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1. Abstract
The purpose of this assignment is to investigate how to create greater gender diversity in the
accounting business and whether greater diversity has an economic effect for companies in the
business area. It is based solely on the biological concept of two genders, men and women.
Both primary and secondary data sources were used for the research. Two interviews and a
questionnaire were used to collect women's own attitudes and perceptions of the topic. The
general perception of the accounting business is that it is characterized by an older and male-
dominated generation where work comes before everything else. This is one of the biggest
barriers for female employees to gain a foothold in the business area. In line with the idea that
a company performs better financially when it is more diverse, with women at both top and
middle management levels, the analysis is based on a valuation study of two accounting
companies in the business area. To best represent the industry in general, the analysis is based
on the Big Four, which are the four largest companies in the accounting business that are
helping to set the path for the rest of the business area. Between the Big Four firms, a distinction
has been made between the current level of female partners. The analysis therefore includes a
valuation of an accounting company with the lowest number of female partners versus the
highest number of female partners. The analysis of the valuation of two companies within the
Big Four has shown that it is difficult to conclude from a valuation alone whether more female
partners have a financial effect on the economic result. Despite the Big Four having many
similarities, the difference in valuation shows that it is necessary for accounting companies to
address their strategic starting point to create a foundation for the development of diversity in
the accounting business. Therefore, there is a need for a culture clash in the business area, as it
is seen that the number of assignments is increasing while the number of authorized public
accountants is decreasing. To break out of the male-dominated culture, there is a need for an
approach in the business area where employees become more involved. It is also believed that

this higher degree of employee involvement is relevant for companies in the business.



2. Indledning

| Danmark har man alt for fa kvinder, som anvender sine kompetencer og gode uddannelse i
ledende stillinger. Ifglge ligestillingsministeriet har Danmark nogle af de bedst uddannede
kvinder. Det ses desveerre, at alt for fa kvinder valger en ledende stilling pa topchef-niveau og
i bestyrelser. Ligestillingsministeriet mener, at virksomheder skal blive bedre til at udnytte de
mange talenter og veluddannede kvinder, der er i Danmark, for derigennem at opna bedre

resultater ved at bringe alle talenter i spil (Digitaliserings og ligestillingsministeriet, u.d.).

| Danmark har man forsggt sig med flere forskellige tiltag. Allerede i december 2012 vedtog
folketinget regler om maltal og politik for den kansmassige sammenszatning af ledelserne i de
starste danske virksomheder. Reglerne forpligter de starste danske virksomheder til at opstille
et maltal for andelen af det underreprasenterede ken i deres gverste ledelsesorgan samt
udarbejde en politik for at gge andelen af det underrepraesenterede ken pa virksomhedens
gvrige ledelsesniveauer. Virksomheder med under 50 ansatte er undtaget fra kravet om at
udarbejde en politik. Virksomhederne skal arligt redegere for deres maltal og politikker i

ledelsesberetningen i arsrapporten, jf. arsregnskabslovens § 99 b (Retsinformation, u.d.).

| 2022 vedtog Folketinget to love, som skulle vaere med til at styrke det underrepreesenterede
kan i ledelser og bestyrelser. Disse regler skulle i hgjere grad understgtte en mere ligelige
kenssammensztning bade i den private og offentlige sektor. Lovgivningen skulle give en starre
abenhed og gennemsigtighed ved, at man kunne falge udviklingen via offentligt tilgeengelige

hjemmesider (Digitaliserings og ligestillingsministeriet, u.d.).

Det er ikke kun i Danmark, man har fokus pa ligestilling mellem kegnnene. Under FN’s topmede
i New York i 2015 opstillede stats- og regeringslederne 17 verdensmal for en mere baredygtig
udvikling i verden, udryddelsen af fattigdom og ulighed samt stoppe klimaforandringerne
inden 2030. Mal nr. 5 omhandler at opna ligestilling mellem kennene og styrke kvinder og
pigers rettigheder (samvirke, u.d.).

En branche som i hgj grad har udfordringer med at opna ligestilling pa ledelsesniveau er
revisionsbranchen. Branchen oplever flere udfordringer, der er bade mangel pa den generelle
arbejdskraft, samtidig med at der er mangel pa godkendte revisorer og kandidater til
uddannelsen som godkendt revisor. Revisionsbranchen er ofte opfattet som en mandsdomineret
branche, men den overordnet fordeling af kan i revisionsbranchen fra 2021 viser at 51% var

kvinder (Strgm, 2023). For at blive godkendt revisor, skal kandidaterne gennemfgre en 2-arig



uddannelse pa SR-akademiet. Kravet for at blive optaget pa SR-akademiet er en bestaet
cand.merc.aud., samt minimum 3 ars relevant erhvervserfaring hos et godkendt
revisionskontor, hvor mindst et af disse ar er foregaet direkte efter kandidatuddannelse (FSR,
u.d.). Kensfordelingen mellem godkendte revisorer og nyuddannede revisorer er noget
anderledes end kgnsfordelingen i hele branchen. | 2023 udgjorde nyuddannede CMA’er
(Cand.merc.aud.) kvinder 40%, hvorimod kvindelige godkendte revisorer kun udgjorde 20%
(Strgm, 2023).

3. Problemstilling
Revisionsbranchen er praeget af en skaev kensfordeling og afskaerer branchen sig fra at opna
det fulde udbytte af den mulige arbejdskraft og talentmasse. Derfor har branchen faet et stort
fokus pa at skabe mere diversitet.

Stersteparten af dem som uddannes cand.merc.aud., er m&nd, og der er ikke noget som
indikerer, at det er ved at &ndre sig. Statistik fra FSR (Foreningen af Statsautoriserede
Revisorer og Dansk Revisorforening) viser, at fordeling mellem kannene er nasten ugndret
fra 2010-2021 se bilag 1. Bilag 1 viser at gennemsnits fordelingen er omkring 40% kvinder og
60% mand. Derudover adskiller aret 2013 sig fra de gvrige ar, hvor fordelingen er taet pa 50/50.
Dette skyldes, at det samlede antal af kandidater faldt, fordi antallet af mandlige kandidater
faldt.

Fordelingen p& uddannelsen for statsautoriseret revisorer er endnu mere ulige. Her er
fordelingen ca. 20% kvinder og 80% mand. FSR vurderer, at denne fordeling fortsat er
geeldende for de kommende ar. Brancheorganisationen oplyser dog, at andelen af nyuddannede
kvindelige godkendte revisorer steg i 2022 med fglgende fordeling (FSR, u.d.):

- 30% var kvinder

- 70% var maend
Det er dog for tidligt for FSR at afgare, hvorvidt det er en vedvarende tendens, da fordelingen

historisk set har vaeret svingende fra ar til ar.

Pa trods af at branchen har en skaev kgnsfordeling, sa viser brancheanalyse for 2023 udarbejdet
for FSR (Strem, 2023), at det gar godt i revisionsbranchen. Der har de seneste 10 ar veret
konstant veekst i omsatning, mens branchen ogsa har oplevet en tilsvarende veekst i

beskeftigelsen. Revisionsbranchen har haft en stigning i beskaftigelsen pa 8%, hvorimod det



samlede erhvervsliv havde en stigning pa 4%. Selvom beskaftigelsen samlet set har varet
stigende i branchen, sa har antallet af statsautoriserede revisorer veret faldende over de seneste
10 ar, hvor antallet af godkendte revisorer er faldet med omkring 30% (Paoulsen, 2023). |
november 2023 oplyste adm. direktgr i FSR, Lone Strgm, at 60% af de godkendte revisorer er
58 ar eller derover (Paoulsen, 2023), hvilket sammen med faldet i antallet af godkendte
revisorer, betragtes som en stor udfordring for branchen. Udfordringen er foruroligende, da der
i forvejen er mangel pa arbejdskraft og der i de kommende ar vil blive en stigende efterspargsel
pa revisionsydelser fx i forbindelse med rapportering om beeredygtighed (Kronow & Strgm,

2022). Efterspgrgslen stiger, mens udbuddet af revisorer er faldende.

Erhvervsorganisationen Dansk Erhverv har udarbejdet en analyse om, hvad kensdiversitet har
af betydning for virksomhedens resultater og hvordan kensdiversiteten er i ledelsen. Resultat
viste, at det halter med at fa kvindelige mellemledere, direktgrer og bestyrelsesmedlemmer i
den private sektor. Analysen viste ogsa, at de virksomheder der har en hgj kensdiversitet
klarede sig bedre pa flere forskellige parametre i forhold til de virksomheder, der har en lav
kansdiversitet (Nielsen, 2020). Konsulenthuset McKinsay har udarbejdet en analyse med mere
end 1.000 virksomheder over 15 forskellige lande, som viser, at der er klar sammenhang
mellem kensdiversitet pd ledelsesniveau og den gkonomiske formaen. Det vil sige, at
virksomheder der formar at skabe kensdiversitet i ledelsen ogsa har en stgrre chance for at
skabe en bedre bundlinje, end de virksomheder der har en mere skaev fordeling (Hunt, et al.,
2018).

3.1 Problemformulering

Pa baggrund af ovenstaende problemstilling vil dette projekt undersgge, hvordan man kan
skabe stgrre diversitet i revisionsbranchen og om en starre diversitet har en gkonomisk effekt

for virksomhederne i branchen.

For at kunne besvare ovenstaende problemformulering, er der observeret falgende
undersggelsesomrader, som vil veere relevante at analysere:
- Hvordan kan revisionsbranchen fa flere kvinder til at uddanne sig til statsautoriseret
revisor?
- Hvad koster det en revisionsvirksomhed at uddanne en medarbejder til statsautoriseret

revisor?



- Kan en stgrre diversitet mellem kennene pavirke vardiansattelsen af en
revisionsvirksomhed?
- Hvilke strategiske overvejelser kan revisionsbranchen implementere for at fremme

kgnsdiversiteten?

4. Afgrensning

Dette afsnit har til hensigt at fastsla, hvilke til- og fravalg, der er foretaget for at besvare
ovenstaende problemformulering. Samtidig indeholder afsnittet en pracisering af, hvad der

afgraenses og hvorfor det afgraenses.

For at besvare problemformulering sa pracist som muligt, sa har dette projekt udelukkende
fokus pa diversiteten i revisionsbranchen, hvilket betyder, at analysen afgraenses fra den
generelle problemstilling om diversitet pa arbejdsmarkedet i Danmark. Samtidig afgraenses
analysen fra revisionsbranchen i resten af verden, da det kan medfere andre faktorer, som vil

pavirke projektets undersggelsesfelt.

