotensialet de mener at personalet besitter. Andelen av omsetningen fra
radgivning er pa 40%, og byraet har en klar strategisk intensjon for salg av rédgivning. Den
aktuelle regnskapsradgiveren er regnskapsferer med revisorutdanning, og har spesialisert seg
paradgivning.

Regnskapsbyraet for Case 4 har 23 arsverk. Daglig leder mener at byraet har en for svak
radgivningskultur. Kun 5 av &rsverkene anses som sterke i radgivning. Andelen av
omsetningen fraradgivning er pa mellom 10 og 15%. Potensialet for radgivning i byraet
oppgis som bramen svaat utfordrende nar det gjelder & endre holdninger og innstillinger blant
den garvete delen av de autoriserte regnskapsfarerne i byraet. Byraet satser paautvikle en
sterkere radgivingskompetanse, og vil kombinere intern-/eksternopplaaring med
nyrekruttering. Daglig leder mener at noe av de "gamle” ngkkel medarbeiderne antagelig ikke
har potensid til & omstille seg mot a drive med radgivning pa en profesjonell méte. Den
aktuelle regnskapsradgiveren er autorisert regnskapsferer, og kombinerer til daglig
regnskapsfering med systematisk radgivning for sine kunder.

Regnskapsbyraet for Case 5 har 2,7 arsverk og en sterk radgivningskultur. Andelen av
omsetningen fraradgivning ligger pa draye 50%. Byraet har en klar strategisk intengon for
sine kundevalg og ditto radgivning. Den aktuelle regnskapsradgiveren er autorisert
regnskapsfarer og revisorutdannet.

Regnskapsbyraet for Case 6 har 36 arsverk. | fglge daglig leder har byréet en klar strategisk
intensjon for radgivning. Utfordringen er afa denne intensionen sterkere forankret i
bedriftskulturen. Byraet har 5 drsverk som er sterkei radgivning, og skal de kommende érene
satse malrettet pa a utvikle rédgivningskompetansen hos langt flere av de ansatte. | tillegg
regner daglig leder med at det blir behov for noe personalavvikling og noe nyrekruttering.
Andelen av omsetningen fraradgivning ligger pa draye 15%. Den aktuelle
regnskapsradgiveren er autorisert regnskapsfarer, og en av byraets ngkkel personer innen
radgivningen. Vedkommende kombinerer regnskapsfaring med systematisk radgivning for

ale sine kunder.

Det fearste caset (Case 1) illustrerer noen kritiske suksessfaktorer for alykkes som
regnskapsradgiver nar kunden tidligere har vist lav anerkjennelse (Appreciative Mode) av
gkonomisk kunnskap, og det er behov for & utvikle et godt samhandlingsrom for gkonomisk
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kunnskapsutvikling. Uten dette samhandlingsrommet (Ba) vil det ikke veare mulig a utvikle
ny kunnskapskapital (Knowledge Assets) i gkonomiforstaelse, som kunden vil anvende for &
styrke lannsomheten.

Det andre caset (case 2) viser hvordan et veletablert samhandlingsrom for gkonomisk
kunnskapsutvikling (Ba), kan brukestil & forsterke kunnskapsutviklingen hos en kunde
(Absorptive Capacity; Knowledge Assets), som har lite gkonomikunnskaper.

Det tredje caset (case 3) viser betydningen av & begynne byggingen av en tillitsfull
samarbeidsrelagion (Ba) med ny kunde i det ferste kundemgtet. Uten et samhandlingsrom som
skaper tillit fraferste stund og som skaper en felles forstdelse av utfordringene i
kundeforholdet, vil det bli vanskelig for regnskapsradgiveren & bedrive gkonomisk
radgivning.

Case 4 viser utfordringer for rédgiveren nar kunden selv utfarer mye av den praktiske
regnskapsfaringen og har gode grunnleggende gkonomikunnskaper i bedriften.
Regnskapsradgiveren utfordres av & bygge et godt Ba sammen med kunden for akunne tilfare
nye eksplisitte kunnskaper som kunden forstar, verdsetter og anvender (internalisering av ny
kunnskapskapital)

Case 5 og 6 viser utfordringer for rédgiveren nar kundene har hay utdanning i
bedriftsgkonomi, og trenger rédgiveren til alage skreddersydde regnskapsanalyser

fortl gpende gjennom hele aret. Ogsafor disse er et godt Ba av grunnleggende betydning for &
fatil nadvendig |ennsomhetsutvikling. | og med at kunden selv har mye gkonomiutdanning,
blir det en saalig utfordring for regnskapsradgiveren & kunne levere regnskapstall i form av
gode tilpassede styringsverktay, og samtidig kunne fungere som en strategisk samtal epartner

med kunden i forkant av beslutningsprosesser.

Case 1l

Utfordringen

Det er en bedrift innenfor privat helsesektor med 1,9 arsverk og omsetning pa 1,7 millioner
kroner. Daglig leder og eier er preget av et sterkt fagfokusi det daglige arbeidet. All
ngdvendig drift knyttet til regnskap og gkonomi er satt bort til "regnskapsradgiveren” (RR).
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Caset beskriver og analyserer et mgte mellom RR og kunden. Hensikten med mgtet er i felge
RR " a pusje kunden til mer leannsomhetstenkning”. Kunden har i lengretid vist liten interesse
for regnskapet og gkonomiske ngkkeltall. RR har derfor som mal alefte daglig leder til en
sterkere etterspearrer av gkonomisk informasjon og utvikle en sterkere kremmerholdning.
Dette har pagatt i dreayt ett ar eller salenge RR har hatt dette kundeforhol det.

Pavirke kunden til & anerkjenne betydningen av ny gkonomisk kunnskap (kognisjon og
anvendelse av SECI-process)

RR tar utgangspunkt i regnskapet for 2003 og illustrerer ved bruk av tall at bedriften har hatt
en positiv utvikling gjennom hele fjoraret. Han tilfgyer imidlertid at potensialet er vesentlig
starre og underbygger det med ngkkeltall fra bransen og sasmmenliknbare virksomheter. Han
sier direktetil kunden at hun trenger mer " pusjing” frahami sparsma om

| annsomhetsutvikling.

| denne innledende matefasen spiller RR pafire helt sentrale elementer for & skape starre

gkonomisk interesse hos kunden:

e Anerkjennelse (Appreciative Mode): RR far kunden til & anerkjenne betydningen av &
satse pa gkt lennsomhet (kunden bekrefter at hun har vaat for forsiktig), og anerkjenne
verdien av eget faglig arbeid som grunnlag for & gke prisene patjenesteytingen
Kunden selv fremhever viktigheten av & holde hay kvalitet pa arbeidet og skape
tilfredse kunder. Samtidig sier hun at hun har dlitt med den prispolitikken (lave priser)
som tidligere eier av bedriften hadde innfart da hun overtok den for fem &r siden. RR
overbeviser henne om at hun ber se pa sin egen innstilling som hindringen, og ikke
historikken. Kundene hennes verdsetter god service og vil akseptere en prisgkning.
Hun nikker anerkjennende til det RR sier.

e Kombinere kunnskaper (Combination): RR gar ned pa varegruppeniva og far kunden
til & vurdere egne priser mot tilsvarende priser hos konkurrenter, og vurdere dette mot
kvaliteten pa hennes tjenesteyting. Kunden far ved & kombinere kunnskaper om priser,
varegrupper og egen kvalitet pa tjenesteytingen, en ny forstaelse av verdien av eget
arbeid og " berettigelsen” av a bli mer prisdristig for gke inntjeningen

o Eksplisitte kunnskaper (Explicit Knowledge, Combinative capabilites): RR bruker
lettforstaelige og direkte relaterbare gkonomiske data knyttet til priser, omsetning,
kostnadstyper, kostnadsniva, arbeidstid og lignende som ledd i & skape en mer
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eksplisitt forstaelse hos kunden av sin egen virksomhetsdrift. Kunden far en klar og
eksplisitt opplevelse av sin egen gkonomiske virksomhet, ndr hun kombinerer
relevante gkonomiske data. Eksempelvis sier RR at hun bar vaere mer obs. pa
resultatregnskapet og forholdet mellom kostnader og eiendeler. Og hun ber skille
klarere mellom privat forbruk og forbruk i driften. Dessuten gjer RR vurderinger av
alternative selskapsformer pa oppfordring fra kunden, men konkluderer med at hun
neppe har noe a hente pa endret selskapsform. Kimen til &utvikle en ny
kunnskapsressurs (gkonomisk Knowledge Asset) er sadd.

e Dedikert samhandlingsrom (Ba): Ved & spille pa kundens egne falelser om og
selvoppfatning av egen drift og kvalitet patjenesteytingen, trekker RR kundeninni et
samhandlingsrom som engasjerer kunden og motiverer kunden til & tenke gkonomi.
Samtalen dreier seg om kundens faglige dyktighet, arbeidsintensitet, tilfredse kunder
av kunden, og hgy kundelojalitet, og RR gir henne mye positiv feedback slik han
opplever henne som tjenesteyter. Hun sier at hun aldri tidligere er blitt fortrolig med
regnskapstall, ettersom tidligere regnskapsferer bare oversendte regnskapet uten noen
samtale. Na uttrykker hun fordeler av & ha samtaler med RR jevnlig. RR supplerer
med sin oppfatning av samtal enes betydning — ikke minst om fordelen ved & kunne
trekke inn aktuelle brangetall og sammenlikne med. Det bekrefter hun. RR oppfordrer
henne til & kontakte ham dersom hun steter pa problemstillinger og spersmal hun lurer

pa.

Samtalen fortsetter ved at aktarene veksler mellom disse fire faktorene: Anerkjennelse av
spesifikke gkonomikunnskaper; betydningen av a kombinere kunnskaper for & skape ny
innsikt; anvendelsen av eksplisitte kunnskaper pa en konkret situasjon (kontekst); bygging

av samhandlingsrommet (Ba).

Bygging av et felles Ba

Byggingen av samhandlingsrommet bruker RR mye tid og ulike innfallsvinkler pa. Han roser
ved a spille pafalelser og styrke selvoppfatningen hos kunden; han spaker for ainvolvere et
starre falel semessig register; han er selvironisk for a skape likevekt overfor kunden, og
oppmuntrer kunden til & sette seg dristigere mal. Innimellom fletter RR inn nye
sammenliknbare gkonomiske data og relaterer det til kundens egne negkkeltall og drift.
Gradvis forsterkes og utvides kundens egen selvforstaelse i forhold til den gkonomiske
konteksten, som RR gnsker at kunden skal tainn over seg og handle etter (Internalisation).
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Et stykke ut i samtalen sier RR direkte til kunden: " Vi er enige om at prisene skal sd mye opp
pa de varegruppene vi har dreftet, at omsetningen skal gke med 10% pa arshasis. Det vil gi
deg en nagingsinntekt pakr....” Kunden bekrefter dette.