Projektet indeholder en analyse af to virksomheder i revisionsbranchen, som skal vaere med til
at belyse, om diversiteten i branchen har en gkonomisk betydning for virksomhederne i
branchen. Grundlaget for disse analyser er en oversigt over virksomhedernes partnere og
kansfordelingen heraf. Det betyder, at analysen ser bort fra sammensatningen af

virksomhedernes bestyrelse.

Revisionsbranchen bestar af bade store og sma revisionshuse, dog tager analysen udelukkende
udgangspunkt i data fra branchens sakaldte The Big Four, som er revisionsvirksomhederne
Deloitte, EY, KPMG og PwC, da disse deler mange ligheder pa bl.a. starrelse, omsetning og
udbudte tjenester. Analyseafsnittet tager udgangspunkt i The Big Four, hvorfor gvrige
revisionsvirksomheder i branchen udelades. Denne afgraensning er foretaget, fordi The Big

Four dominerer markedet og former landskabet for de gvrige revisionsvirksomheder.

Projektet vil gare brug af teorier, omhandlende strategisk ledelse og strategiprocesser. Denne
teori kan anvendes bade i den private og offentlige marked. I denne afhandling vil det
udelukkende veere strategi for det private marked, som anvendes. Strategi for det private

marked er en strategi, der har til formal at skabe en position pa et marked drevet af udbud og
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efterspargsel, der tilstraeber at sikre virksomhedens udvikling, overlevelse og indtjening.

Drivkraften pa det private marked er pris, kvalitet og konkurrence blandt udbyderne.

Nar der tales om diversitet blandt ken i dette projekt, sa tager det alene udgangspunkt i den
biologiske tankegang om to ken, det vil sige at denne afhandling udelukkende tager
udgangspunkt i ken defineret som enten mand eller kvinde. Projektet afgreenses derfor fra

gvrige kan.

Dette projekt har til hensigt at undersgge, hvordan diversiteten ser ud pa nuverende tidspunkt
samt hvilke pavirkninger en &ndring i diversiteten kan skabe for branchen. Derfor skelner

projektet ikke til, hvorfor medarbejdere sgger veek fra branchen.

5. Metode
| det fglgende afsnit vil projektets metodiske overvejelser samt videnskabsteoretiske tilgang
blive beskrevet. Kapitlet vil samtidig indeholde en redegarelse for valg af paradigme,
undersggelsesdesign, dataindsamling og metode evaluering samt reliabilitet. Der vil veere

forskellige delelementer i dette kapitel, som vil vaere med til at besvare problemstillingen.
5.1 Metodegrundlag og videnskabsteori

| dette projekt tages der udgangspunkt i metodelaerer, som er med til at sikre det processuelle
forlgb. Metoden er med til at sikre en systematisk fremgangsmade til udvelgelse af viden. |
dette projekt har fremgangsmaden varet indsamling, bearbejdelse og sammensetning af
oplysningerne. Dette har medvirket til at gare processen mere overskuelig, samt give overblik

over problemstillingen og lgsningen heraf.

Der skelnes generelt mellem to typer af data; kvalitativ og kvantitativ. De kvalitative data er
data, som man typisk selv kan fortolke pa som fx tekster, citater og illustrationer. De
kvantitative data er data, som man kan male pa som fx statistikker, tabeller og figurer. Der er
fordele og ulemper ved begge metoder. Nar man arbejder med kvalitative data er
informationerne typisk mere dybdegaende og der er mulighed for at kunne analysere dataene
fra flere forskellige vinkler. Ulempen herved er dog at de kan veere meget subjektive og
holdningsbaseret, og dermed give et “farvet” resultat. Kvantitative data er mere palidelige i det,

at der ligger starre statistiske fakta bag tallene (Andersen, 2013).
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Til lgsning af problemstillingen vil der bade blive anvendt primar- og sekunderlitteratur. Der
vil blive anvendt data som er indhentet fra allerede eksisterende datakilder, ogsa kaldet
sekundeerlitteratur i form af artikler, internetkilder, leerebgger, rapporter m.m. Fordelen ved at
anvende sekunderlitteratur er, at det er allerede eksisterende viden og det er derfor meget
tidsbesparende data at anvende. For at kunne underbygge den allerede eksisterende viden
anvendes der ogsa primardata ved, hvor vi selv indsamler data og dermed kan sikre os
reliabiliteten af data (Andersen, 2013).

Vi har dog for gje gennem hele projekt at forholde os kritisk og analytisk til den data og de
datakilder, vi anvenderprojekt.

5.2 Primer data

Primaert data er indsamlet til at belyse preecis den problemstilling, som er rammen for dette
projekt. | denne sammenhang er interviews og spgrgeskema vores primar data, og er beskrevet

sarskilt i nedenstaende afsnit.

5.2.1 Interview

Interview som metode benyttes til at indsamle primeare data, som anvendes til at forstd
hvad/hvilke ting, der er med til at kvinder treeffer de beslutninger, de ger angaende deres
karriere/uddannelsesvej inden for revisionsbranchen. Den empiri der er kommet ud af den
kvalitative interviewmetode, bidrager med at give et indblik i kvindernes subjektiv forstaelse

og oplevelse af uddannelsens vej i revisionsbranchen.

Til udvelgelse af vores respondenter har vi kigget pa falgende mulige kandidater:

- Studerende pa Cand.merc.aud.

- Studerende pa SR-studie

- Nyudklakket SR.

- Uddannet HD-R med +10 ars erfaring i branchen og som har fravalgt at studere

cand.merc.aud. og SR-studiet

Respondenterne er udvalgt ud fra intentionen om at ramme branchen bredest muligt. Der er
derfor sggt efter respondenter via LinkedIn, da vi forventede, at den gnskede respondentgruppe
blev ramt bedst via dette medie. LinkedIn er en platform, der giver professionelle erhvervsfolk



et netveerk, der ger dem mere produktive og succesfulde (LinkedIn, 2024). Vi har modtaget 2
henvendelser om at deltage i vores interview. Respondent 1, er en som har ferdiggjort HR-R
+10 1 branchen. Respondent 2, er SR-studerende. Vi har vurderet at disse 2 respondenter giver
et godt billede af, hvordan det er at veaelge sin uddannelsesvej, og hvilke tanker og overvejelser,

man ger sig, og hvorfor man velger som man gar.

Interviewguiden er udarbejdet som eksplorative interviews, da det har mere karakter af en
samtale, hvor der er plads til at kunne stille yderligere spargsmal end de forberedte spargsmal,
hvilket har givet mulighed for at fa svar og stille nye spgrgsmal, som samtalens forlgb har givet
anledning til. Interviewguiden er fremsendt til respondenterne inden gennemferelsen af det
faktiske interview. De eksplorative interviews er udarbejdet i begrundelse af projektet, hvilket
betyder at svarene fra interviews har varet med til at danne en dybere forstaelse for emnet.

Alle interviewene er udfgrt via teammgder, hvor interviewet er optaget og efterfalgende
transskriberet gennem word’s transskriberingsprogram. Transskriberingen er efterfolgende
gennemlast for at sikre kvaliteten og rigtigheden af det transskriberede materiale. Det er dog
vigtigt at forholde sig kritisk over for disse interviews, da reekkevidden af vores netveerk ikke
er sa stor pa LinkedIn. De to respondenter, der er anvendt, kommer begge to fra vores
lokalomrader. Derudover er der kun tale om to interviews, som begge skal ses som deres
opfattelse af virkeligheden. Det kan derfor ikke afvises, at hvis det havde varet nogle andre

respondenter, at de sa ville have lagt veegt pa nogle andre ting.

5.2.2 Spgrgeskema

Udover interviews, er det anvendt spgrgeskema til indsamling af primere data i form af
kvantitative data. Det udarbejdede spgrgeskema henvender sig til alle kvinder i branchen,
uagtet stillingsbetegnelse, alder og uddannelse for at underbygge de indsamlede data fra de

planlagte interviews.

| udarbejdelsen af spergeskemaet har der veeret stor fokus pa, hvordan spgrgsmalene er
formuleret, og hvilken type af spargsmal, der skulle anvendes. Der er bevidst anvendt bade
abne og lukkede spgrgsmal. Det er dog vigtigt at have for gje, at abne spergsmal kan vere
relativt sveere at analysere, men de har ogsa den fordel, at man far den enkeltes holdning til det

adspurgte spgrgsmal.
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For at sikre 0s, at den starste spredning af besvarelserne er opnaet, sa er spargeskemaet udsendt
via LinkedIn, gennem forbindelser fra arbejdslivet og pa mail til kollegaer. Det er aktivt
fravalgt, at spargeskemaet ikke udsendes pa sociale medier, da det er vurderet, at malgruppen
som gnskes ramt ikke umiddelbart kan opsgges pa platforme for sociale medier.

Der er udfert pilottest af spargeskemaet for at teste besvarelsesprocessen og eventuelle fejl.

Pilottesten er gennemfgrt pa to pilottests som minder om den rigtige respondentgruppe.

Samlet set er der opnaet 21 besvarelser pa spgrgeskemaet. Det kan dog diskuteres, hvor langt
spargeskemaet reelt er ndet ud og det kan derfor ikke afvises, at svarene er preget af
lokalomrade, hvor forfatterne holder til. Det betyder ogsa, at de besvarelser, der er modtaget
ikke kan settes lig med hele branchens opfattelse, da besvarelser fra et bredere geografisk
omrade kunne have givet et mere nuanceret billede af spgrgsmalene. Vi har dog vurderet, at
besvarelserne fortsat kan inddrages i projektet, da vi sammenholder besvarelserne fra
spargeskemaet med sekundare datakilder. Bl.a. har FSR i 2023 har udarbejdet en
analyserapport i samarbejde med analyseinstituttet Epinion. | rapporten har de haft til formal
at undersgge fremtidens revisionsbranche med hovedfokus pa tiltreekning og tilknytning af

talent og arbejdskraft.

5.3. Sekundere data

Sekundare data er data som er indsamlet af andre til et andet formal, hvilket betyder at data
allerede er fortolket. Under sekundzre data findes der to forskellige former, herunder primaer
litteratur og sekundeer litteratur. Primaer litteratur kaldes interne kilder, mens sekundar

litteratur kaldes eksterne kilder. Besvarelsen af dette projekt gar brug af begge typer.

Der er indsamlet data via hjemmesiderne Bgrsen, Politiken, Dansk Erhverv, Finans,
Erhvervsstyrelsen og FSR. FSR er den organisation, der reprasenterer revisionsbranchen i
Danmark. Organisationen har omkring 4.500 personlige medlemmer og 500
revisionsvirksomheder tilknyttet. Derudover er det ogsa FSR som udbyder SR-akademiet, som
hjelper kommende revisorer fra Cand.merc.aud. studiet til revisoreksamen til Godkendt

revisor.
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I store dele af projektet henvises der til en analyserapport: “Felles om fremtidens revisor
branche”, hvor FSR 1 samarbejde med Epinion har foretaget en undersogelse af tiltreekning og
tilknytning af medarbejdere i branchen. Undersggelsen har til formal at klarleegge tiltreekningen
og tilknytning af bade arbejdskraft og talentmasse. Rapporten indeholder et datagrundlag, som
spaender bredt bade i og udenfor branchen. Der er indhentet 959 survey-besvarelser fra
Cand.merc.aud.er, hvoraf halvdelen er beskaftiget indenfor branchen, mens den anden halvdel
er beskeeftiget udenfor branchen. 30% af de adspurgte cand.merc.aud.er har desuden titlen som
godkendt revisor. Der er yderligere indhentet survey-besvarelser fra 134
revisionsvirksomheder, som indeholder bade sma, mellemstore og store virksomheder. Alle
134 besvarelser er besvaret med udgangspunkt i virksomhedens regnskabs- o0g
revisionsafdeling. Der er ikke forskel pa veegt i besvarelser uagtet virksomhedens starrelse.
Samtidig indeholder rapporten 101 survey-besvarelser fra virksomheder, som har faet forsynet
deres arsrapport med en revisionserklaring og derudfra kan det konkluderes at de har faet
revisions og/eller regnskabs bistand fra en revisor. Udover survey-besvarelserne indeholder
rapporten ogsa data fra to fokusgrupper samt 11 kvalitative virksomhedsinterviews. Den ene
fokusgruppe bestar af i alt 13 cand.merc.aud.er, hvoraf en overveegt er godkendte revisorer som
alle er beskeftiget i revisionsbranchen. Dertil indgar data fra en fokusgruppe bestaende af 8
cand.merc.aud. studerende. De kvalitative virksomhedsinterviews er gennemfgrt med ledere
og HR-medarbejdere fra revisionsvirksomhederne pa baggrund af virksomhedens regnskabs-
og revisionsafdeling. Igen er bade sma, mellemstore og store virksomheder inddraget i

besvarelserne.

Denne analyserapport vurderes at opsamle holdninger og initiativer til forbedringer i branchen,
som supplerer den indsamlede primzre data. Selvom rapporten fra FSR ikke har til formal at
undersgge de selv samme problemstilling som i dette projekt, sa vurderes flere aspekter af
rapportens indhold at vaere relevant for projektet. da vi gennem arbejdsprocessen er blev klar
over, besvarelser fra primare data som er i overensstemmelse med besvarelser fra sekundere
data.

Der anvendes ogsa lovsamlinger, som bruges til at beskrivelse den lovramme, som

revisionsbranchen arbejder indenfor.

Under udvelgelsen af kilder inden for sekundzre data, har der veeret fokus pa kildens ophav

for at sikre bade trovaerdighed og palidelighed. Det har varet serligt vigtig, i forbindelse med
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anvendelsen af artikler, da disse kan skildre subjektive holdninger eller forsgge at frembringe

specifikke budskaber.

6. Kvinderne i revisionsbranchen

Som en del af projektets indledning, sa viser tal fra FSR, at fordelingen mellem mand og
kvinder er skaev i den danske revisionsbranche. Revisionsbranchen har ry for at vere en
mandsdomineret branche. Kigger man alene pa forholdet mellem kvinder og mand, og ikke

skelner mellem titler i branchen, sa er kensfordelingen nogenlunde lige fordelt (Stram, 2023).

6.1 Godkendt revisor og gaeldende revisorlovgivning

Revisortitlen er ikke beskyttet, hvilket betyder, at alle kan kalde sig for revisor uden at have en
egentlig revisoruddannelse. Uddannelsesmaessigt er det ultimative uddannelsestrin indenfor
revisionsbranchen at opna titlen som statsautoriseret eller registreret revisor. Godkendt revisor
anvendes som en fallesbetegnelse for statsautoriserede og registrerede revisorer, hvilket
betyder, at man har gennemfgrt og bestdet en skriftlig og mundtlig revisoreksamen, som
udbydes af Erhvervsstyrelsen. Revisorens arbejde bestar af mange forskellige emner indenfor
regnskab, revision, skat, bogfgring, moms, gkonomi m.v. (PWC, u.d.). Det fremgér af ARL §
135 a, at en godkendt revisor ma revidere regnskaber og i den forbindelse afgive erklaeringer
pa virksomhedernes arsregnskaber (Danske love, u.d.). Den danske revisorlov fastsatter
rammerne for revisorer og revisionsvirksomhederne. Rammerne omfatter betingelser og
kvalifikationskrav for godkendelsen og registreringen af revisorer. Arsregnskabsloven er en
rammelov, der udfyldes af internationale regnskabsvejledninger, IFRS’er og IAS’er.
Derudover omfatter den danske lovgivning indenfor regnskab ogsa Bogfaringsloven,
Selskabsloven, Lov for Erhvervsdrivende Virksomheder og Dansk Regnskabsvejledninger for
Regnskabsklasse B og C (RV) (EY, 2021).

6.2 Vejen til godkendt revisor

Vejen til en karriere som godkendt revisor kraever fgrst og fremmest en gymnasial uddannelse,
det kan enten veere en gennemfgrt HHX, STX, HTX eller HF. Herefter er der ifglge FSR 3
uddannelsesveje frem til kandidatuddannelsen cand.merc.aud., som danner det teoretiske

grundlag for uddannelsen til statsautoriseret revisor.
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6.2.1 Uddannelsesvej 1: trainee/revisorelev i kombination med HD 1. og 2. del.

Ved uddannelsesvej 1 er den studerende/medarbejder ansat i 2 &r som revisortrainee/elev i en
revisionsvirksomhed, hvor personen, ved siden af arbejdet, leeser HD 1. del eller en
akademiuddannelse. En akademiuddannelse tager typisk 3 ar og tages pa deltid ved siden af
jobbet, hvorimod HD 1. del tager 2 ar og udger det erhvervsgkonomiske grundforlgb. Efter
endt HD 1. del eller akademiuddannelse, sa er det muligt at leese videre pa en 2-arig HD 2. del.
Det er dog en forudsatning, at den studerende har to ars relevant erhvervserfaring for at
fortseette pa HD 2. Del (FSR, u.d.).

6.2.2 Uddannelsesvej 2: Fuldtidsstuderende, fx finansgkonom eller financial controller

| modsaetning til uddannelsesvej 1, sa er det ogsa muligt at laese til finansgkonom eller financial
controller pa erhvervsakademiet efter endt ungdomsuddannelse. Dette fungerer som et
fuldtidsstudie. Ved at vaelge denne uddannelsesvej opnas der merit for HD 1. del, hvorfor det
efter 2 ar med relevant erhvervserfaring er muligt at blive optaget pa HD 2. Del

(Undervisningsministeriet, 2024).

6.2.3 Uddannelsesvej 3: Bacheloruddannelse, HA-almen eller lignende.

Ved at leese en bacheloruddannelse i erhvervsgkonomi pa 3 ar, fx HA almen, er det muligt at
blive ansat som revisortrainee efter endt uddannelse, og uden at der er en forventning om
optagelse pa HD-studiet. En bacheloruddannelse er direkte adgangsgivende til
kandidatuddannelsen Cand.merc.aud. Det er ogsa muligt at fa job i revisionsbranchen, hvis
man har en videregaende uddannelse som finansbachelor. En finansbachelor tager typisk 3,5

o

ar.

6.2.4 Kandidatuddannelsen cand.merc.aud.

Far det overhovedet er muligt at blive indstillet til den skriftlige preve pa SR-studiet, sa skal
man gennemfgre en kandidatuddannelse. Uddannelsen cand.merc.aud. er, som tidligere navnt,
den teoretiske del af uddannelsen til statsautoriseret revisor. Studiet indeholder den teoretiske
baggrund for praksis indenfor regnskabsmassig rapportering og revision, skatteretlige
opgerelse og erhvervsretlige problemstillinger.

Der findes to varianter af kandidatuddannelsen; et fuldtidsstudie hvor den studerende vil
gennemfgre uddannelsen pa 2 ar eller et deltidsstudie, hvor den studerende tager fagene ved
siden af et relevant job. Kravet for optagelse pa kandidatuddannelsen er en relevant
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bacheloruddannelse, dette gaelder uanset om studiet leses pa fuldtid eller deltid
(Undervisningsministeriet, 2024). Kravene til optagelse kan variere fra uddannelsesstederne,

men typisk er der ogsa krav til den studerendes sprogferdigheder.

Det er ogsa muligt at blive optaget pa kandidatuddannelse med en uddannelsesbaggrund som
finansbachelor og ferdiggjort HD 2. del. Disse studier er ikke direkte adgangsgivende til
cand.merc.aud., hvorfor det er muligt at tage suppleringsfag for at fa adgang. Disse
suppleringsfag skal enten tages inden optagelse pa kandidatstudiet eller inden begyndelsen af

det 2. ar. Dette varierer fra uddannelsesstederne (Undervisningsministeriet, 2024).

6.2.5 Statsautoriseret revisor

Nar kandidatuddannelsen er afsluttet, kraeves der minimum 3 ars erhvervserfaring, hvor
minimum 1 ar skal veere efter endt kandidateksamen, far det er muligt at ansgge om optagelse
til revisoreksamen og blive statsautoriseret revisor (Undervisningsministeriet, 2024). Det er
ogsa muligt at blive optaget, hvis den studerende har bestaet en anden kandidateksamen og
kravene i eksamensbekendtggrelsen § 5, stk. 1 og 2 er opfyldt (Erhvervsstyrelsen, 2024).

FSR har opbygget en hjelpende hand pa vejen til revisoreksamen. SR-akademiet er en
uddannelse, som treener og forbereder studerende til bade den skriftlige og mundtlige eksamen.
SR-akademiet er et tilbud til de studerende, hvor man kan deltage sidelgbende med den
relevante arbejdserfaring. Uddannelsestilbuddet om SR-akademiet udbydes af FSR to gange
arligt, og flere af fagene, der tilbydes afholdes to gange om aret. | 2022 tilrettelagde FSR
uddannelsen anderledes, sa det i hgj grad er op til den studerende selv, hvordan uddannelsen
sammenszttes, sa det er muligt at tilpasse karriere og privatliv. FSR opszatter 2 eksempler pa
sammensatning af uddannelsen, hvor det ene forlgb er 20 maneder og det andet er 28 maneder
(FSR, u.d.).