RR vender i resten av samtalen stadig tilbake til denne malsettingen samtidig som han bygger
videre pa samhandlingsrommet (blant annet ved a bruke ros og utveksle konkrete erfaringer).
| tillegg sper han pa med nye eksplisitte kunnskaper som har relevans for kundebedriften.
Samtalen munner ut i en forsterket enighet om a satse pa de avtalte tiltakene for & gke
inntjeningen med 10% i innevaaende ar (2004). Kunden bekrefter igjen betydningen av
samtalene med RR. Selv om hun uttrykker at hun fortsatt er lite fortrolig med regnskapstall,
sier hun direkte at hun verdsetter samtalene med RR og ansker & fortsette med disse.

| dette caset har RR lykkes med fglgende:

e Kunden har delvis endret selvforstaelsen (sett seg selv i nytt lys, ser behovet for & bli
mer kremmeraktig) ved & kombinere data om egen virksomhet med sammenliknbare
data.

e Kunden har fétt en klarere forstaelse av kostnader knyttet til privat forbruk og til drift,
og ngdvendigheten av mer ngyaktig bilagsdokumentasjon.

e Belyst sterke og svake sider ved driften gjennom & bruke direkte relaterbare ngkkeltall
for & skape et lett forstdelig og motiverende perspektiv.

e Kunden har anerkjent betydningen av & sette seg dristigere gkonomiske mal.

e Kunden er blitt motivert til & delta dedikert i og videreutvikle samhandlingsrommet

mellom seg og RR.

Hovedkrav til RRs kompetanse har saalig dreid seg om:
e Kunne motivere kunden til & endre selvforstaelse og utvikle sterkere kremmerholdning
(spille pa SECI-process),
e Kunne formidle viktige og relaterbare ngkkeltall pa en lett forstaelig méte, knyttet til
kundebedriftens kontekst (utvikle kundens Knowledge Assets),
e Skape trygghet og tillit i matet som inspirerer kunden til & stille sparsmdl for asikre
egen forstael se av nye kunnskaper (skape et felles Ba).
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Alti alt er det en tendenstil at samhandlingen har bidratt til & utvikle kundebedriftens
gkonomiske kunnskapskapital (KA), og styrket kundens evne til a absorbere gkonomisk
kunnskap (Absorptive Capacity). Som ledd i dette har RR spilt pa Nonaka s begreper om
SECI-process, Knowledge Assets og Ba.

Case 2

Case 2 er en bedrift innenfor privat helsesektor med 2,8 arsverk og en omsetning pa 3,8
millioner kroner. Daglig leder og eier kombinerer et sterkt fagfokus med en strategi for mest
mulig lannsom drift. Dette kombinerte fokuset (kvalitet pa tjenesteyting og |annsomhet) er
utviklet som falge av tett samhandling med RR, som ogsa farer regnskapet. Caset beskriver et
mgte der hensikten er & vurdere lgnnsomheten ved endring av selskapsform (med fokus pa
skattelov, avgiftslov, regnskapslov og akgelov).

Som antydet er det alerede etablert et dedikert samhandlingsrom mellom RR og kunde. Mye
av samhandlingen kommer derfor til & dreie seg om & benytte ny eksplisitt kunnskap av
juridisk art (skatt, avgift, akselov, good-will-beregning) for & belyse fordeler og ulemper ved
valg av ny selskapsform.

| tillegg dreier det seg om atilfare kunden nye gkonomiske kunnskapsressurser (KA), som
blant annet dreier seg om kundens gkonomiske sikkerhet og krav til gkonomisk relatert
handleméte i en ny selskapsform.

Forsterket Ba gjennom SECI-process og utvikling av nye Knowledge Assets

Som ledd i afakunden til & forsta betydningen av ny kunnskap og de krav som vil bli stilt til

kundens gkonomiske handleméate i en ny selskapsform, bygger RR videre pa det

samhandlingsrommet de to har etablert seg imellom. Gjennom det forsterkede Ba’et legger

RR grunnlaget for at kunden lettere forstar og anerkjenner ny gkonomisk kunnskap, og klarer

arelatere dennetil egen praksis (egen kontekst) og krav til nye handleméter i fremtiden. Som

eksempler paforsterkning av Ba’et kan fremheves:

¢ RRviser at han kjenner aktuell lovgivning og praksis godt, benytter bred

brangeinnsikt og kan relatere dette til |ett gjenkjennelige praktiske sider ved driften
hos kunden (kundens kontekst). Pa den maten kan RR skissere helt konkrete fordeler
og ulemper som kunden lett kan identifisere seg med. Forklaringene og eksemplene
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RR gir, motiverer kunden til & stille en rekke oppfelgingsspersmal inntil kunden faler
seg trygg pa forstaelsen av den nye gkonomiske konteksten for en ny selskapsform.
Ba’et forsterkes ytterligere av at RR personliggjer sin egen rédgivning (" hvis valget
var mitt, villejeg...”), og legger frem flere konkrete (tallmessige) vurderinger, som er
lett identifiserbare for kunden. Kunden er hele tiden aktivt lyttende og utsperrende for

asikre egen forstéel se av kunnskapsoverfaringen.

| denne sammenhengen ble falgende sparsmal belyst:

Good-will-beregning av eksisterende virksomhet ved overgang til ny selskapsform
Lanemuligheter ved ny selskapsform

Leasingmuligheter

Flytting av virksomheten til nye lokaler

Familiens sikkerhet ved selskapsendring, inngaelse av ektepakt m.m.

Bruk av likvide driftsmidler til & dekke eget forbruk

Valg av egnet tidspunkt for endring av sel skapsform — skattemessige fordel er etc.
Praktiske sparsmal ved overgang til ny selskapsform

Krav til styrearbeid

Sentrale praktiske driftssparsmal knyttet til AS.

Hele samhandlingsprosessen vekslet mellom de sentrale elementene Nonaka skisserer for en

dynamisk kunnskapsutvikling:

SECI-process med vekt pa eksplisitte kunnskaper (bransjekunnskaper og juridiske
sparsmal knyttet til kundebedriften og ny selskapsform); kombinering av kunnskaper
for & skape forstaelse av nye muligheter (eksisterende drift i ny selskapsform);
internalisering av kunnskaper (kunden spar inntil han har oppnadd en
kunnskapsmessig sikkerhet)

Knowledge Assets: Ved at kunden har fatt en bedre forstéel se av fordeler og ulemper
ved a endre selskapsform og bedreinnsikt i de driftskravene som falger av ny
selskapsform (Conceptual and Systemic Knowledge A ssets)

Ba—ved at den gkonomisk relaterte samhandlingen og tilliten mellom RR og kunde er
blitt videreutviklet og forsterket gjennom & skape nye kunnskapsressurer (KA) for
kunden.
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| tréd med Parsons & Shils (1962) og Cohen & Levinthal (1990) er kundens ” Appreciative
Mode” og " Absorptive Capacity” i forhold til ny gkonomisk kunnskap blitt forsterket. M gtet
avsluttes med at kunden uttrykker stor tilfredshet med metet og RR som radgiver og

samtal epartner.

| dette caset har RR saalig lykkes med falgende:
e Kunden har fatt utvidet sin bedriftsgkonomiske forstael se (Internalisert ny kunnskap)
e Kunden har blitt tilfert konkret, eksplisitt kunnskap som gjear valget av selskapsform
oversiktlig og enkelt
e Kunden og RR har styrket sitt |annsomhetsrettede samhandlingsrom.

Hovedkravene til RRs kompetanse har saerlig dreid seg om:
o Spissfaglig styrke: Valg av selskapsform, skatt/avgift, akgelov, regnskapsanalyse,
verdivurdering
e Overbevisningskraft ved & kjenne kundebedriften, kjenne bransjen og kunne anvende
benchmarking
e Motiverende samhandlingsstil ved & spille pafalelser, skape entusiasme og energi i

kommunikasjonen.

Case 3

Case 3 dreier seg om et mate mellom RR og tre nye potensielle kunder (PK). Det er farste
gang de mgtes. Matet kom i stand ved at PK hadde hert positive rykter om RR , kontaktet
ham og avtalt matet. Bakgrunnen for henvendelsen var gnsket om a samlokalisere de tre
selskapene, som er innenfor privat helsesektor. | den forbindelse gnsket de afa klarlagt en del
sentrale problemstillinger vedrarende samlokaliseringen og driftsfellesskapet. | tillegg ansket
de & vurdere RR som regnskapsfarer og radgiver i den daglige driften — bade for det enkelte
selskapet og det aktuelle driftsfell esskapet.

Betydningen av a tidlig starte byggingen av et Ba med nye potensielle kunder

Mye av matets innledende tid ble brukt til at RR bygget et tillitsforhold med PK, og lade

farste grunnsteinene i et fremtidig samhandlingsrom (Ba):
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RR gir eksempler pa sin egen bransekunnskap og hvordan den kan brukestil & belyse
PKs muligheter bade i et driftsfellesskap og som individuelle bedrifter.

Han vektlegger betydningen av & kunne ta opp ulike driftssparsmal knyttet til

| znnsomhetsvurderinger med den enkelte PK gjennom ulike perioder av driftsaret.
Han bruker en uhgytidelig kommunikasjonsform med lite faguttrykk fra ekonomi.
Han fletter inn et og annet faguttrykk knyttet til kundens bransgje, som viser at han har
innsikt i og kan kundebrangjen.

Innimellom informerer han om rutiner hos RR i forhold til regnskapsleveranse og
radgivning, og kostnader knyttet til de enkelte elementene i oppdragene - herunder
minst to rédgivningsmeter pr &r.

Han gir praktiske eksempler pa hva radgivningen kan besta i: Good-will/overgang til
AS, driftskostnader, |annsomhet, drefting av gkonomiske ambisjoner og strategi hos
kunden, praktisk styrearbeid.

Han legger vekt pa aforklare kvalitet pa egne tjenester — blant annet ved a vise il
resultater av kontroller foretatt av NARF og Kredittilsynet, og fordelen ved & benytte
hans regnskapstjenester fordi det meste av revigonsarbeidet egentlig er klargjort far
revisor kommer inn. En av PK falger opp her med & sparre RR om hans
bransiekunnskaper. RR svarer ved avisetil at de antagelig er de beste innenfor denne
bransjen. PK virker tilfreds med svaret og antyder selv at han har hert at RR har et
fortrinn her framfor andre.

Senere i samtalen dreier mye seg om det fremtidige driftsfellesskapet og fordeler ved

samlokaliseringen. RR stiller spgrsmdl og veileder med aktuell fagkunnskap. PK orienterer

om hva de har tenkt pa sa langt, lytter og bekrefter at RRs informasjon forstas og stiller

oppfalgingsspersmal inntil PK er forngyd. Aktuelle problemstillinger som belyses og dreftes

er —

Kundegrunnlag og aktuelle regnskapstall
Materialvalg og muligheter for gunstige fellesinnkjgp
Leiepriser og sammenlikning av priser (lokaler)
Leieeller kjgp av kontorlokalene

Léane, lease eller kontantkjep av driftsmidler

Ulike selskapsformer i driftsfellesskapet
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e Praktiske rammebetingel ser for a skape minst mulig potensielle konflikter mellom
PKenei driftsfellesskapet

e Sparsma om bruk av ansatte i driftsfellesskapet

e Vurdering av verdier hver enkelte av dem bringer inn i fellesskapet

e Eget regnskap for driftsfellesskapet

e Priser patjenester ut til kunden — terre & sette seg prismal i forhold til kvalitet pa

leverte tjenester.

Tonen mellom RR og PK utvikler seg til en ledig og tillitsfull samtaleform, som innehol der
formell fagkunnskap, brangevurderinger, PKs ulike ambisoner og relasjoner seg imellom, og
avstikkere til noen gode historier. Etter ca 1 times mete er det tydelig pa smil, latter og
kroppssprék at RR og PK trivesi hverandres selskap.

Etter om lag to timer avrundes mgtet med at PK ber RR om alage en modell for
driftsfellesskapet, og herunder vurdere felles resepsjonist og kontormedarbeider (telefon,
resepsjon, innkjgp og administrason), og felles I T-lasninger for regnskap og fakturering. De
ble enige om f@lgende plan:

e Registrering av driftsfelleskapet

e Anayseog vurdering av felles driftsform

e Vurdere AS som selskapsform for to av PKene

Detre PKene avdutter med &si at de vil vurdere asi opp sin avtale med egen regnskapsfarer
og overlate regnskap og radgivning til RR (bade de individuelle sel skapene og
driftsfellesskapet). | den forbindelse ber de RR om & utforme et skriftlig tilbud som inkluderer

det som samtalen har berart.

RRs fortrinn i denne samtalen har vaat a kunne spille pa flere av elementene i Nonaka' s teori
om The Firm as a Knowledge-creating Entity (Nonaka 2000):

Bygging av tillit og Ba -

e Ved aviseat han kan PKs brangje godt, legger han grunnlaget for aktivt lyttende
samtalepartnere, og inspirerer PK til afortelle om egen praksis.
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e Ved &sparre dem om praktiske ting knyttet til drift, interesser, kundegrunnlag,
ambisjoner og strategi, viser han bred interesse for PK som potensielle kunder, og
skaper naarhet mellom seg og PK.

e Vedarosedemi forhold til opplysninger PK gir om egen driftsform, inntjening og
kundegrunnlag i dagens drift, far han PK til &fale seg betydningsfulle. Samtidig viser
RR mulighetene for alefte praksis ytterligere ved avise til praktiske muligheter som
er dokumentert i brangjen, og tilfgrer dem pa den maten handlingsenergi gjennom
samtal en.

e Ved atilpasse formell fagkunnskap til den aktuelle kundekonteksten uten a benytte
vanskelige og fremmedgjgrende uttrykk, skaper han bade tillit til at han behersker
feltet regnskap og gkonomi, og tillit til at han er i stand til & veare en radgiver pa PKs
premisser, og kunne bista dem i kunnskapsutviklingen (skape en felles kontekst for
kunnskapsutvikling)

e Ved akombinere sin fagkunnskap og bransjekunnskap med opplysninger fra PK om
deresinteresser, gnsker og ambigoner, tilfarer han PK ny kunnskap om sine egne
sel skapsmuligheter — bade individuelt og som driftsfellesskap (nye Knowledge
Assets).

Case 4

Det fjerde caset viser regnskapsradgiverens (RR) rolle, nér kunden er ikke-gkonom, farer
regnskapet internt, men mangler kompetanse i regnskapsanalyse. RRsrolle er alevere
avstemte manedsrapporter, analysere tallene, gi rad om aktuelle tiltak og problematisere

forhold som kan ha betydning for resultatutviklingen.

Kundetype

Bedriften driver innenfor varehandel med en arlig omsetning pa ca kr. 100 millioner, og om
lag 50 ansatte. Daglig leder er ikke-gkonom, men har en god gkonomiforstael se og er kjent
med elementaa bokfaring. For daglig leder er det helt avgjarende at RR kan levere palitelige
og avstemte rapporter hver 2. maned med aktuelle ngkkeltall som underlag for beslutninger
om styringstiltak. Dessuten er det viktig for ham at RR kan formidle gkonomiinformasjon pa
en forstaelig méte og bidratil kunnskapsutviklingen hos ham og andre nakkel medarbeidere.
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Det er ogsa svaat viktig for ham & kunne bruke RR mer aktivt til & forberede viktige saker til

styremgtene og trekke inn RR som radgiver for styret i beslutningsfatningen.

RRs intensjon med samarbeidet

RR og kunden har jobbet sammen ett &, og samhandler minst hver annen maned i forbindelse
med perioderapporteringen. RRs strategi har hele tiden vaat a utvikle kunden til i sterre grad a
interessere seg for regnskapet og hvordan det kan brukes til & analysere forbedringsomrader
og seke etter aktuelle tiltak. RR er dessuten opptatt av at regnskapsgjennomgael sen med
kunden skal vaare mulighetsrettet og opptatt av a finne positive trekk framfor ensidig &
fokusere pA mangler og svakheter. Dessuten er RR ydmyk overfor kundens bedrifts- og
bransjekunnskap, og henvender seg derfor alltid til kunden som en ekspert pa egen bedrift og
brange. Det gjar at kunden selv blir en interessert og aktiv bidragsyter sammen med RR.
Sammen — dvs. RR med sin solide regnskapsfaglige innsikt og evne til atilpasse rapportering
til kundens behov, og kunden med sin inngdende bedrifts- og bransjekunnskap — bidrar detil &
skape en sterk analytisk helhetsforstaelse og evne til atrekke ut " lannsomme” tiltak som
kunden senere vil iverksette enten alene, sammen med andre eller sasmmen med RR. Det er
med andre ord veldig god kjemi mellom RR og kunden. Det er dessuten interessant alegge
merketil at RR adri forsgker a selge nye radgivningstjenester til kunden nar slike behov
dukker opp som falge av den radgivningsprosessen de skaper sammen. RR avventer alltid
kunden sine vurderinger, og gir ngkterne og troverdige tilbakemeldinger ndr kunden sper om
RR kan pata seg a hjelpe ham med " det”. RRs ngkterne tilbakehol denhet skyldes hans anske
om a fremsta hele tiden som en troverdig, profesjonell samarbeidspartner for kunden, som er
opptatt av & gjere kunden sa god som mulig framfor & bedrive eget innsalg. RRs mate & jobbe
pa har like fullt medfert at det opprinnelige oppdraget er blitt betydelig mye sterre. Flere
tilleggstjenester er blitt solgt inn som falge av den gode samhandlingen mellom RR og
kunden.

Eksempel pa utvikling av en felles kontekst for kunnskapsutvikling

Utgangspunktet for denne delen av samtalen er analyse av resultatbudgjettet. RR veileder
kunden om likviditetssituasjonen. | den forbindelse orienterer kunden RR om noen problemer
knyttet til de starre kredittkundene. Utgangspunket er at ca 70% av omsetningen til enhver tid
gar til disse kredittkundene. | |gpet av ett ar kan salg for flere hundre tusen kroner sta ubetalt i
forhold til betalingsfrist. Det skyldes som regel ikke intendert mislighold men en litt slapp
innstiling til kreditt, og manglende evne til & vurdere konsekvensene for leverandarens (RRs
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kunde) virksomhet. De fleste av disse har vaat kunder av kunden gjennom mange ér, og lite
fokus pa disse problemenei tidligere & har bidratt til & bygge opp en egen ukultur, som
kunden feler at de ndtaper pA Kunden har i den forbindelse to grunnleggende behov:
Redusere andelen kredittkunder ned mot 20% av omsetningen, og endre betalingsholdningen
hos de starste kredittkundene. Kunden spar RR om han kan hjelpe til med & |gse dette, og
nevner i den forbindelse muligheten for RR til & péta seg en starre del av
kredittkundekontakten blant annet for & anspore disse kundene til & utvikle seg til bedre
bedrifter. RR svarer positivt pa det, men uten afalge opp med praktiske forsag til hvordan
han eller byraet kan bistd med a lgse disse utfordringene. | stedet gir han gjennom sitt positive
men knappe svar initiativet til kunden som bestemmer seg for a tenke narmere gjennom

problemstillingen og komme tilbake til RR med en mer gjennomtenkt plan.

Eksemplet viser hvordan RR og kunden er i stand til againni en felles kontekst for forstaelse
av et konkret problem (likviditetsproblemer knyttet til starre kredittkunder), der det blir
negdvendig for RR & forsta kundens spesifikke kultur i handteringen av sterre kunder (Routine
K nowledge Assets), og sammen med kunden finne frem til méter (nye Systemic Knowledge
Assets) a endre og forbedre kundens kunnskapskapital. Det er samtidig et eksempel pa
hvordan de hver for seg bidrar med relevante eksplisitte kunnskaper, kombinerer disse for a
utvikle nye og forbedringsrelaterte kunnskaper (plan for utvikling av bedre styrings- og

pavirkningsinstrumenter).

Ba — en forutsetning for at RR og kunden fungerer godt sammen i verdiskapingen

RR er viktig for kunden fordi RR har evnen til & sette seginn i kundens situasjon og tilpasse
regnskapsgjennomgael sen til kundens behov og kunnskapsniva. RRs evnetil &tilpasse
regnskapsgjennomgael sen til kundens behov, har overbevist kunden om at dette er det riktige
valget. De har ikke tidligere hatt denne kompetansen i bedriften, men har hatt annen
regnskapsfarer som kun har utfert tradisjonell bokfaring og overlatt regnskapsavsiutningen til
revisor. Med RRs inntreden fgler kunden at de far en starre grad av kompetanseoverfering i
bedriften ved at de blir flinkere til & forsté og bruke regnskapet til forbedringer. Kunden faler
ndat han far et vesentlig bedre styringsredskap, og at RR sin kompetanseoverfering har
bidratt til at kunden na ogsa ser nye muligheter for forbedringer. Blant annet ser kunden at
RRs perioderapporter nd kan brukesi starre grad til & forberede styremeter og tjene som

grunnlag for mategjennomfaringen og bedre beslutningsfatning. Det er danaturlig at RR
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deltar som ekspert og radgiver i de forberedende mgtene og pa styremgtene. For kunden vil

dette medfare at styrematene kan drives langt mer profesjonelt og malrettet enn tidligere.

For bade kunden og RR er det veldig viktig at regnskapsanalysene benytter en minst mulig
fagspesifikk terminologi, men tvert imot bestreber seg pa a vaae lettforstéelige for & skape
interesse for regnskapet som styringsmiddel. Dessuten er det viktig for RR arette sparsmal til
kunden om regnskapet, som kunden faler han kan bidra med sin erfaring og fagekspertise til
(SECI-process). For RR er det ogsa viktig at de rapportene han lager til
regnskapsoppstillingene far en god pedagogisk utforming slik at de balanserer
problemer/negative trekk med positive og gir et godt og for kunden motiverende

oversiktshilde. | rapporteringen brukes sal edes kundespesialtil passede excel-rapporter.

Betydningen av & kombinere kunnskap for a utvikle ny kompetansekapital (Knowledge
Assets)

| forbindelse med gjennomgang av resultatrapporten for november pdpeker RR at det er lavere
kostnader enn budsjettert, slik at dluttresultatet egentlig vil kunne se ganske bra ut. RR
berammer kunden for & ha hatt god styring gjennom hgsten. RR gar inn i flere detaljer i
resultatrapporten og blant annet reiser sparsma om avvik og svingninger pa ulike poster i
ulike perioder. Kunden uttrykker stor tilfredshet med at RR er vaken pa disse tingene og
prever agi utfyllende forklaringer. Her kan kunden i stor grad veilede RR gjennom sin
betydelige erfaring og bidratil en bedre helhetsforstaelse for RR. Ett av de sparsmalene RR
tar opp, knytter seg til det han kaller det kalkulatoriske varelageret. Kunden har visse
problemer med & vurdere selve tallet, men opplever samtidig dette tallet som greit, basert pa

hans egen magefalelse.

Men ettersom begge likevel faler at det kalkulatoriske varelageret, som mal pa hvalageret
faktisk bestar av, er en litt usikker faktor, blir de enige om apreve & foreta en faktisk kontroll
av varelageret pr 30/6 hvert & fremover og ikke bare i forbindelse med arsavslutningen. Det
vil kunne gi sikrere styringstall gjennom aret og gi muligheten for en gunstigere reduksjon i
varebeholdningen i visse deler av aret. | denne problemstillingen har begge veiledet hverandre
— bidratt med sparsmdl og erfaringsbaserte synspunkter - inntil de sammen fikk en felles
oppfatning av problemstillingen som de var forngyd med, og som satte dem i stand til avelge
et bedre styringstiltak i fremtiden (halvarlig varelagerkontroll). PA den méten bidro et godt Ba
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til at de kombinerte kunnskaper (SECI), og forbedret kunnskapskapitalen hos kunden
(Systemic Knowledge Assets).