For at opna titlen som statsautoriseret revisor skal den studerende igennem en skriftlig og en
mundtlig prgve. Den skriftlige prgve afholdes over 2 dage af hver 6 timers varighed. Her bliver
den studerende udsat for opgaver, som skal ligne seedvanlige arbejdsopgaver. Spagrgsmalene er
case-baseret og indeholder spargsmal med lange og korte svarmuligheder samt multiple choice
og beregninger (Erhvervsstyrelsen, 2024). Den studerende indstilles kun til mundtlig eksamen,
hvis den skriftlige eksamen bestas. Den skriftlige eksamen afholdes to gange om aret i juni og
oktober maned (FSR, u.d.).
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Den mundtlige eksamen bestar af en prgve pa mellem 30-40 minutter. Den mundtlige prove
skal godtgare kandidaternes praktiske duelighed indenfor omrader, som hgrer under de
statsautoriserede revisorers virkefelt. Den mundtlige eksamen afholdes normalt pa Bersen, men
i 2024 er lokationen flyttet til Imperial Hotel i Kgbenhavn, da Bgrsen var under restaurering
og er efterfalgende brendt (FSR, u.d.). Den mundtlige preve afholdes 2 gange arligt i juni og

november maned (FSR, u.d.).

Nar en studerende har bestaet bade skriftlig og mundtlig eksamen, sa har den pagaldende
person opnaet titlen som statsautoriseret revisor. Dette betyder, at revisoren er godkendt og
optaget i det offentlige register, hvorefter der uddeles et unikt registreringsnummer som altid
starter med MNE efterfulgt af en raekke tal (Erhvervsstyrelsen, 2023).

Pr. 1. januar 2021 blev en ny eksamensordning indfart, hvor szrligt den skriftlige preve blev
@ndret. Tidligere bestod den skriftlige eksamen af A, B og C moduler, hvor modulerne skulle
veere bestdet senest det 4. kalenderdr efter det ar, hvor det ferste modul blev bestaet
(Erhvervsstyrelsen, 2021). Her havde hver kandidat tre forsgg til hvert af de tre moduler. Den
nye eksamensordning har medfart, at der er et ubegreenset antal eksamensforsgg. For den
mundtlige preve gelder det dog, at kandidaten skal besta senest 7 ar efter at have bestaet den
skriftlige del af revisoreksamen (Erhvervsstyrelsen, 2020). Erhvervsstyrelsen har i foreningen
med Eksamensudvalget opdateret reglerne om revisoreksamen, herunder serligt ubegraenset
antal forsgg og @get hyppighed pa afholdelse af bade skriftlige og mundtlige eksamener. Disse
endringer er foretaget med begrundelsen om, at kandidaterne vil besta revisoreksamen pa
kortere tid samt flere kandidater vil gennemfare revisoreksamen.

6.2.6 Den gkonomiske del af uddannelsesvejen

Nar en virksomhed veelger at investere i at uddanne sine revisorer, er det fordi, at de kan se, at
det kan skabe veerdi for dem. Vardiskabelse for en virksomhed er vigtig, hvis ikke man med
rette vil kunne sige altafggrende. Hvis ikke en virksomhed kan se, at en eventuel investering
vil give afkast, hvad skulle grunden sa vere til at investere i den. Nar man taler om
veerdiskabelse i forbindelse med uddannelse af sine medarbejdere, er det vigtigt at have for gje,
at det ikke altid er her og nu man ser en given effekt. Uddannelsesvejen til at blive
statsautoriseret revisor er lang og kan variere meget fra kandidat til kandidat. Der findes altsa

mange veje frem til malet. Det vil derfor ogsa variere, hvor meget det vil koste en
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revisionsvirksomhed at uddanne en statsautoriseret revisor. Ser man pa den laengste vej, altsa
fra ungdomsuddannelse og frem til man er uddannet SR og hvilken gkonomisk udgift det har

for virksomhederne, er det ikke billigt at uddanne en revisor.

Folgende data er estimeret data fra ét revisionshus, der tages derfor forbehold for, at tallene

kan se anderledes ud hos et andet revisionshus.

For at uddanne en HD-revisor vil det koste virksomheden ca. 210.000 kr., som fordeler sig over
omkostninger i forbindelse med uddannelsen (70.000 kr.) og mistet omsatning for
virksomheden (140.000 kr.), da man har en forventning om, at man taber 200 timer pa en HD-

studerende, som vil have en fakturerbar tid pa 70% til en gennemsnitlig pris pa 1.000 kr.

For at uddanne en CMA-revisor fra HD-revisor vil det yderligt koste virksomheden ca. 662.500
kr., som fordeler sig over omkostninger i forbindelse med uddannelsen (50.000 kr.) og mistet
omsetning for virksomheden (612.500 kr.), da man har en forventning om, at man taber 700
timer pa en CMA-studerende, som vil have en fakturerbar tid pa 70% til en gennemsnitlig pris
pa 1.250 kr.

For at uddanne en SR fra en CMA-revisor vil det yderligt koste virksomheden ca. 374.000 kr.,
som fordeler sig over omkostninger i forbindelse med uddannelsen (150.000 kr.) og mistet
omsatning for virksomheden (224.000 kr.), da man har en forventning om, at man taber 200
timer pa en SR studerende, som vil have en fakturerbar tid pa 70% til en gennemsnitlig pris pa
1.600 kr.

Sé samlet set for en virksomhed, der har valgt at ville uddanne en SR kandidat helt fra bunden
af koster ca. 1.246.500 kr., som fordeler sig over omkostninger i forbindelse med uddannelsen

pa 270.000 kr. og mistet omsatning for virksomheden pa 976.000 kr.

Det forventes af virksomheden, at nar man har uddannet en SR kandidat, vil der ga ca. 3-5 ar
inden selve investeringen i uddannelsesforlgbet er tilbagebetalt. Derudover er der en lang
reekke af risiko, som ger at det kan tage leengere tid eller at investeringen slet ikke tjener sig

selv ind igen.
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Der vil dog altid veere usikkert, om revisionshusene egentlig ender op med en kandidat til at
overtage en partner stilling. Da det er en branche, der igennem flere ar har haft mangel pa
arbejdskraft, har det veeret med til at ggre at medarbejdere har haft nemt ved at finde et andet
job i et andet revisionshus, hvis der er opstaet et gnske om at skifte arbejdsplads. Der vil derfor
altid vaere usikkert for virksomheder, om det kommer til at give dem et afkast, nar de valger

at investere i deres medarbejders uddannelser.

6.3 Fordeling af ken i revisionsbranchen

FSR udgiver hvert ar en brancheanalyse for branchen, hvor de gennemgar udviklingen fra ar
til ar, hvor fokus er pa beskaftigelse, omsatningen i branchen, antallet af medarbejdere og
hvilke emner, der er relevante for branchen i fremtiden. | brancheanalyse for 2023 har FSR
udarbejdet en graf, som viser fordelingen af medarbejdere, nyuddannede cand.merc.aud.er og
godkendte revisorer, som er fordelt pa ken. Den henvises til Bilag 2. Grafen viser
beskaftigelsen i 2021 fordelt pa ken baseret pa tal fra Danmarks Statistik. Her ses det, at 51%
af det samlede antal medarbejdere i revisionsbranchen var kvinder, mens de resterende 49%
var maend (Strgm, 2023). Denne graf viser, at fordelingen af kan pa medarbejdere i hele
branchen er jeevnt fordelt, hvor kvinderne har et lille overtag pa 2 procentpoint i forhold til

mandene.

Anderledes ser det dog ud, nar der sorteres pa uddannelser. Fordelingen for antallet af
nyuddannede cand.merc.aud. viser, at 40% var kvinder, mens 60% var mand. Denne fordeling
mellem kgnnene har veret nogenlunde konstant i perioden 2010-2021 (FSR, u.d.). Kigges der
videre pa videreuddannelsen til statsautoriseret revisor, sa er fordelingen endnu mere skav.
Fordelingen blandt den samlede stand af godkendte revisorer pr. 2021 var 20% kvinder og 80%
mend (FSR, u.d.). | 2022 oplevede FSR dog en mindre stigning i antallet af kvindelige
nyuddannede statsautoriserede revisorer, hvor der var 30% kvinder (Strem, 2023). Udover at
fordelingen er skav fordelt pa kennene, sa er der ogsa et lavt antal uddannet cand.merc.aud’er,
der veelger at lzese videre og uddanner sig til godkendt revisor. | perioden 2010-2020 blev der
i gennemsnit uddannet 62 godkendte revisorer hvert ar. 1 2021 og 2022 steg antallet af
godkendte revisorer voldsomt som falge af den nye eksamensform, hvor det blandt andet blev
muligt at ga til eksamen mere end 3 gange og eksamen blev udbudt mere end 1 gang arligt. |

2022 var antallet af godkendte revisorer steget til 116 personer. Ses der bort fra det hgje antal
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af kandidater i 2021 og 2022, s& var gennemsnit for cand.merc.aud.’er, der videreuddanner sig
kun 15% (FSR, u.d.).

6.4 Arsager til kvindernes mindretal i revisionsbranchen

Dette projekt har i den indledende proces undersagt, hvorfor der er en skaev kansfordeling, nar
det kommer til at ga hele vejen rent karrieremassigt i branchen. | denne proces har projektet
rakt ud til kvinderne i branchen for at fa deres meninger frem. Igennem interview og
spgrgeskema har det vaeret muligt at danne en forforstaelse af, hvorfor kensfordelingen er skav
pa baggrund af de adspurgte kvinders holdninger og meninger.

De gennemfarte interviews og svarene fra spgrgeskemaet har vist, at der er flere arsager til, at
de adspurgte kvinder har valgt bade cand.merc.aud. og SR-studiet fra eller slet ikke har
overvejet at ga den karrierevej. Projektet oplister og beskriver de forhold, som er blevet nevnt
flere gange af de adspurgte respondenter.