Eksplisitt kunnskap hos RR bidrar til ny internalisert kunnskap hos kunden

Analysen av likviditetsbuds ettet for 2004, viser at det blir en forholdsvis stor negativ
likviditet i perioden januar — april. Det skapte en del diskusion om hensiktsmessigheten av a
overfare et konsernbidrag pakr. 1,5 mill, hvor RR mener at det i safall trekkes unadig mye
pa kassakreditten. RR foreslar & forfalge denne saken videre pa konsernniva. Kunden var enig
i denne vurderingen, og ga RR sin stette i & kontakte konsernets gkonomidirektar for a
forsgke a utsette denne overfaringen til datterbedriften faktisk tjente penger (ma avvente
faktisk balanse 31.12). Eksemplet viser hvordan RRs eksplisitte gkonomikunnskaper
anvendes for a kaste lys over et vesentlig forbedringsomrade i kundebedriften, og som kunden
raskt oppfatter og bekrefter som viktig (internalisert ny kunnskap).

Kunden kjgper egentlig et godt fungerende Ba

Kunden faler ndat han er i ferd med &fa det han egentlig betaler for: En spesialist pa
regnskap, regnskapsanalyse og regnskapsrel aterte tjenester, og som kan forholde seg til
bedriftens behov. Som kunden sier det: "Dajeg inngikk avtale med byraet RR jobber i, ville
jeg kjape gode eksperttjenester med folk som kunne handle kjapt og malrettet, som tar ansvar,
som er interessert i &laare om var bedrift, og som jeg kan fungere godt sammen med gjennom
hele aret. Menneskene bak regnskapsarbeidet er viktige for meg. Det ma vaae den rette
persontypen. Det er helt avgjerende for afatil et godt samarbeid. Det har jeg fatt gjennom
RR.”

Regnskapsradgiveren trenger en god relasjon for at kunnskapen kan konverteres til
verdiskaping for kunden

RR liker kundens pagaenhet og nysgjerrighet i forhold til muligheten for & forbedre og
videreutvikle lgnnsomhet og produktivitet. For RR er denne kunden en god kunde nettopp
fordi han er passe utalmodig og jakter paforbedringsmuligheter. Det gjar at RR hele tiden blir
inspirert til alete etter interessante problemstillinger i forhold til ngkkeltallene. RR mener
dessuten at den regel messige kundekontakten er for gelden ”vare’ i regnskapsbrangjen. Alt
for mange er for tilfreds med & levere det lovpal agte regnskapet, og bryr seg mindre om
hvordan regnskapet kan benyttestil & skape en utviklingsrettet dialog. De tar bare kontakt
med kunden nar det er feil og mangler &ta opp med kunden. Det skaper lite utvikling bade for
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kunde og byra. Selv er han opptatt av a kontinuerlig jakte pa kundebehov og

| annsomhetsmuligheter, og opplever det som den virkelig interessante drivkraften i jobben.

Case 5

Kundebedriften er innenfor privat tjenesteyting (arbeidsmarkedsrelatert virksomhet). Den ble
etablert i 2000, og har siden vaat i sterk vekst. Fra 2002 til 2003 ble omsetningen mer enn
fordoblet (fra 12,3 mill. kr. til 29,2 mill. kr.). Det forventes fortsatt vekst i 2004, men lavere
enn tidligere &r. Det er planer om en styrt utflating av veksten for 2004. Strategien er a
konsolidere driften, tjenestespekteret og kundeforholdet, og forebygge volumsyke. Bedriften
har i dag om lag 30 ansatte (men vesentlig faare arsverk). Daglig leder og hovedeier har hay
bedriftsgkonomisk utdanning. | tillegg arbeider det en person pa deltid som har utdanning

innen gkonomi og revigon.

Regnskapsbyraet benyttes til bade regnskapsfering (Arsoppgjer) og |epende rédgivning.
Regnskapsbyraet bestar av 2,7 arsverk, hvorav 2 av arsverkene innehas av personer med hgy
gkonomi- og radgivningskompetanse. Radgivningens andel av omsetningen ligger pa 50%.
Firmaet har en sterk strategisk intension om ayte radgivning til regnskapskundene. Strategien
er basert paen vison om at de skal kunne tilby tjenester som bidrar til at kunden skal fale
trygghet for at regnskapsfaring og all nadvendig gkonomisk analyse og produksjon av
styringsdata, blir ivaretatt pa en sikker og trygg méte med hgy kompetanse i bunnen.

Valg av regnskapsbyra og regnskapsradgiver

Bedriften hadde i starten et annet regnskapsbyra, men gnsket a skifte fordi regnskapsbyraet
ikke var i stand til &levere rédgivningstjenester. Daglig leder hadde behov for betydelig mer
kompetanse i produksion av gkonomiske styringsdata fra den eksterne regnskapsleveranderen
enn det dette byraet var i stand til &levere. Gjennom sitt private nettverk fikk han kontakt med
det nye regnskapsbyraet som hadde ord pa seg for & vaare dyktige bade til regnskapsfaring og
radgivning. Gjennom det farste mgtet med den nye regnskapsradgiveren, fikk han raskt
bekreftet dette. Dessuten fikk han god tillit til det rapporteringsverkteyet de benyttet. Etter &
hainngétt avtale etablerte de konkrete rutiner for rapportering (manedlige). | tillegg métte RR
vageinngtilt pa a yte radgivningstjenester pa kort varsel ettersom behov oppstod.
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| starten ble det avholdt rapporteringsmeter dere begge parter mettes fysisk. Ettersom de na
kjenner hverandre svaart godt, har de redusert de fysiske metene til to ganger per &. De

manedlige mgtene tas na for det meste patelefon, supplert av mail.

Behov for trygghet og tillit

Det vesentligste for daglig leder er at han nafaler trygghet for at alt vedrgrende og regnskap
og gkonomisk styring blir fullt ut ivaretatt, og at han slipper atenke pa mulige problemer som
kan oppstai forbindelse med revision og offentlig bokettersyn. 1 tillegg er det viktig for ham a
vite at kompetansen er sd god hos RR at han faler trygghet for at alle relevante sparsmal
knyttet til trusler og muligheter vedrarende drift, omsetning og |lannsomhet blir ivaretatt. Det
ahaerfart gjennom 3 &r at dette har fungert til overmd av forventningene, har skapt svaat
hey tillit til RR og byraet.

Kompetanse, initiativ, tilgjengelighet og servicegrad

Ved siden av at RR og byraet har dokumentert for kunden at de har hgy fagkompetanse og
behersker krevende problemstillinger, opplever kunden at RR har et viktig fortrinni &vaae
fleksibel med evnetil a arbeide raskt for &levere analyser og spesifikke réd, ettersom
behovene dukker opp hos daglig leder. | tillegg tar RR selv initiativ til kontakt nar han ser
eller oppdager at kunden kan ha nytte av afatilgang til nye opplysninger (for eksempel i
forbindelse med lovendringer, eller driftsspersmal knyttet til eksisterende lovgivning), som
kunden kan drafordeler av. For daglig leder er det ofte alfa og omega & kunne fa hurtige svar
—ikke minst i forbindelse med den sterke veksten de nd opplever. Akkurat denne evnen — dvs.
til & veaetilgjengelig ndr man trenger det, og evnen til & reagere proaktivt og hurtig —
opplever kunden som unikt ved RR. Denne kompetansen mener han ligger langt over

gjennomsnittet for regnskapsbrangen.

RRs bidrag til lsnnsomhetsutvikling hos kunden

Det vesentligste direkte bidraget til & skape gkt |gnnsomhet for kundebedriften, opplever
daglig leder ligger i det systemet RR bruker for & bryte ned regnskapstallene pa de ulike
driftsstedene og tjenestegruppene. Det har gitt en langt bedre kontroll og styringsmulighet enn
tidligerei forhold til kostnader og inntekter, og har direkte bidratt til gkt |annsomhet. | tillegg
har RR vaat svaat god pa & overfare kompetanse til kundebedriften i fakturering og
|annskjaring. Dette kunne de skjermet for seg selv og tjent penger pd, men i stedet har de veat
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sienergse og laat opp en av de ansatte hos kunden til & gjere det selv. Kunden har derfor spart

penger pa dette ved & utnytte allerede eksisterende personalressurser mer effektivt.

| tillegg til dette gis det rad i forhold til skatt og avgift, etablering av bedre rutiner hos kunden
I driften, kundevennlige regnskaps- og nakkeltall srapporter, som har bidratt til verdiskapingen
og mer indirekte til lgnnsomhetsutviklingen. Blant annet nevnes at bedre styringsdata pa
kostnadssteder og —typer, har medfert at hele personalet har blitt vesentlig mer gkonomi- og

kostnadsorientert.

God gjensidig forstaelse og et godt samhandlingsrom

RR og kunde lykkes svaat godt sammen, i felge daglig leder. Det skyldes ikke minst at de har
skapt et felles gkonomirelatert sprak med god gjensidig informasjonsutveksling, i en relasjon
basert pa dpenhet, tillit og trygghet. | denne relasjonen faler begge at de kan veare seg selv
apent og direkte og spille ut ale de problemstillinger, betenkeligheter, sparsmd og ideer de

matte anse som relevante a ta opp.

Daglig leder er i denne sammenheng opptatt av RRs evnetil atainitiativ ndr RR " ser”
forbedringsmuligheter for kunden: De far myeinnspill fraRR om praktiske og aktuelle
forbedringstiltak. Det har representert en viktig kunnskapsutvikling for daglig leder, og bidratt
til at de blant annet har unngétt a treffe farlige "miner” i den vekstperioden de har vaat innei.

Ré&d i tide fraRR har falgelig bidratt til & forebygge problemer, og sikre lannsomhet.

| tréd med Nonaka (1999, 2000) er dette et godt eksempel pa bygging av Ba — et
samhandlingsrom mellom RR og kunde, som legger grunnlaget for en dynamisk
kunnskapsutvikling i kundebedriften.

RRs bidrag til utvikling av kunnskapskapitalen hos kunden (Knowledge Assets)

Som felge av RRs spesielle evner til agi gode praktiske, lgnnsomhetsrettede rad i tide, har
kunden fatt den informasjonen som har vaart nadvendig for & utvikle nye kunnskaper. Det
gjelder for eksempel det Nonaka omtaler som Systemic Knowledge Assets. | dette
kundetilfellet dreier det seg om gkonomisk informasjon som har vist behovet for

oppbyggingen av formelle rutiner for & sikre bedre kontroll med kostnader.
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| det aktuelle matet gar RR og kunden gjennom resultatregnskapet for siste periode, som er
brutt ned pa kostnadssteder og —typer. Kunden sier han er kjempeforngyd fordi de na har
langt bedre styring med kostnadsstedene, og slipper ”synsing” om hvilke resultatomrader som
gar braeller darlig. Kunden kan na raskt iversette ngdvendige styringstiltak for evt. ajustere
kostnader, salg og markedstiltak. Dessuten gir den nye regnskapsstrukturen kunden bedre
muligheter til & behandle de enkelte resultatomradene mer som ” enkeltbedrifter” og jobbe
strategisk sett mer fokusert med de ansvarlige for resultatomradene. Dessuten skjerpes
ansvaret for resultatene hos de resultatansvarlige nar det | gpende produseres oppdaterte

regnskapsresultater.