6.4.1 Besvarelser fra spgrgeskema

Ud fra besvarelserne i spargeskemaet er der listet falgende arsager til fravalg af cand.merc.aud.
0g SR-studiet:

- Work/life balance

- Arbejdspresset er for hgjt

- Uddannelsesforlgbet

- Kultur

62% af de adspurgte respondenter har overvejet at leese kandidatuddannelsen cand.merc.aud.
De resterende 38% fordeler sig saledes; 10% har allerede last cand.merc.aud., mens 28% ikke
har overvejet at laese videre efter endt uddannelse, se bilag 3. De 28% som ikke har overvejet
at leese videre, har enten gennemfert alle 4 ar af HD-uddannelse, de 2 farste ar af HD-
uddannelse, en finansgkonom eller traineeuddannelse. Samtidig har sterstedelen af de 62%,

som har overvejet at leese videre, gennemfart HD-uddannelsen eller finansgkonom.
| de efterfalgende afsnit vil besvarelserne fra spgrgeskemaet uddybes yderligere. Samtidig vil

forhold fra FSR’s udarbejdede rapport “Faelles om fremtidens revisionsbranche” inddrages.

Denne rapport er branchens bud pa, hvorfor kansfordelingen er skeav i toppen af branchen.
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6.4.1.1 Work/life balance og arbejdspres

| dagens Danmark er der et stort fokus pa den rette balance i forhold til arbejde og privatliv.
Der kan tales om, at der er en megatrend med fokus pa et fglelsessamfund, hvor mennesker
meerker efter, hvad der giver mening, serligt nar det handler om valg af livsstil, uddannelse og
job (Futuria, u.d.). Denne megatrend har helt sikkert veeret bidragende til at satte fokus pa
trivsel pa arbejdspladserne i det danske samfund. Trivsel pa en arbejdsplads omfatter bade den
fysiske og psykologiske tryghed, for at stette medarbejderne i at udfolde deres potentiale bedst
muligt (LEAD, 2024). Blandt de besvaret spgrgeskema er work/life balance det parameter, som
flest af de adspurgte fremhaver som verende arsagen til, at de adspurgte ikke gnsker at leese
videre fra deres seneste afsluttet studie. Derudover fremhaves et svar, hvor det fremgar, at den
adspurgte respondent er kommet frem til i forbindelse med respondentens tid i
revisionsbranchen, at det ikke er tiden veerd at laese videre. Respondenten oplevede
skoletraethed efter afsluttet HD (R), og siden er hverken lysten eller behovet for at fortsaette
uddannelsen kommet retur. Respondenten understreger desuden, at tilbuddet om at genoptage
studiet er blevet givet mange gange af arbejdspladsen, men har samtidig oplevet, at der har
veeret en forstaelse for gnsket om ikke at fortsette. Respondenten har ikke gnsket at fortsette
studiet, da respondenten har befundet sig godt i opgaverne og har oplevet at kunne lgse
opgaverne med guidance og intern uddannelse, som er til radighed pa arbejdspladsen. Udover
parameteren om work/life balance, sa er det arbejdspresset som nastflest af de adspurgte, i det
udsendte spargeskema, fremhaever som en arsag. Her fremhaeves svar, at respondenterne
oplever et stigende arbejdspres, enten fordi kollegaer seger veek fra arbejdspladsen eller
branchen generelt eller nar kollegaer gar ned med stress, som medfarer et gget pres pa de
resterende kollegaer. Dette forhold har medfert, at respondenterne ikke faler et overskud i
hverdagen til at passe et studie ved siden af deres arbejde, netop fordi arbejdsdagen ikke er et
klassisk 8-16-job, men at der i hgjere grad leveres 10-12 timer om dagen i forarssesonen, se
bilag 3.

FSR fremhaver ogsa work/life balance som en af udfordringerne for branchen og dens
tiltreekning af medarbejdere. Kigges der udelukkende pa medarbejdere i branchen, som har en
cand.merc.aud., som netop er den medarbejdergruppe, som branchen skal have et stort fokus
pa, fordi det er denne medarbejdergruppe, der har den endegyldige adgangsbillet til at komme
I betragtning som statsautoriseret revisor jf. beskrevet uddannelsesforlgb i afsnit 6.2. I FSR’s
rapport ses det, at 88% af de adspurgte angiver, at balancen mellem arbejde og privatliv i meget
hgj grad eller i hgj grad har betydning for deres arbejdsglade. I revisionsbranchen angiver 47%
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af de adspurgte cand.merc.aud. uddannede, at de er tilfredse med deres nuveerende balance i
arbejds- og privatliv, mens denne procentsats er 82% for cand.merc.aud. uddannede udenfor
branchen (Epinion, 2023).

FSR kan i rapporten konkludere, at revisorbranchen har meget stor opmarksomhed pa denne
udfordring. Ud fra disse virksomhedsinterviews ses det, at balancen mellem arbejds- og
privatliv er nert besleegtet med udfordringen omkring arbejdsmangden. Arbejdsmangden i
branchen er ogsé efter FSR’ overbevisning en hastende udfordring. Hvis der igen kigges pa
medarbejderne med en cand.merc.aud. uddannelse i branchen, sa har 79% tilkendegivet, at
arbejdsmangden er vigtig for deres arbejdsgleede, mens kun 47% er tilfredse med den
arbejdsmaengde, de har i deres nuvearende arbejdsliv. Kigges der pa cand.merc.aud. uddannede
udenfor branchen, sa er 90% tilfredse med arbejdsmengden i deres nuvearende arbejdsliv
(Epinion, 2023).

Samlet for bade udfordringen med work/life balance og arbejdsmangden i branchen er, at en
overvegt af de kvindelige medarbejdere mener, at bade balancen mellem arbejds-/privatliv og
arbejdsmaengde har en stor indflydelse pa deres arbejdsgleede. Faktisk har FSR konkluderet, at
udfordringen med arbejdsmeangden ikke knytter sig til at have hjemmeboende bern, men
derimod er et generelt problem for branchen, og at der fra de adspurgte i FSR’ undersggelse er
givet udtryk for, at overvejelserne om arbejdsmeaengden fylder ekstra meget og er serligt

udfordrende i den periode af livet, hvor der stiftes familie (Epinion, 2023).

Pa virksomhedsniveau fremgar det af rapporten, at der er seerligt 5 tilknytnings initiativer, som
virksomhederne har forsggt ivaerksat i lgbet af de 3 seneste ar. Disse 5 tilknytnings initiativer
som er fremhaevet er:
1. Mulighed for individuel tilpasning af arbejdstid og/eller starre fleksibilitet for den
enkelte medarbejder.
2. Gjort det muligt for medarbejderen at afsatte tid til videreuddannelse (fx
cand.merc.aud. eller godkendt revisor).
3. Seniorordninger for at holde lengere pa medarbejdere fgr pension (fx nedsat tid).
4. Afskaffet overarbejde pa arsbasis, si medarbejderne i snit arbejder 37 timer.
5. Nedsat arbejdstid og -mangde.
Det er initiativet 1 som er ivaerksat af flest virksomheder i branchen, her har 63% ivarksat

initiativet, mens kun 16% har iveerksat initiativ 5 (Epinion, 2023).
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Arsagerne til, at der er et stigende arbejdspres i branchen, er primart, at der er starre fokus pa
compliance, kvalitetssikring og kontrol, som samtidig har medfart et gget behov for radgivning,
seerligt inden for specialiserede omrader. Derudover skulle der vere sket en automatisering af
regnskabs- og revisionsopgaver, som skal reducere manuelt tastearbejde. Her har det vist sig at
veere sveert for de sma revisionshuse at fglge med digitaliseringen, som fortsat foretager
manuelt og repetitivt arbejde. Serligt de mindre revisionsvirksomheder har i kvalitative
virksomhedsinterviews med FSR fremhavet, at de altid vil vaere pa bagkant i forhold til The
Big Four virksomheder og andre sma virksomheder, fordi der valter nye regler og krav ned
over branchen, samtidig kan de sma virksomheder ikke falge med behovet for specialisering,
hvorfor de er ngdsaget til at sige nej til opgaver eller indga i netverk eller lignende, hvorfra
der kan traekkes pa specialistkompetencer (Epinion, 2023).

Selvom det ser ud til at virksomhederne i branchen har forsggt at indfere forskellige tiltag for
at rumme medarbejdernes prioritering af work/life balance og gnsket om mindre arbejdspres,
sa rapporterer virksomhederne i branchen om, at det er sveert i praksis at indfare til fulde. Der
tales om en “ond spiral”. Se bilag 4. Denne onde spiral er med til at fastholde arbejdspresset i
branchen og underbygger ubalance mellem medarbejdernes arbejds- og privatliv. Samtidig
oplever flere medarbejdere i branchen, at de indferte initiativer ser rigtigt godt ud pa papir, men
i praksis ger det ingen forskel, da virksomhederne ikke efterlever intentionen (Epinion, 2023).
FSR fremhaever fglgende arsagerne til, at det er omstaendigt for virksomhederne at efterleve
initiativerne; tiltagene er omstendige og komplekse, serligt i de store revisionshuse, fordi
initiativerne griber ind i virksomhedens kultur og traditionelle incitamentsstruktur, fx hvad
angar lgn, hvor der peges pa, at det er vanskeligt at kompensere de medarbejdere, der arbejde
mere end 37 timer, hvis overarbejdstimerne fjernes. For de mindre revisionshuse kan det have
betydning for, at virksomheden indirekte opfordrer kunderne til at fa en erklaering med en
lavere grad af sikkerhed eller er helt ngdsaget til at sige nej til kunder og dermed omsatning,
da der ikke er medarbejdere nok til at udfere arbejdet.

Overordnet set, sa kan udfordringen med arbejdsmengden bidrage til skavhed internt i
virksomheden, da medarbejdere med en almindelig 37 timers arbejdsuge typisk vil medfare, at
andre kolleger eller ledere ma ga op i tid for at na alle opgaver. Dette medfarer naturligt til, at
der ogsa er en udfordring i ledelsesproblematikken. Medarbejderne i branchen har en opfattelse

af, at det er vanskeligt at prioritere tid til fx. mentorordning i forbindelse med intern uddannelse
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og skabe gode rollemodeller for nye ansatte. Samtidig fremhaver lederne, at store dele af deres
overarbejde bestar af ledelsesarbejde for at holde pa bade kunder og medarbejdere, hvilket
betyder, at der er ganske lidt tid til at prioritere den ledelsesindsats, som efterspgrges generelt
internt i virksomhederne (Epinion, 2023). Udfordringerne med work/life balance og
arbejdspres er bade geeldende for maend og kvinder i branchen, og kan derfor ogsa ses som en
vigtig del af besvarelsen af dette projekt. En af arsagerne til disse to udfordringer skyldes bl.a.

udfordringer med ledelsen.

Faktisk viser det sig, at netop ledelsen pa arbejdspladsen har en stor betydning for
medarbejderne. 85% af cand.merc.aud. uddannede i branchen angiver, at ledelsen pa
arbejdspladsen har hgj grad af indflydelse pa deres arbejdsgleede. Denne udfordring viser sig
at veere stgrre blandt kvinder. 57% af de adspurgte kvinder mener, at revisionsbranchen er
preeget af konservative og gammeldags ledelsesformer og arbejdskultur, hvorimod denne
holdning kun ger sig geeldende for 50% af de adspurgte mend (Epinion, 2023). Af de adspurgte
fra FSR rapport er det serligt kvinderne, som beskriver personlige oplevelser med darlig
ledelse, mens mand ofte beskriver det som en generel udfordring i branchen. Kvinderne peger
pa, at den helt store udfordring for dem er, at de faler sig tilsidesat i forbindelse med forventet
barsel eller ikke fgler sig set af lederen pa arbejdspladsen pa samme made som en mandlig

kollega.

Virksomhederne peger pa forskellige arsager til udfordringer pa ledelsesniveau med, at der
mangler fokus pa ledelseskvalifikationer. Nar kandidaterne gennemfarer uddannelsen til
godkendt revisor, sa medfarer det typisk et ledelsesansvar, som uddannelsen ikke indeholder.
Derudover er ledelsesansvaret sjeldent et aktivt tilvalg, men et ansvar som palegges
medarbejdere i takt med anciennitet, hvorfor virksomhederne i branchen vurderer, at der
mangler motivation indenfor ledelsesansvaret. Det sidste fremhaevede forhold er tidligere
beskrevet i projektet, at der ikke er tid til ledelsesarbejde i lgbet af en arbejdsuge grundet
arbejdspresset. Arsagen til at ledelsesarbejdet nedprioriteres kan muligvis findes i, at der sker
en sondring mellem fakturerbare og ikke-fakturerbare timer, hvor ledelsesarbejde hgrer under

den sidstnavnte kategori og dermed nedprioriteres (Epinion, 2023).

6.4.1.2 Uddannelsesforlgbet
Udover at stabilitet i work/life balance er vigtig for individerne pa arbejdsmarkedet, sa fylder
arbejdet samtidig ogsa en stor del af menneskets identitet. Psykologer i Danmark har beskrevet,
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at arbejdet ikke kun handler om at have noget at sta op til, men i hgjere grad handler om at
kunne bruge sig selv og fale tilfredshed. Det er derfor ekstra hardt for mennesket, nar der opstar
bump pa karrierevejen. Sterstedelen af de voksne mennesker i Danmark bruger store dele af
deres vagne timer pa arbejdsmarkedet, netop derfor har uddannelsesvalg og efterfglgende
beskaftigelse betydning for vores egen selvforstaelse. Arbejdet og uddannelsesbaggrund bliver

en del af menneskets identitet (Ngrgaard, 2022).

Af svarene fra det udarbejdede spgrgeskema fremgar det, at de respondenter, som har afsluttet
HD 1. del, finansgkonom eller elev-/traineeuddannelsen har flere overvejelser omkring, hvad
naste step skal vere pa deres karrierevej. 3 ud af 9 med disse uddannelsesbaggrunde har ikke
overvejet at laese cand.merc.aud., se bilag 3. Arsagerne til at der ikke er gjort overvejelse om
fortseettelse pa karrierevejen er, at de har en opfattelse af, at der bl.a. ikke er plads til
familielivet, nar bade fuldtidsarbejde med tilhgrende overarbejde, studie, familie og
fritidsinteresser skal plejes pa samme tid. Derudover er “’skoletraethed”, “’spild af tid” og “ikke
mit gnske for min karriere” neevnt som arsager. Ud af de 21 besvarelser, s& har 13 respondenter
svaret nej til, at de er i gang med cand.merc.aud. uddannelsen. Respondenterne er forespurgt,
hvorfor de kun er blevet i overvejelserne om at laese cand.merc.aud., hvor et udpluk af
besvarelserne fremhaves:

- “Jeg leeser HD pa nuvarende tidspunkt, og vil gerne faerdiggere denne uddannelse, for
jeg tager stilling til naeste step 1 min karriere”.

- “Jeg var meget skoletrat, da jeg afsluttede HD (R), derfor enskede jeg at holde en pause
fra studier. Jeg har oplevet, at jeg sagtens kunne lgse opgaverne pa mit job med
guidance og intern uddannelse.”

- “Jeg synes ikke, at et tilvalg af cand.merc.aud. stemmer overens med mit privatliv. De
opgaver og forventninger til fremtiden, som falger med en cand.merc.aud. uddannelse

onsker jeg ikke at opnd.”

FSR har i den tidligere navnte rapport fremhaevet branchens mange Kkarriere- 0g
udviklingsmuligheder som en styrke for branchen. FSR fremhaver bl.a., at det er en mulighed
for at tiltreekke og tilknytte arbejdskraften til branchen. FSR betragter forholdet som en
potentiel mulighed, fordi de adspurgte har scoret hgjt pa parametrene tilfredshed” og
“betydning for arbejdsglade” (Epinion, 2023). 78% af de adspurgte cand.merc.aud. uddannede
svarer ja til, at det har en hgj grad af betydning for deres arbejdsgleede, at der er mange

udviklings- og karrieremuligheder. Til sammenligning er 73% af de adspurgte udenfor
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branchen, hvor dette forhold har betydning for arbejdsgleeden. Dette kan vaere med til at seette
en streg under den tidligere beskrevet megatrend, som handler om at det har en stor betydning

for mennesket, at karriere og uddannelse bliver en del af menneskets identitet.

Dykkes der naermere ned i cand.merc.aud. uddannede indenfor branchen, séa er de adspurgte
blevet bedt om at erklere sig enten enig eller uenig i udsagnet; “Revisionsbranchen tilbyder
attraktive udviklings- og karrieremuligheder.” 76% af de adspurgte erklerede sig enige i
udsagnet med begrundelsen, at der er gode muligheder for bade faglig-, personlig- og
karrieremaessige udvikling. Det er dog kun 64% af kvinderne, som er enige i udsagnet. Den
lave andel af kvinder, som har erklaret sig enige i udsagnet, er i overensstemmelse med
besvarelserne fra spargeskemaet. Her har alle (21 kvinder) pa en eller anden facon navnt i
deres besvarelser, at det er overvejelser om familielivet, bern og “work/life balance”, som

holder dem tilbage fra at veelge cand.merc.aud. eller SR-studiet til.

Selvom der generelt i branchen er en stor tilfredshed med udviklingsmulighederne, sa oplever
virksomhederne i branchen store vanskeligheder med at fa medarbejdere til at veelge
cand.merc.aud. uddannelsen og efterfalgende SR-studiet til. Virksomhederne i branchen slar
sig pa, at revisionsbranchen adskiller sig fra andre brancher, fordi det er muligt at blive ansat
direkte efter en gymnasial uddannelse og dermed fa lgn imens man tager en uddannelse, bade
pa bachelor og kandidatniveau (FSR, 2023). Virksomhederne i branchen har selv fremhzavet
tre arsager til, hvorfor branchen er i knae, hvad angar rekruttering pa trods af gode udviklings-
og karrieremuligheder:

e “Virksomhedernes trainees (sarligt dem med gymnasial baggrund) oplever, at de
mange skridt op ad Kkarrierestigen, er uoverskueligt, uanset om endemalet er
cand.merc.aud. eller godkendt revisor.”

e “Arbejdspresset er stort, samtidig med at den ansatte forventes at gennemfore en
uddannelse ved siden af den almindelige arbejdstid. Dette gar ud over den ansattes
fritid, som treekker i medarbejdernes overvejelser omkring work/life balance.
Virksomhederne oplever, at flere ansatte tidligt i deres karriere ensker, at der en
fornuftig work/life balance, hvor den &ldre kultur i branchen har veeret, at de unge skal
gare sig fortjent til frineden ved at producere mange timer i en arraekke, inden de kan
opna en frihedsgrad som de erfarne pa arbejdspladsen (Epinion, 2023). Derudover

oplever mange unge i branchen ogsa, at de erfarne medarbejdere, sarligt
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virksomhedernes godkendte revisorer, leegger mange overarbejdstimer i branchens
velkendte spidsperiode 1. januar til 30. juni. Dette forer videre til sidste arsag,”

e “At medarbejderne oplever, at endemélet er attraktivt eller i nogle tilfeelde ligegyldigt.
Som tidligere beskrevet, sa er mennesker forskellige og der findes mange forskellige
typer af revisorer. Derfor har nogle medarbejdere heller ikke lysten til at patage sig

rollen og ansvaret, som titlen godkendt revisor kraver.”

Netop denne &rsag “uddannelsesforlobet” er et af de forhold, som gar igen i vores indledende
undersggelser. Derfor indeholder dette projekt to interview, som er udarbejdet med den hensigt
at opna en bedre forstaelse for, hvorfor uddannelsesforlgbet har en stor betydning for kvinderne
i deres valg om videreuddannelse. Vasentlige emner fra de udferte interviews vil blive uddybet
i afsnit 6.5.

6.4.1.3 Kultur

Som der kort er bergrt i tidligere afsnit 6.4.1.2, sa har kulturen i branchen en stor pavirkning

pa fravalg af uddannelsesmuligheder og muligvis ogsa helt fravalg af revisionsbranchen.

0 ud af 21 respondenter har udelukkende naevnt kultur som arsag til fravalg af cand.merc.aud.
/ SR-studie. Dog naevner 11 ud af 21, svarende til 52% af de adspurgte, at et starre fokus pa
kulturen i branchen kan veere med til at gare det attraktivt for de adspurgte at arbejde malrettet

mod en partner titel i et revisionshus.

FSR fremhzver i tidligere naevnte rapport, at den nuveerende kultur indeholder bade positive
0g negative aspekter. Det positive er, at arbejdspladserne har et sterkt socialt feellesskab med
en hgj arbejdsmoral, hvor opgaverne lgses i teams i et fagligt miljg. Mens de negative aspekter
indeholder, at arbejdet altid kommer i forste reekke pa bekostning af privatlivet. Samtidig har
flere af de adspurgte udtrykt, at det er sveert at sige nej til opgaver, fordi der er mangel pa
kollegaer og/eller det er vanskeligt at tale om den mentale sundhed, herunder fx oplevelser med

stress.