Ve a skape et nytt rapporteringsverktay (resultatregnskap) og drefte det | gpende med kunden,
bidrar RR med nye Knowledge Assets for kunden:

e Systemic Knowledge Assets— ved at det innfares nye rutiner for analyse av og
beslutninger om strategiske tiltak pa ulike kostnadsomréader,

e Routine Knowledge Assets — ved at de ansvarlige for resultatomradene | gpende
tilfares ny eksplisitt kunnskap om driften og blir sterkere forpliktet til & skape
resultatforbedringer (sosiaisering, internalisering av nye bedriftsgkonomiske normer —
dvs. tilpasset bedriftskultur),

e Dessuten tilfares det nye Experiential Knowledge Assets ved at kunden og de
resultatansvarlige prever ut og eksperimenterer med periodiske strategiske tiltak for a
styrke |gnnsomheten (kostnader, salg, markedstiltak) pa ulike resultatomrader.
Gjennom disse tiltakene regner kunden med & forbedre resultatene ytterligere bade pa

kort og lang sikt.

Et annet eksempel er innfaringen av standardardiserte planleggingsinstrumenter og faste
rutiner for planlegging i forhold til kritiske faktorer knyttet til den sterke veksten de er innei.
Det har blant annet medfert at bedriften har innfert nye faktureringsrutiner og andre rutiner
knyttet til likviditetsstyring. Dessuten har de fatt gode r&d om overskuddsdisponering, og har

innfart rutiner for det.

| dag opplever de at de har system pa alt som er viktig.



SNF rapport nr. 15/04

Bedriftens evne til & absorbere gkonomisk kunnskap

RRsrolle og bidrag har dpenbart medfert at ikke bare daglig leder men alle ansatte har
utviklet en sterkere gkonomisk relatert ” Absorptive Capacity” (Cohen & Levinthal, 1990).
Det eksemplifiseres blant annet ved at tilgangen pa bedre gkonomiske analyser og rapporter
fraRR, har bidratt til at kunden na kan jobbe mer fokusert pa & utvikle den gkonomirettede
delen av den interne kulturen (ansattes holdninger og innstillinger). Det jobbes na regelmessig
med gjennomgang av rapporter og analyser internt slik at alle ansatte skal forsta den
gkonomiske virkeligheten bedriften er underlagt. Informasjonen benyttes blant annet til en
kritisk gjennomgang av eksisterende rutiner eller mangel pa sadanne, for a skape en kollektiv
forpliktende forstaelse av for eksempel fakturering, kassabilag, skriving av kjerelister, moms
patjenester, ryddighet pa alt som krever dokumentasjon. Det har helt klart (i f@lge daglig
leder) medfart en sterkere gkonomisk bevissthet: ” Folk tenker mer gkonomisk til daglig”
(sitat daglig leder).

RR og kunden drefter i den anledning hvordan de kan ytterligere styrke gkonomiforstael sen
hos ngkkelmedarbeidere. Sammen blir de enige om at RR lager et opplagingstilbud som
giennomferesi bedriften, og som er obligatorisk. Hensikten er asikre at alle
ngkkelmedarbeidere til enhver tid er oppdatert pa nye rutiner for fakturering, godtgjeringer,
moms osv. | tillegg til &gi faktiske eksplisitte kunnskaper, gnsker de at disse samlingene ogsa
skal bidratil & styrke de bedriftsgkonomisk relaterte holdningene og innstillingene over tid,

og legge grunnlaget for en enna sunnere drift.

| tréd med Nonaka (2000), er dette gode eksempler pa utviklingen av det han kaller Routine
Knowledge Assets, som blant annet dreier seg om kunnskapskapital knyttet til daglig atferd,
bedriftskultur og organiserning i det daglige arbeidet. Det er ogsa gode eksempler paat ny
kunnskap har blitt internalisert i kundebedriften og forsterket in en sosialiseringsprosess
(Normative behaviour, Parsons & Shils, 1962; SECI-process, Nonaka, 2000).

Kunnskapsutvikling ved & kombinere kunnskaper

Bedriften har hatt og er innei sterk vekst. God handtering av veksten, krever gode
styringsdata. Blant annet har kunnskaper om eksisterende kunder, markedet og potensielle
kunder blitt koblet med annen vekstrelatert gkonomisk informasjon — for eksempel vurdering
av stordriftsfordeler og hva som er den optimale administrasonsstarrel sen sett i forhold til
marked og markedsutsiktene. Framfor & ha et smalt fokus pa a ta stadig nye markedsandeler,
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er de nAmer opptatt av afinne det riktige omsetningsnivaet. Her har RR vaat til uvurderlig
hjelp, og bidratt med gkonomiske analyser, som de har kunnet kombinere med annen
informasjon om marked og kunder. Pa den méten har de skapt nye kunnskaper ved &
kombinere kunnskaper (SECI-process, Nonaka, 2000). RR har slik sett egentlig bidratt til
innovasion i kundebedriften pa det strategiske feltet.

| det aktuelle metet gnsket kunden & drefte ulike finansieringsformer —ikke minst i forhold til
fortsatt & benytte kassakreditt. | den forbindelse tar de opp strategiske spgrsmal knyttet til
konkurransesituasjonen. Kunden sier at de nder i ferd med & bli sa storei markedet at de vil
kunne oppleve teffere konkurranse fra store aktarer, som taler agamyei minus. RR gir
kunden réd om avurdere tiltak for & styrke egenkapitalen for & sikre seg mot sterkere
konkurranse (de drefter ulike alternativer som RR skisserer). RR anbefaler at kunden i
fremtiden er vesentlig mer forsiktig med a benytte kassakreditt. I denne sammenhengen
(sparsmdet om gkt fremtidig konkurranse) drefter RR og kunde behovet for alegge om og
styrke visse tjenestesegmenter som er mindre sarbare for teff konkurranse og endrete
rammebetingel ser i markedet, og trappe ned pa de som er mer utsatt i fremtiden. Ved atrekke
inn disse strategiske sparsmdenei samtalen, skaper de sammen en klarere forstéelse av i
hovedtrekk hvilken strategi for styrking av egenkapitalen kunden vil utrede videre og legge
frem for styret pa neste mete.

Eksemplet illustrerer godt hvordan kunde og RR sammen skaper nye kunnskaper ved a
kombinere eksisterende kunnskaper med ny relevant informasjon (informasjon om markedet
med kunnskaper om finansiering), som medfgarer at kunden vil utarbeide en revidert

forretningsstrategi.

Alti at har den gode og tette samhandlingen med RR medfert at de ikke benytter andre

eksterne kunnskapsleverandarer bortsett fra pa factoring.

Case 6

Det jette caset viser regnskapsradgiverensrolle, nar kunden har hgy gkonomiutdanning og
ansker regnskapet som en |gpende gjourfaring, slik at det kan leveres ukentlige skreddersydde
rapporter og styringsdata. Primaarfunksonen er egentlig det siste: Levering av
behovstilpassede oppdaterte styringsdata. Kunden kunne gjort mye av dette selv, men har satt
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det bort for afrigi tid til selve gkonomistyringsprosessen og driften. RR har etablert kontor i
"teffelavstand” til kunden. Det benyttes fast to dager per uke for a vaae i samhandlingsmodus

med kunden.

Kundetype

Firmaet driver innenfor privat tjenesteyting (eiendomsforvaltning) med en portefaljeverdi pa
ca. kr. 1,4 milliarder. Det er 7 ansatte. Firmaet driver en relativt kompleks virksomhet innen
utbygging av naaingsrettet infrastruktur og utleievirksomhet. ” For firmaet er regnskapet selve
blodoml gpet og grunnlaget for styringen av de ulike virksomhetsomrédene.” (sitat daglig
leder) Virksomheten stiller derfor store krav til gode styringsverktay — naarmest kompl ette
regnskap brutt ned pa ulike virksomhetsomrader og skreddersydde ngkkeltallsrapporter som

ma kunne leveres fortlgpende og etter spesielle behov.

Behovet for ekstern regnskapsradgiver

Firmaet har ikke regnet pa den gkonomiske gevinsten ved outsourcing eller om det er noen
gevinst i det hele tatt. De valgte ekstern Igsning for a sikre at det samtidig ble levert
regnskapsfarsel som del av et total system for regnskap, regnskapsrel aterte sparsmal og
kvalitetskontroll, dvs. en partner som kan bidra med alt innen regnskapsfaring og
regnskapsrel atert kompetanse. Pa den maten kjgpte de ikke bare regnskapskompetanse men
ogsatilgangen til et bredere kompetansenettverk i og i tilknytning til byraet, og nadvendige
rutiner for regnskapsproduksjon og kvalitetssikring — ikke minst betydningen av god intern
kvalitetskontroll i regnskapsbyraet (regnskapsbyraet som one-stop-shop). Slik sett var det

ingen tvil om at de ville haen profesonell ekstern lgsning framfor intern ansettel se.

Begrunnelse for ekstern regnskapsradgiver

Kundens daglige kontakt mot RR ivaretas av firmaets gkonomisjef, som har hgyere

gkonomisk utdannelse og mange ars erfaring fra gkonomiledelse i starre foretak.

K unden/gkonomisjefen hadde prevd flere regnskapsfarere tidligere (i alt 3 forskjellige pa 2

ar), men hadde na festet seg ved et byra som tilfredsstilte behovene og forventningene. Det

siste byraet ble valgt etter noen sonderinger i markedet og gjennom noen som kjente bransjen.

For denne kunden var det viktig at regnskapsbyraet -

e hadde et tilstrekkelig bredt og spisset fagmilja som kunne betjene ulike krevende

problemstillinger bade gjennom interne ressurser og gjennom nettverk (for eksempel

kompliserte avgiftssparsmal, eller rapporteringssystemer/IT),
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e hadde erfaring fra tett samarbeid med kunden om a utvikle tilpassede
styringsinstrumenter (skreddersydde ngkkeltallsrapporter)

e hadde erfaring fraajobbei dialog og prosess med kunden, og hadde evnen til a sette
seg inn i komplekse driftsformer og behovet for utvikling av tilpasset styringsverktay

e hadde evnen til & kommunisere effektivt og resultatrettet med kunden

o var fleksibel i forhold til kunden med hensyn til leveransetidspunkt og type
tjeneste/produkt

e at den regnskapsfareren som utfarte oppdraget fungerte som nadvendig kontaktperson
overfor andre aktuelle kompetansepersoner det var aktuelt atrekke inn (RR som one-
stop-shop)

e at det var en person med en samarbei dsstimulerende personlighet, godt humer — og at

kjemien fungerte

| tillegg ble det understreket betydningen av at RR var faglig sterk nok til ajobbei tett dialog
og hadde evnen til " produsere” motforestillinger og fungerei en kreativ dialog med kunden.
Slik sett trengte han en RR med solid og bred erfaring som gjennom dialog og prosess kunne

bidratil kunnskapsutvikling.

Sentrale behov hos kunden

For denne kunden var det helt avgjerende at RR hadde tilgang til og handterte
regnskapssystemer som effektivt kunne generere relativt kompliserte rapporter.