40% af de adspurgte i rapporten navner, at branchen er mandsdomineret. Svar fordelt pa ken
viser, at 62% af de adspurgte kvinder har erkleret sig enig i udsagnet om, at branchen er
mandsdomineret (Epinion, 2023). Betegnelsen mandsdomineret indeholder en beskrivelse af

et konservativt univers, som repraesenterer det gvre ledelseslag af revisionsbranchen. Der er
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mere fokus pa kundernes og deres behov, mens medarbejderne, som skal udfere jobbet, blot
forventes at tilpasse sig. Dette pa bekostning af privatliv og for nogles vedkommende den
mentale sundhed. Bl.a. har kvinder udtalt, at de har oplevet kansdiskrimination sarligt i relation
til at stifte familie (Epinion, 2023). At branchen er mandsdomineret, er ogsa et udtryk for den
&ldre generation i branchen. Den @ldre generation veegter arbejde, lange arbejdsdage og
veaesentlig mange arbejdstimer, gnske om at veere selvkarende, prioriterer arbejdet frem for alt

og finder en serlig prestige ved at have samme job i en lang arraekke (Epinion, 2023).

Netop verdierne for den @ldre generation er en udfordring for at tiltreekke kvindelige
kandidater pa partnerniveau, herunder ogsa gennemfgrsel af cand.merc.aud. uddannelsen. Den
generelle opfattelse af forskellen pa mand og kvinder er, at kvinder i hgjere grad leegger vaegt
pa blgdere veerdier end maend. Dette medfarer en generel betragtning af kvinder som vearende
mere synligt i kontakt med deres folelser end mand (Petersen, 2006). Dette er yderst
generaliserende og en helt grundleeggende betragtning af forskellen pa det mandlige og
kvindelige ken. Det kan dog tyde pa, at der er noget om den generelle betragtning | hvert fald
har FSR’ undersagelse vist, at veerdierne for den &ldre generation og den eksisterende kultur i
revisionsbranchen har en h@mmende effekt pa kvinderne og deres gnske om Karriere i

branchen.

Pa nuveerende tidspunkt ses der et skifte i branchen. | relation til megatrends med fokus pa
mental sundhed, work/life balance og tidligere navnte forhold, sa oplever revisionshranchen
faktisk en generation af medarbejdere, som veagter andre vaerdier end tidligere. Her kan naevnes
prioritering af fritid/familieliv, intet anske om at arbejde skal overtage dagligdagen, stiller krav
til ledelsen, har fokus pa sig selv for andre og skifter hurtigere job end tidligere. Disse veerdier
stemmer godt overens med den generelle betragtning af det kvindelige kan. Det er dog ikke
kun pa mangel af kvinder i topledelsen, hvor branchen oplever dette skifte. Fokusset har ogsa
&ndret sig for den yngre generation, som ikke umiddelbart finder sig i de krav fra den aldre
generation, men derimod har modkrav til branchen. Samtidig oplever branchen ogsa, at

medarbejdere generelt har kortere tid pa den samme arbejdsplads end tidligere (Epinion, 2023).
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6.5 Indsatsomrader for styrkelse af kvindernes tilvalg

De 4 beskrevne arsager til en skaev kensfordeling i revisionsbranchen har alle veret arsager,
som FSR ogsa har fremhavet. Dette ses i ovenstaende afsnit. Samtidig har FSR ogsa forsggte
at belyse og fremhzave, hvilke tiltag der kan andre pa fordeling ud fra virksomhedsinterviews.
| relation til det tidligere behandlede spgrgeskema, er der i udarbejdelsen af dette projekt udfert
interviews med respondenter fra revisionsbranchen. Dette afsnit vil behandle de vasentligste
og afgarende forhold for de adspurgte, som er med til at belyse, hvilke indsatsomrader der skal
arbejdes med i branchen.

6.5.1 Respondent 1 - Afsluttet HD-uddannelse

Respondent 1 er midt i 40’erne, 0g har tidligere har arbejdet i revisionsbranchen. Respondent
1 laeste sin HD-uddannelse, da hun i sin tid blev ansat pa et revisionskontor i Thy, mens hun
var bosat i nerheden af Holstebro. Efter det farste ars tid blev hun ansat hos et revisionskontor
i Holstebro, hvor hun samtidig havde mulighed for at leese en HD. Respondent 1 oplevede, at
hun missede et helt ar af hendes uddannelse, fordi hun blev fyret fra kontoret i Holstebro, da
kontoret skiftede ejerkreds. Fyringen pa arbejdet beted, at hun ikke matte ga til eksamen,
hvorfor HD-uddannelsen for hendes vedkommende endte med at tage over 5 ar. Udsattelsen
pa et ar midt i uddannelsen betad, at respondent 1 skulle skrive hendes afsluttende hovedprojekt
under barslen med hendes ferste barn. Dette havde ogsa en betydning for resultatet, hvorfor
respondenten matte skrive hovedopgaven 2 gange for at gennemfare uddannelsen.

Respondent 1 startede pa HD-uddannelsen efter finanskrisen i 2008, da hende og hendes mand
havde kgbt et landsted, hvor de var presset pa gkonomien. Dette betgd ogsa at overvejelserne
om at fortseette uddannelsesforlgbet til cand.merc.aud., udelukkende blev ved overvejelserne,
fordi respondent 1 skulle til Arhus for at leese uddannelsen, og dette passede ikke ind i en
hverdag med to mindre bgrn og en mand, som arbejdede gennemsnitlig 120 timer i ugen. Hun
fortsatte dog arbejdet hos revisionskontoret i et par ar, inden hun valgte at treede helt ud af
branchen.

Respondent 1 valgte at stoppe i branchen efter endt barsel. Baggrunden for at stoppe i
revisionsbranchen var, at hun ikke falte sig tilstraekkelig pa arbejdspladsen. Der var kommet
nogle nye unge drenge, som ingen forpligtelser havde og lagde en masse ekstra arbejdstimer.

Hun folte derfor ikke, at hun kunne hamle op med dem, da hun ikke leengere havde ubegranset
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tid at ggre med, da der nu var forventninger pa hjemmefronten og en masse praktisk, der skulle
ga op. Respondent 1 havde en utilstraekkelig falelse som kollega og medarbejder, fordi hun
ikke kunne hamle op med den yngre generations arbejdsindsats. Fglelsen af at veere
utilstreekkelig opstod, fordi respondent 1 ser sig selv som en medlgber, og hvis de andre pa
kontoret lgber ekstra og giver en ekstraordiner indsats, sa ville hun ogsa deltage. Det var dog
ikke muligt for hende, hvis familielivet ogsa skulle fungere, da hun var primusmotor pa denne

front grundet mandens arbejde.

Under interviewet faldt snakken pa, hvilke overvejelser, respondent 1 havde gjort i forbindelse
med at fale sig utilstreekkelig pa arbejdspladsen. Hun mener selv, at det var en kombination af
at have for hgje forventninger til sig selv, og fordi hun fglte der var en forskelsbehandling af
medarbejderne alt efter, hvor mange timer der blev praesteret, seerligt under statusperioden. Hun
henvendte sig dog ikke direkte til hendes daverende arbejdsplads, da hun valgte at sige op,
mens hun var pa barsel med sit andet barn. Selvom hun fglte, der var en smule
forskelsbehandling, sa er hun af den overbevisning, at virksomheden ikke kunne have gjort ret
meget for at andre hendes beslutning, da hun ikke havde flere timer i dagnet, og ikke ville

vere i et job, hvor hun falte sig utilstreekkeligt.

Dog fortryder hun den dag i dag, at hun ikke har taget en cand.merc.aud., da hun fgler, at hun
ville have veret bedre stillet pa arbejdsmarkedet i forbindelse med at sgge nye jobs. Hun har
tidligere i ansggningsforlgb oplevet, at der har veeret stor forskel pa, hvordan en HD-
uddannelse bliver klassificeret. Respondent 1 har efter sin karriere i revisionsbranchen haft jobs
i det offentlige, hvor hun har oplevet bade at blive betragtet som akademiker og en almindelig

HK ansat. Hun mener selv, at der er en lgnforskel pa minimum 5.000 kr. i maneden.

6.5.2 Respondent 2 - Igangvaerende SR-uddannelse

Respondent 2 er i slutningen af 20’erne og arbejder aktuelt 1 revisionsbranchen. Hun har varet
ansat efter endt uddannelse som finansgkonom, hvor hun startede som revisortrainee. Efter
endt traineeforlgb, blev hun optaget pa cand.merc.aud. uddannelsen. Kort efter feerdiggjort

cand.merc.aud. uddannelse pabegyndte hun SR-uddannelsen.

Respondent 2’s hensigt med SR-uddannelsen er, pa nuverende tidspunkt, at blive partner i det
revisionshus, hvor hun arbejder. Hun havde ikke selv haft ideen om at lase til SR, og var

egentlig tilfreds med hendes karriere pa nuvaerende tidspunkt, hvor hun lige havde afsluttet
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kandidatuddannelsen, som allerede var et keempe skridt for hende, fordi hun aldrig har haft en
idé om at ga pa universitet. Respondent 2 blev overbevist om, at hun skulle starte pa SR-studiet,
fordi hendes naermeste chef forelagde hende ideen. | fgrste omgang havde hun joket lidt med
forslaget, men hendes narmeste chef havde en tro pa hende, som gjorde at hun overvejede

beslutningen endnu en gang.

Det er en ngje overvejet beslutning og ikke en beslutning hun har truffet alene. Respondent 2
bor med sin keareste gennem en arreekke og har etableret deres liv pa en fast base. Derfor blev
beslutningen om at starte pa SR-studiet ogsa en falles beslutning mellem hendes og hendes
kaereste, fordi dette tilvalg af studie medfarer en del fravalg af noget andet. Det starste fravalg
som respondent 2 og hendes keereste har gjort, er klart familieforggelse. Respondent 2 har ikke
sagt ja til denne uddannelse uden at ga helhjertet ind til det, hvorfor gnsket om familieforagelse
er udskudt et par ar. Derudover navner respondent 2, at hun ogsa har sat store dele af hendes
fritid pa pause, samt fravaelger flere sociale arrangementer ved bade familie og venner, fordi
hun har brug for flere timer til studiet end det hun far givet af arbejdspladsen. Respondent 2
har den opfattelse, at de timer, hun far givet fra arbejdspladsen langt fra, er nok til at
gennemfare uddannelsen med et tilfredsstillende resultat. Hun bruger i omegnen af det dobbelte

antal timer i forhold til det antal, hun er givet.

Respondent 2 er klar over, at tilvalg af denne uddannelse medfgrer nogle andre forpligtelser
end blot at veere ansat, fordi hun pa sigt straeber efter at blive partner. Det betyder ogsa, at hun
selv forventer, at hun ser ind i fremtiden, hvor arbejdstiderne ikke blot hedder 8-16 hver dag. |
kombination med, at respondent 2’s kereste har et job, hvor han rejser og er vaek langere tid
ad gangen, sa mener hun selv, at de har nogle andre overvejelser at gare sig, hvis hun bestar

SR-eksamen.