M anedsrapporter, som besto av ulike skreddersydde ngkkeltallfremstillinger, var selve
kjernen i firmaets interne styringssystem, og det viktigste beslutningsinstrumentet for
gkonomisjefen, ledelsen og styret. Uten tilgang til & generere slike rapporter gjennom
regnskapsbyraet, og RRs evne til forsta hvilke ngkkeltallsrapporter som trengtes, ville det
ikke vaat aktuelt &inngd avtale med byraet.

For dette firmaet var den viktigste delen av verdiskapingen afinnei selve driften og
forvaltningen av den investerte kapitalen (bygninger, lokaler, innredninger) og stram og til
dels detaljert styring pa ulike kostnadsomrader. Det forutsatte et velstrukturert kostnadsbilde
med alle aktuelle og relevante kostnadsomrader, og et rapporteringsopplegg som var
skreddersydd for styringsbehovet.
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Senere, om 5— 6 ar, nar firmaet vil vaaei en klarere driftsmodusi forhold til hele
bygningsmassen, blir det aktuelt & kjgpe mer tjenester innenfor likviditetsstyring. Her
forventer kunden at regnskapsbyraet vil vaarei stand til & gradvis pata seg
likviditetsstyringsoppgaver.

Behovet for detaljert skreddersem og krav til RR

For afatil et godt og effektivt rullerende styringssystem, var kunden ikke bare avhengig av
generell kompetanse i alage ngkkeltall srapporter, men rapporteringsformer tilpasset den
informasjonskulturen firmaet hadde tradision for. Det gjaldt blant annet maten avvik ble
rapportert pa. For afatil sdpass detaljerte og til passede rapporteringer, var det en forutsetning
a RR ikke bare hadde den grunnleggende kompetansen og ngdvendig systemtilgang, men var
i stand til & forholde seg imgtekommende og lyttende til kunden pa en slik méate at det var
mulig & skape de rapportene og nakkeltallene som passet firmaets informasjonskultur.

For alykkes med oppfalgingen av disse styringsinstrumentene (delrapporter og
manedsrapporter), var det dessuten helt ngdvendig at RR var i stand til &jobbe i resultatrettet
og aktiv dialog med kunden ved jevne mellomrom (ukentlig). Det stilte krav til RRs
kommunikas onsevne (lytting, utsperring, innspill/forsag, vurdering/testing av forslag og
vurdering av alternativer inntil kunde og RR fant den rette méten a gjare det pai forhold il

problemstilling og behov).

Fortsatt er ikke rapporteringssystemet ferdig utviklet fraRR i forhold til kundens behov, men
de er pagod vei. Hindringen er fortrinnsvis at I T-systemet (regnskapssystemet) ikke handterer
de enskede rapportene, og at disse forel gpig malages mer manuelt i Excel.

Eksemplet viser betydningen av at RR kan sette seg inn i kundens interne organisasjonskul tur
(Routine Knowledge Assets, Nonaka, 2000), og tilpasse sin rapportering til denne. Dessuten
illustrerer eksemplet hvordan RR og kunden sammen bidrar med informasjonsutveksling
inntil de har fétt en felles god forstaelse av hva de ber gjare. Slik sett viser de hvordan
kunnskap kan kombineres for & skape nye kunnskaper (SECI-process, Nonaka, 2000). | tillegg
illustrerer eksemplet godt det behovet kunden har for at RR kan bidratil & videreutvikle nye
Systemic Knowledge Assets (nye skreddersydde og | T-baserte rapporter)
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Eksempler pa hvordan RR og kunden gjennom utforming av sitt Ba, skaper en
kunnskapsutviklende (SECI-)prosess, og utvikler nye Knowledge Assets

Den komplekse driftsformen i kundebedriften bidrar blant annet med relativt kompliserte og
kompetansekrevende avgiftssparsmél. Regnskapsradgiveren og kunden dreftet i ett tilfelle
hvordan momsfering og oppstilling best kan gjeres:

Kunden er opptatt av hvordan avgiftsoppgjaret blir seende ut — ikke hvilke konti RR bruker.
RR forteller ham at han i denne saken ma kunne redegjere for hvorfor momsoppgavene na vil
varieretil dels mye fratidligere, og felgelig ber vagre obs. pa hvilke krav som stillestil denne
dokumentasjonen. Kunden lytter og kommer med noen sparsmdl til han har en klar forstaelse
av RRs budskap. RR pasin side forteller detaljert og strukturert om hvordan denne saken bar
dokumenteres pa sin spesielle méte for at Fylkesskattekontoret skal kunne akseptere den.
Kunden er enig i det og ber RR ga kritisk gjennom tallene pa nytt. Denne saken avsl uttes med
at begge har fétt en god falelse av at saken handteres rett, og en klar oppfatning av hvordan de
samarbeider om saken videre. Det typiske for denne samtalen er fglgende:

e RR og kunde utviser begge en betydelig evnetil aredegjare, sparre, veilede og lytte
med et klart fokus pa selve saken eller problemet (SECI-process, der RR og kunde
bidrar med ulike eksplisitte kunnskaper og kombinerer disse for & skape ny kunnskap)

e for alykkesvar det faktisk like viktig at begge parter hadde denne totale
kommunikasjonsevnen (lytting, sparring, veiledning), og praktiserte det som en
rollestil seg imellom.

Eksemplet viser betydningen av at RR og kunde har et godt fungerende Ba der de sammen
kan skape en dynamisk kunnskapsprosess (SECI), hvor informasjon bearbeides og
kombineresinntil kunden har fatt den kunnskapen som kan anvendesi styringen av driften.
Det er videre et eksempel pa betydningen av at RR har gode og spissede eksplisitte
kunnskaper som "matcher” kundens forventninger og behov. Det viser i tillegg at RR ma ha
evnen til &forstd kundens spesifikke rapporteringskultur og formelle rutiner (Routine
Knowledge Assets, Systemic Knowledge Assets, Nonaka, 1999, 2000), og komme med
eksplisitte kunnskaper som viser behovet for a endre og videreutvikle denne
kunnskapskapitalen i kundebedriften.
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Et annet eksempel:

Det gjelder regnskapsrapporteringen for oktober. RR sier at det ikke ser ut til & vaae noe
spesielt atahensyn til - ingen spesielle periodiseringer. RR sjekker samtidig ut om det er
mange fakturaer som mangler. Kunden svarer at det bare er noen fa mindre fakturaer som
ikke er blitt registrert, og at regnskapet kan avsluttes ndr momsen er endelig fart. | den
forbindel se kommer kunden pa at det mangler noe pa en livrente for september, som han
mener ber balansefares pa en egen konto. RR stilte en del spersmal for &faklarhet i hva som
lai denne livrenten. Sammen belyste de saken inntil de hadde en felles forstaelse av hvordan
dette skulle fares. | dette eksemplet har kunden et spesielt behov som han vil at RR skal serge
for i bokferingen. RR spar og lytter inntil hun har en sikker oppfatning av hva saken gjelder
og kan fale seg trygg pa hvordan faringen skal gjeres. Begge bidrar til & sperre, lyttetil og
veilede hverandre inntil de nér en konklusjon som begge er tilfreds med.

Eksemplet illustrerer betydningen av at de er i stand til & skape en dynamisk
kunnskapsutviklende kontekst seg imellom (Ba), som en forutsetning for a gjennomfare gode
kundemeter. Det viser dessuten at det er tvingende ngdvendig at RR kan sette seg inni
spesifikke Knowledge Assets hos kunden: 1kke minst gjelder det kundens Systemic
Knowledge Assets, eller de fastlagte rutinene kunden har for sin regnskapsfering i helt
konkrete saker (livrente).
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Kapittel IV. Betydningen av a bedrive gkonomisk

radgivning i en tett relasjonsprosess med kunden

Vi har gjennom seks case analysert noen sentrale relasjonsbetingel ser som er viktige for at
regnskapsradgiveren skal kunne tilfare kundebedriften nye relevante gkonomikunnskaper,

som kunden opplever som betydningsfulle & anvende for verdiskapingen i bedriften.

| disse analysene har vi saalig benyttet Nonaka s Theory of A Firm as a Knowledge Creating
Entity” (1999, 2000): Ba, SECI-process og Knowledge Assets.

Vére sdkalte " best practice” viser at Nonaka' steori i meget stor grad treffer viktige
betingel ser for & skape en tett og " lannsom” rel asjonsprosess.

Sparsmalet man kan stille er hvor sterkt "best practice” pa denne maten atskiller seg fra
vanlige regnskapsbyraer som hovedsakelig satser pa tradisjonell regnskapsfering og lite

radgivning (10% eller mindre av omsetningen)?

To sakalte kontrollintervjuer, som ble gjort per telefon vinteren 2004 med ledere av byraer
som er opptatt av & kunne posisjonere byraet sterkere mot rédgivning i fremtiden (men som
mangler en klar strategisk intengon), viser at tradigonelle regnskapsfarere atskiller seg pa

saalig tre faktorer frade som er ”best practice’:

e deetablerer ikke fra starten av en forpliktende strategisk intensjon med kunden om &
ha regelmessige " lgnnsomhetssamtaler” som en del av regnskapsfaringen,

o regnskapsfareren identifiserer seg sekundaat med rédgiverrollen — primaat med
regnskapsfarerrollen (f.eks. falger ikke opp kunder som signaliserer et
radgivningsbehov)

o regnskapsfereren ser ikke betydningen av en tett og forpliktende samhandlingsrelasjon
med kunden, og har ingen strategi for & skape et |gpende samhandlingsrom med
kunden for gkonomisk radgivning (bevisst prioriterer alt rundt regnskapet framfor &
bearbeide regnskapstallene sammen med kunden).
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| sum kan det bety at den vanlige regnskapsferereni liten grad betrakter seg selv som kanskje
det viktigste gkonomiske aktivum en smabedrift har for & skape bedre vekst og |annsomhet.
Her ligger det er stor utfordring for brangjen.

Caseanalysene: Hva er det i radgivningen som skaper gkt og malbar

lgnnsomhet for kunden?

| f@lge caseanalysene fungerer | gnnsomhetsbidraget fra regnskapsradgiveren pato mater:

e FEt direkte bidrag som resulterer i malbar |gnnsomhet.
e Et indirekte bidrag som gjer det mulig diverksette malrettede aktiviteter som er
"kritiske” for lgnnsomheten i kundebedriften — dvs. verdiskapende tiltak.

| det falgende ser vi naamere pa hvai selve radgivningen som knytter seg til henholdsvis
malbar |gnnsomhet og til verdiskaping.

Lgnnsomhet har vi definert som en effekt av verdiskaping (malrettede aktiviteter og
prosesser). Formalet med lannsomhet er & skape ressurser for organisasjonen som gir
muligheter for reproduksjon og videre utvikling.

Litt mer omstendelig kan vi definere |agnnsomhet som —
en intendert ressursgenererende effekt av en gitt kunnskapsproduksjon, som gjar det
mulig for organisasjonen & gjere nye forbedringer og tilpasninger, og skape insentiver
for videre vekst og utvikling av organisasjonen (reproduksjon, forbedring og
utvikling).

Med ressursgenerering siktes det her til gkonomiske ressurser/resultater (gkonomisk utbytte),
motivasion, psykisk og sosial energi, tilvekst av kompetanseressurser, strategiske alianser og
liknende strategiske ressurser som styrker organisasjonens evne til reproduksjon, forbedring

og videreutvikling.
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Verdiskaping kan generelt defineres som de malrettede aktiviteter og prosesser som gjar at
en organisagion klarer a utvikle ny kunnskapskapital (Knowledge Assets) og tilpasse seg
endringer i omgivelsene. Det dreier seg om en malrettet prosess for datainnsamling,
informasj onsbearbeiding, analyse og kunnskapsanvendelse. Verdiskaping blir slik sett den
kunnskapsgenererende prosessen som gar forut for og skaper |annsomhet.

V erdiskapingsprosessen kan deles opp i ulike kategorier og elementer:

e Produktutvikling og markedstilpasning: (Conceptua Knowledge Assets)

o Datainnsamling, informasjonsbearbeiding for kunnskapsutvikling
(internt/eksternt), og forstaelse av denne informasjonens betydning og
anvendel sesmuligheter i en forretningsmessig sammenheng (marked — trender)

o0 Deling og videre bearbeiding av denne informasjonen internt i organisasjonen
for & utvikle kunnskap som kan omsettestil kommersielle tiltak, og bedre
organisasjonens tilpasning til endringer i omgivelsene

e Styring — gkonomi og lgnnsomhet: (Systemic Knowledge Assets, Routine Knowledge
Assets)

o Datainnsamling og informasjonsbearbeiding med sikte pa & bedre den
gkonomiske styringen i organisasjonen,

o Deling og utvikling av denne informasjonen til kunnskap som gjer det mulig &
ta styringsbes utninger

o Effektmdling (resultater og lannsomhet) av kunnskapsbaserte tiltak:

Verdiskaping er slik sett & forstd som en rasjonell og normativ kunnskapsprosess som
frembringer informasjon og som bearbeides for & bedre organisasjonens overlevelsesevne. Vi
snakker her om eksplisitte kontra tause kunnskaper — og om kollektive/organisatoriske
handlinger kontra individuelle handlinger

Elementene inngar i en dynamisk, syklisk kunnskaputvikling, hvor kunnskap skapes, hvor
kunnskap legitimeres som organisasjonens kunnskap og tilpasses visse formdl, hvor kunnskap
distribueres, evalueres og revideres (Nonaka, 2000).
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Radgivning som en miks av verdiskapende radgivning og konkret malbar
radgivning

Med bakgrunn i caseanalysene er det vanlig at radgivningen fungerer som en miks av
verdiskapende radgivning og mer konkret malbar |gnnsomhetsrettet radgivning. Det bekreftes
ikke minst gjennom tilleggsintervjuene i de byraene med hgyest andel av omsetningen fra
radgivning (ca40%). Mye av den radgivningen de yter ser ut til & veere mer

verdiskapingsrettet enn rettet mot malbar |gnnsomhet, og dreier seg om —

e Agjore strategiske |gnnsomhetsvurderinger sammen med kunden,

e budgjettering og likviditetsstyring,

e avviksanalyser

e radgivning ved endring av lover/regler,

e vurdering av nye satsingsomrader/produkter, (kan ogsa dreie seg om konkret mélbar
| annsomhet)

o styrerettet radgivning, (kan ogsa veae mer direkte |gnnsomhetsrettet)

o kalkyler pabidrag til produkter og varegrupper

Eksempler padirekte lannsomhetsrettet radgivning knytter seg vanligvis til malbare

| annsomhetsendringer pa produkter/tjenester, varegrupper og avdelinger, der man ser paulike
fortjeneste- og kostnadsprofiler og stiller spersma om prisjusteringer og tiltak for
kostnadsreduksjoner.

Krav til regnskapsradgiverens kompetanse og byraets evne til & generere

nye kunnskaper

Overfarer vi denne analysen av verdiskaping og |gnnsomhet til regnskapsradgiveren, ma
vedkommende —
kunne utvikle og tilby kunnskapsbaserte tjenester tilpasset verdiskapingsbehovet i
kundebedriften, skape et dynamisk samhandlingsrom med kunden, som bidrar til at
disse kunnskapene blir anvendt pa en méte som skaper (opplevd og ansket)

|annsomhet (reproduksjon, forbedring og utvikling) for kundebedriften.
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For a kunne fungere godt som radgivningsbyra og regnskapsradgiver, ma byraet og

radgiveren kunne —

o0 laae av egen organisasions samspill med omgivelsene for arevidere eksisterende
kunnskaper (kollektiv, organisatorisk laging)

0 analysere endrete behov i markedet/hos kundene, generere ny informasjon og se nye
muligheter

0 bearbeide ny informasjon i egen organisasjon for a skape organisatorisk lagring,
forankre ny kunnskap og utvikle nye tjenester

0 tilpasse tjenesteytingen til spesifikke kundebehov (kundekontekst)

o skape et dedikert samhandlingsrom (Ba, SECI-process) med kunden for & utvikle nye
gkonomisk relaterte Knowledge Assets

o fange opp effekten av tjenesteytingen (evaluere kost/nytte i forhold til verdiskaping og
|annsomhet hos kunden) og laere av dette i forhold til videre utvikling og tilpassing av

tjenesteytingen (kunnskapsutvikling).

Slik sett stilles det krav til et proaktivt regnskapsbyra og en god regnskapsradgiver som dreier
seg om evnen til informasjonsinnhenting, -bearbeiding og kunnskapsdannel se,
intraorgani satorisk samhandling, produkt-/kompetanseutvikling og behovstilpasning, og

etablering av kunnskapende samhandlingsprosesser med kunden.
Oppsummert kan faglgende figur illustrere hvordan bruken av regnskap og radgivning ofte ser

ut til & fungere ndr det skapes kundesuksess. Samtidig er modellen s pass generell at den kan

overfares il radgivning generelt for regnskapsbransjen.
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Figur 1. Modell for regnskapsfarer som radgiver for kunden i lannsomhetsutvikling.
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Oppsummering

Kapittelet viser at vellykket radgivning skjer ndr regnskapsradgiveren er i stand til & skape et
kunnskapsutviklende rom sammen med kunden, der aktuell informasjon, erfaringer og
problemstillinger deles og dreftes for & utvikle ny kunderelevant kunnskap. Noe av
regnskapsradgiverens suksess ligger i dennes evnetil & anvende sin spesialistkunnskap paen
slik méte at den oppleves som viktig og betydningsfull for den situasjonen kunden er i
(kundens kontekst — kundens treff punkter). Dermed skapes det gkt interesse hos den
gkonomiukyndige kunden for & motta, bearbeide og anvende ny gkonomisk informasjon og

benytte gkonomisk styring i den daglige driften.

Suksessfaktorene hos de regnskapsradgiverne som har gkonomikyndige kunder, dreier seg
sazlig om & skape et godt samhandlingsrom med kunden for kunnskapsdeling og
kunnskapsutvikling. Vi kan spissformulere det dit at disse kundene egentlig kjgper et sterkt

samhandlingsrom for verdiskapende kunnskapsutvikling.

K apittelet viser dessuten at verdifull radgivning sett fra kundens stasted vel som mye dreier
seg om verdiskapende tiltak, som far effekt over tid, som direkte |gnnsomhetsskaping der
gevinsten kan tas ut neamest umiddelbart. Det som er viktig for kunden er antagelig ikke afa
en umiddelbar gevinst fra radgivningen, men & oppleve at de tiltak som vurderes og iversettes
styrker bedriften og tilfarer den nye konkurransefortrinn. Som vi har sett stilles det store krav
til bade regnskapsbyraet (intern kultur og kompetanse) og regnskapsradgiveren for alykkes
med radgivning. Det er ikke nok i de flestetilfeller & satse paindividuell
kompetanseutvikling. Byraet ma utvikle en kultur for rédgivning som er opptatt av
kontinuerlig kunnskaping.
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Kapittel V. Praktiske implikasjoner for regnskapsbyraer

| tréd med det vi har dreftet i lys av teori om bedriften som en kunnskapsproduserende enhet,

og sett i ulike case-analyser, er det grunnlag for a gjere felgende antagel ser om hva som

kreves for & utvikle byraets radgivningskapasitet:

1.

Intern opplering i radgivning gjennom kortere kurs, korte samlinger og prosesser,
som arrangeres pa arbeidsplassen, har sannsynligvis liten effekt i byraer som
vektlegger tradigonell regnskapsfaring. Slike tiltak kan vise mulighetene og gi
kortvarig inspirasjon, men glemmes som regel fort nar den tradisionelle hverdagen
innhenter den enkelte. Tiltakene kan ha betydning for byraer som er i en god
utviklingsprosess og som fratid til annen vil trenge ny inspirason og nytt faglig
pafyll.

Eksternopplering gjennom korte kurs i radgivning har likeledes liten effekt i byraer
som vektlegger tradisonell regnskapsfaring. Pa samme méten som for kortere
internopplaaing, kan den gi visse impulser og oppdagel ser, men den praktiske
nytteeffekten er tvilsom. Slike kurs kan derimot gi god effekt for byraer som er innei
en god omstilling mot radgivning eller veletablerte radgivningsbyraer som trenger
pafyll av ny kunnskap og ny inspirasjon.

Rekruttering av nye medarbeidere med " matchende” rédgivningskunnskaper og
holdninger, kan fungere som en sterk push-faktor mot radgivning, dersom
virkemiddelet er ledd i en bredere strategi for utvikling av radgivningskulturen i byraet
(interne prosesser og kompetansehevingstiltak). Som enkeltstéende tiltak kan byraet
oppleve at ambisigse nyrekrutterte medarbeidere mister interessen for byraet dersom
de blir stéende neamest alenei sin radgivningsvirksomhet, og ikke far et internt milja
autvikle segii.

Lengre utdanning i radgivning pa hgyskolenivakan gi sterk effekt for et byra,
dersom det er ledd i en bredere endrings- og utviklingsstrategi. Styrken med lengre
utdanningstilbud er at de ofte er treningsrettet, og at deltakerne far tid og mulighet til &
utvikle og forme en realkompetanse (kunnskaper, ferdigheter og holdninger) som kan
komme til umiddelbar anvendelse i byraet. Disse deltakerne vil ofte fale at
utdanningen har gitt dem selvtillit og trygghet til & jobbe pa nye méter overfor
kundene. Selvtilliten vil dessuten kunne avspeile seg i sterre dristighet og trygghet i
samhandlingen med egne kolleger, ledelse og systemer, og at de blir en slags
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pavirkningsagent og katalysator for interne endringer i byraet. Men dersom slik
utdanning og de kunnskapene den gir ikke er en bevisst del av en malrettet
utviklingsprosess i regnskapsbyraet, |gper byraet risikoen for at de nye kunnskapene
enten forvitrer, som fglge av at deikke tasi bruk, eller at disse personene forsvinner

over til konkurrenter.
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Vedlegg 1: Kundecasene vurdert i forhold til kundens
interesse og mottakelighet for gkonomisk radgivning og
gkonomirelaterte kunnskaper

Casene Samhandlingsrommet/-kulturen — Ba: Lavt, middels, hgyt
Vekst- | Lav Appreciative | Middels Hay Appreciative
bedrift | Mode/Absorptive | Appreciative Mode/Absorptive

Capacity Mode/Absorptive | Capacity
Capacity
Casel Nei 2,4,5,8
Case2 Ja 1,34,5
(ekende), 7

Case3(ny | Nei 2,4,5 8

potensiell

kunde)

Case4 Nei 1,34,57

Case5 Ja 1,3,57

Case 6 Ja 1,3,57

1. heyt utviklet samhandlingsrom/kultur (Ba)

2. lavt til middels samhandlingsrom/kultur (Ba)

3. Hay SECI/hgy utvikling av gkonomiske Knowledge Assets

4. Lav til middels SECI/lav til middels utvikling av gkonomiske Knowledge Assets
5. heyt initierende radgiver

6. lavt initierende radgiver

7. heyt initierende kunde

8. lavt initierende kunde

Case 1 er en liten bedrift med moderat omsetning sett i forhold til sasmmenliknbare bedrifter i
bransjen. Regnskapsbyraet har en middelstil god kompetansebeholdning for radgivning, og
radgivningens andel av omsetningen ligger pa ca 40%. Radgivningskulturen er sterk, og
potensialet for radgivning er middelstil hgyt. Byraet har en klar og innarbeidet strategi for
radgivning.
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Bedriftslederen i denne kundebedriften har inntil nylig hatt beskjedne omsetnings- og

| gnnsomhetsambisjoner (lav Appreciative Mode). Radgiveren er ikke forngyd med denne
innstillingen, og har gjennom det siste aret ”jobbet” en del med bedriftslederen for 8 hgyne
interessen for lannsomhet og gkonomi, og |gnnsomhetsrettede tiltak. Radgiveren benytter
blant annet konkrete nakkeltall i bedriften og sammenlikner det med snittet for brangen og de
beste i bransgien, som ledd i & synliggjere muligheter og gke |gnnsomhetsambisjonene hos
bedriftdederen. Inntil nylig har hun vaat motvillig og vist seg lite interessert i dette. Hennes
ambigioner er av mer faglig art, og hun har falt at den inntjeningen hun har hatt, har veat
tilfredsstillende. Det viktigste har vaat & gjare en god jobb for kundene. Radgiveren har
imidlertid fatt henne til &innse at omsetningen ber gkes for a sikre en starre gkonomisk buffer
i bedriften og kunne sette av starre midler til fremtidig pension. Dessuten har han fatt henne
til & se kritisk pasin egen holdning til hva som er en akseptabel belgnning for den faglige
innsatsen hun gjar for kundene (SECI-process).

Vi kan derfor s at kunden (bedriftsederen) er i ferd med ainternalisere den gkonomiske
forstdel sen som rédgiveren har gitt og gir. Det har medfert at de nylig har blitt enige om a
sette et mer dristig ma for omsetningen i innevagrende &r. Det gjenstar & se om den fortsatte
kontakten mellom radgiver og bedriftsleder farer til at det vi kan kalle den gkonomiske
innstillingen hos bedriftslederen opprettholdes og evt. forsterkes, og at omsetningsmalet nés.

Case 2 er en liten bedrift som har gjennomgatt betydelig vekst de senere arene. Bedriften er
ved en skillevei, hvor det blant annet er aktuelt a vurdere nye aktuelle selskapsformer med
tanke pa ytterligere ekspansgion og gkt omsetning. Regnskapsbyraet har en middelstil god
kompetansebeholdning i radgivning, og radgivningens andel av omsetningen ligger pa ca
40%. Radgivningskulturen er sterk, og potensialet for radgivning er middelstil hgyt. Byraet
har en klar og innarbeidet strategi for radgivning.

Radgiveren i dette caset har vaat og er sterkt initierende i den gkonomiske radgivningen, og
tar initiativ til og inviterer til mgter nér han ser at kundebedriften kan profitere pa & gjere
gkonomisk relaterte endringer (nye Knowledge Assets). Radgiveren viser sterk evnetil a
overfare gkonomispraket i praktisk rettet og lett forstaelig form. Bedriftslederen er selv ikke
gkonomiutdannet og hadde for fa &r siden bade liten interesse for og liten evnetil alese
regnskap med tanke pa |gnnsomhetsutvikling. Gjennom tett samhandling omkring
gkonomirelaterte problemstillinger knyttet til kundebedriftens konkrete muligheter, har
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radgiveren bidratt til & skape interesse for gkonomisk relaterte problemstillinger (SECI-
process). Det har medfart at bedriftslederen selv tar en del initiativ og ettersper rad knyttet til
dagsaktuelle sparsmal som dukker opp. Bedriftslederen kan derfor sies & hainternalisert
betydningen av & ha en gkonomirettet oppmerksomhet i den daglige driften, noe som tydelig
bidrar til & gjere samhandlingen mellom ham og radgiveren dynamisk og malrettet.

Case 3 bestér av tre enkeltpersonforetak som skal etablere et tjenestefellesskap men som
sel skapsmessig selvstendige aktarer. Som falge av tips fra kolleger har de bedt om et mgte
med rédgiveren for &
o farad om aktuelle problemstillinger de matastilling til pakort sikt for & kunne sette
tjenestefellesskapet i fornuftig drift (vurdere felles drift), og
e sjekke ut om de skal innga en regnskaps- og radgivningsavtale med ham/byraet.

Regnskapsbyraet har en middels til god kompetansebeholdning for rédgivning, og
radgivningens andel av omsetningen ligger pa ca 40%. Byraet har et godt renomméi den
aktuelle kundebrang en. Radgivningskulturen er sterk, og potensialet for rédgivning er
middelstil hgyt. Byraet har en klar og innarbeidet strategi for radgivning.

Overfor radgiveren uttrykker to av bedriftslederne liten interesse for gkonomi og regnskap, og
signaliserer at de kun er ute etter en lovpalagt tjeneste (lav Appreciative Mode). Den tredje
uttrykker noe sterre interesse og stiller en del forberedte spersmal knyttet til driftsformer og
selskapsformer. Radgiveren gir konkrete svar — pakket inni et lettforstaelig dagligsprak. |
tillegg falger han opp med nye spersmal som kan vaae viktige ata stilling til i et
driftsfellesskap, noe som medferer gkende interesse og medvirkning i diskugonen fraalletre.
Gradvis etableres en dialog der alle parter er aktivei & gi informasjon og stille sparsmal
knyttet til gkonomiske problemstillinger vedrarende etablering av et driftsfellesskap og i
forhold til aktuelle alternative selskapsformer til enkeltpersonforetak (legger grunnlaget for
Ba). Den méten rédgiveren jobber pa bidrar slik sett til det som kan resultere i en sterkere
internalisering av en mer gkonomirelatert holdning og innstilling. Metet avsluttes ved at
radgiveren far utredningsoppdraget angaende praktiske driftsl gsninger for
tjenestefellesskapet, og at alle tre vil vurdere ham og byraet som tjenesteyter for
regnskapsfaring og radgivning.
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Case 4 er en kundebedrift uten uttrykte vekstambisjoner. Hovedmal settingen er
markedsoppretthol delse og mer kostnadseffektiv drift. Regnskapsbyraet har en omsetning fra
radgivning pa ca 10%. Kompetansebeholdningen i radgivning er forholdsvis liten, men
samtidig gkende. Radgivningskulturen er svak og til dels knyttet til en liten subgruppei
byraet, men skal forsterkes. Potensiaet for rédgivning er moderat med dagens arbeidsstokk.
Byréaet har ingen klar strategi for rédgivning, en slik strategi finnes bare hos noen
enkeltpersoner, som til gjengjeld driver forholdsvis aktivt som rédgiverei tillegg til
regnskapsfaring. Det er etablert et meget godt samhandlingsrom mellom regnskapsradgiveren
og kunden, der begge parter deltar aktivt i a belyse aktuelle problemstillinger og drefte
aternative forslag. R&dgiveren er initiativrik og holder jevnlig kontakt med kundebedriftens
leder. Bedriftslederen er ikke gkonomiskolert men har blitt gradvis mer interessert i
regnskapsanalyse og nakkeltall gjennom den radgivningsprosessen han er blitt en del av.
Denne interessen medferer at han ndi stadig starre grad ettersper regnskapsinformasjon, og
deltar i diskusjonen av det periodiserte regnskapet og de tiltak som er aktuelle aiverksette.
@konomirelatert kunnskap er derfor blitt en gradvis viktigere del av den kunnskapsbasen
bedriften benytter i den daglige driften. Denne gkonomiforstaelsen er forholdsvislav i
bedriften sett under ett, men i og med at ledelsen gradvis har erkjent betydningen av denne
kunnskapen, har det blitt en mer uttrykt malsetting & fa grunnleggende gkonomiforstael se som
en innarbeidet del av bedriftskulturen. Per i dag har derfor bedriften en middelstil god evne til
autvikle nye gkonomikunnskaper for & bedre verdiskapingen (SECI-process og Knowledge
Assets knyttet til gkonomi).

Case 5 er en liten bedrift i sterk vekst. Det er etablert et tett og resultatrettet samhandlingsrom
mellom rédgiver og bedriftsledel se. Regnskapsbyraet har en sterk kompetansebeholdning i
radgivning. Radgivningen har en andel pa ca 50% av omsetningen. Radgivningskulturen er
sterk, og potensialet for & yte mer radgivning er stort. Byraet har en klar og innarbeidet
strategi for rédgivning.

Bedriftslederen i kundebedriften er svaat aktiv nar det gjelder & ettersperre spesifikk
gkonomisk informasjon til bruk i den lgpende styringen av driften. Radgiveren er sterkt
initierendei forhold til & fore kundebedriften med oppdaterte regnskapsrapporter og gainn i
en tett dialog om aktuelle forbedringstiltak (SECI-process). Radgiver er dessuten sterkt
initierende nér det gjelder akomme med aktuelle tips og sparsmal knyttet til

| annsomhetsforbedringer etter hvert som slike muligheter ses av rédgiver (for eksempel i
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forbindel se med lov/regelendringer). Radgiveren er dessuten seneras nar det gjelder alaae
opp kundebedriften i etablering og drift av visse gkonomirel aterte oppgaver og rutiner (for
eksempel 1annskjaringer — nye Systemic Knowledge Assets), og sparer kundebedriften
derigjennom for visse kostnader. Det holdes jevnlig kontakt, og som regel over telefon eller
mail. Fysiske mater gjennomfares etter behov eller minst 2 ganger i aret. Begge parter ser
dette som fullt ut tilfredsstillende ettersom de kjenner hverandre svaat godt og kommuniserer
lett patelefon eller mail. Bedriftslederen har god gkonomiutdanning, og har derfor lett for &
sette seg inn i regnskapsfaglige problemstillinger. Det er som falge etablert et godt felles
gkonomisprak og en meget god verdiskapingskultur (Ba) mellom radgiver og bedriftsleder.

Case 6 er en mellomstor bedrift i gradvis vekst. Det er etablert et tett og resultatrettet
samhandlingsrom mellom radgiver og bedriftsledel se. Kompetansebehol dningen i rédgivning
er forholdsvislav i byraet, men skal forsterkes. Radgivningskulturen er stort sett nedfelt hos
noen fa personer. Radgivningens andel av omsetningen ligger pa ca 15%, og potensialet for
radgivning er moderat, men skal forsterkes. Byraet har ingen innarbeidet strategi for

radgivning. Derimot har enkeltpersoner som yter mye radgivning, sin egen strategi.

Bedriftslederen i kundebedriften er svaart aktiv ndr det gjelder a ettersparre spesifikk
gkonomisk informasjon til bruk i den l@pende styringen av driften. Radgiveren er sterkt
initierendei forhold til & fore kundebedriften med oppdaterte regnskapsrapporter og gainn i
en tett dialog om aktuelle forbedringstiltak. Det holdes opp til flere mater i uken.
Bedriftslederen er selv hgyt gkonomiutdannet og har bakgrunn som gkonomisjef i starre
virksomheter. Det er som falge etablert et sterkt felles gkonomisprak og en sterk
verdiskapingskultur (Ba) mellom radgiver og bedriftsleder. Vi snakker i realiteten om to
personer som nesten ukentlig laaer mye av hverandre gjennom tett samhandling.
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