Udover at studiet setter store dele af livet pa pause, fordi studiet fylder nermest alt tiden ud
over arbejde, sa har hun i uddannelsesforlgbet gjort sig observationer omkring, hvad hun
mener, der mangler. Hun er desuden blevet spurgt, hvor mange kvinder, der aktuelt er pa
uddannelsen, hvilke aldersgrupper, de befinder sig i, og hvorfor hun tror, der ikke er flere

kvinder pa nuverende tidspunkt.

Nar de aktuelle kandidater pa SR-uddannelsen mgdes, sa foregar det som

akademiundervisning, hvor kandidaterne er delt op i to klasser, som cirka indeholder 35
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kandidater i alt. Her er der omkring 4-5 kvinder i hver klasse efter respondents vurdering. Det
svarer til 14% af de samlede antal kandidater. Respondent 2 vurderer, at kvinders alder er
omkring hendes egen, mens der er en starre spredning mellem mandene, hvor aldersforskellen
er starre. Respondent 2 er af den klare overbevisning, at arsagen til at feerre kvinder vaelger SR-
titlen er fordi, at uddannelsesvejen er sa lang, hvilket betyder, at SR-studiet ligger pa et darligt
tidspunkt i livet for en kvinde, netop fordi det er kvinden, som skal beare barnet i 9 maneder.
Forholdet om den biologiske tilblivelse af barn er svert at &ndre, men respondent 2 er ogsa af
den overbevisning, at det er sveert at ndre pa uddannelsens lzengde for at komme i betragtning
som en SR kandidat, fordi der medfelger et kaempestort ansvar som offentlighedens

tillidsrepreesentant.

Respondent 2 fremhaever dog nogle forhold, som kan lette uddannelsesforlgbet, nar man har
taget valget om at blive en SR kandidat. Hun oplevede bl.a., at hun ikke ma fa informationer
om, hvilke andre kollegaer fra resten af Danmark, som ogsa skulle starte pa SR-studiet samtidig
med hende. Samtidig skulle hun selv sgrge for en mentor, som betgd, at hun skulle skifte, fordi
den forste mentor ikke havde overskud til mentoropgaven. Samtidig er hendes helt store
bekymring, hvad der sker, hvis man ikke kommer igennem eksamenerne. Hun synes, det giver
en form for ro i maven, nu hvor Erhvervsstyrelsen har andret eksamens gang, sa det er muligt
at komme til eksamen to gange om aret i forhold til tidligere, hvor det kun var muligt en gang
arligt. Dog lyder bekymringen p4, at hvis hun fx dumper den mundtlige eksamen, hvad skal

hun sa gare for at blive klar til naste gang, og kan hun fa noget kyndig hjalp.

Noget helt andet er hvordan hendes arbejdsplads omfavner hendes privatliv pa trods af hendes
studie og arbejde. Hun oplever at selve kontorstedet yder en stor indsats for at opna balance,
men hun har oplevet at staben i virksomheden ikke ydet ret meget stgtte. Her forteeller
respondent 2, at en del af hendes medstuderende, som er ansat hos en af The Big Four, har
mulighed for gratis at gere brug af en coach, som hjelper kandidaterne med at strukturere og
planlaegge deres tid, sa de har mulighed for en sparringspartner, nar hverdagen er fyldt godt op.
Denne mulighed kunne hun godt gnske blev tilgengelig for samtlige pa studiet, da hun er af
den overbevisning, at det er godt givet ud for den type af mennesker, da de er i forvejen af en
fyldt hverdag, og serlig de kandidater som ogsa har bgrn. Desuden tror hun, at tilbuddet
muligvis kan have en starre tiltreekningskraft for nogle kvinder, da dette typisk vil vere en af

deres starste bekymringer.
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6.5.3 Indsatsomrader udarbejdet af FSR

| trdd med nogle af de forhold, som er blevet nzvnt i de gennemfarte interviews og besvarelser
fra spergeskema, sa har FSR ogsa observeret i deres rapport Felles om fremtidens
revisionsbranche, at uddannelsesforlgbet og arbejdsmangden er nogle af de afgerende faktorer
som afholder flest kandidater for at veelge uddannelsen som godkendt revisor til. FSR har
udover arbejdsbyrde og uddannelsesforlgb observeret gvrige forhold som afggrende; 25% af
de adspurgte mener, at uddannelsen som godkendt revisor er over uddannelsen i forhold til
behov i en fremtidig karriere, mens 20% afholder sig fra uddannelsen grundet de store krav til
dokumentation, kvalitetskontrol og compliance. En stgrre andel af kvinder fremhever, at
uddannelsen har for store personlige omkostninger i forhold til familie, venner og livet uden

for arbejde.

Udover at FSR har forespurgt de potentielle kandidater i branchen, sa har FSR undersggt via.
virksomhedsinterviews, hvad de mener, der kan gares for at fa flere til at tage uddannelsen. Det
gennemfarte virksomhedsinterviews kan summeres til 3 konkrete forhold:

1. Afset tid til uddannelsen. Flere virksomheder peger pa, at der bar afsattes tid il
videreuddannelse, fx at uddannelsen til godkendt revisor gennemfgares i arbejdstiden i
stedet for i fritiden. Til dette forslag kan det naevnes, at 37% af medlemsvirksomhederne
i FSR har givet medarbejdere mulighed for at afseette tid til videreuddannelsen, hvor
31% vurderer, at de faler en forbedret tilknytning til medarbejderen.

2. /Endring af uddannelsesformatet. Over halvdelen af medlemsvirksomhederne i
revisionsvirksomhederne mener, at uddannelsen til godkendt revisor bgr veere mere
fleksibel, sa det er muligt at fokusere udelukkende pa at blive autoriseret til specialiseret
erklaeringsarbejde pa X bgrsnoterede virksomheder, SMV’er,
beaeredygtighedsregnskaber eller IT-revision. Dette underbygges af, at flere
revisionsvirksomheder papeger relevansen af forskellige former for fleksibilitet, hvor
det er muligt at indfere moduler og mellemstationer, sa leengde og mangde kan
tilpasses medarbejdernes gnsker og virksomhedens behov.

3. Tilfgjelse af kommunikation og ledelse i uddannelsesforlgbet. Flere virksomheder
mener, at uddannelsen til godkendt revisor bgr indeholde aspekter indenfor
kommunikation og ledelse med henblik pa at imgdekommende den nuveerende
ledelsesproblematik og fordi en partner titel typisk vil medfere en lederstilling
(Epinion, 2023).
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6.6 Delkonklusion

Der er mange forhold i branchen, som kan pavirke kvindernes fravalg af videreuddannelse. |
ovenstaende kapitel er det tydeligt, at kulturen i branchen har en stor pavirkning pa de
kvindelige respondenter. Den &ldre og mandsdominerede generation, hvor arbejdet kommer
far alt andet, som kan medfare, at den kvindelige medarbejder skaber forventninger til sig selv
pa baggrund af de forventninger, som man tror, der er til ens person. Samtidig viser resultaterne

af undersggelser ogsa, at der kommer en bglge, som gar op mod den aldre generation.

Den helt store barriere for at veelge uddannelsen som cand.merc.aud. og SR-kandidat, er det
lange uddannelsesforlgb og det sidelgbende arbejdspres, i stil med spekulationer omkring
uoverensstemmende forventninger. Det lange uddannelsesforlgb rammer ofte sammen med
kvindernes biologiske natur og samfundets forventning til at stifte familie og alt, hvad det
indeberer. Pa baggrund af de gennemfarte virksomhedsinterview, som FSR har udfart, sa er
der betragtninger om at specialisere uddannelsesforlgbet, netop for at ggre uddannelsen mere
fleksibel for kandidaten og virksomheden, sa begge parters gnsker og behov har mulighed for
at blive opfyldt.

Af de udfarte interviews og tilhegrende spargeskema kan det konkluderes, at kulturen har en
stor pavirkning i form af, at lederne i virksomhederne har et stort projekt i at anerkende og
stgtte deres kandidater, og i dette tilfeelde serligt de kvindelige kandidater. 1 trad med det
ledelsesmassige fokus, sa er det vores overbevisning, at der er behov for mere lgbende sparring
mellem kandidat og arbejdsplads igennem uddannelsesforlgbet, samt efter forlgbet uagtet om
kandidaten bestar eller ¢j. | tilfeelde hvor kandidaten bestar, sa ber den efterfalgende sparring
veere fokus pa at fa installeret den nyudklaekkede kandidat i sin nye tilvaerelse. Mens der ogsa
ber veere sparring til kandidater, som ikke bestar i farste omgang, da selve oplevelsen til
eksamen kan vare graenseoverskridende, fordi forventninger er helt i top, og det kan ikke
afvises, at en ikke bestaet-kandidat vil fale sig mislykket og samtidig har skuffet en del personer

omkring sig.
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7. Veardianseaettelse af revisorvirksomhed med og uden diversitet i partnerkredsen

Dansk erhverv samt flere andre analysebureauer herunder McKinsey, Carter, Simpkins og
Simpson m.f. har udarbejdet analyser som fastslar, at virksomheder med en hgj kensdiversitet
klarer sig skonomisk bedre end virksomheder med en lav kensdiversitet. Forskere hos Den
Internationale Valutafond, IMF, har kigget pa forholdet mellem kensdiversitet mellem gverste
ledelseslag. Analysen viste “at erstatter man én mand med én kvinde i den gverste ledelse eller
I bestyrelsen, er det forbundet med en rentabilitet, der er 3-8% hgjere.” Dog pointerer de, at
man skal veaere opmarksom pa, at det ikke decideret kan konkluderes, hvilke
&rsagssammenhange det har. Arsagssammenhangen er i et efterfalgende studie blevet
analyseret via 2.500 sterre danske virksomheder, hvor det konkluderes at et hgjere antal
kvinder i direktionen har en positiv og signifikant effekt pa en virksomheds performance. Det
fremhaeves, at diversiteten i det gverste ledelseslag bl.a. afhaeenger af kvindernes repraesentation

pa mellemlederniveau (Search Danmark, 2020).

Projektet har i de tidligere afsnit redegjort for arsager til, hvorfor kvinderne fravelger
videreuddannelser, som har en direkte adgangsbillet til at komme i betragtning som partner i et
revisionshus. Samtidig er der ogsa redegjort for, hvilke indsatsomrader bade branchen og
virksomhederne kan dykke ned i, for at motivere flere kvinder til videreuddannelse og dermed
skabe flere kvindelige kandidater til partner stillinger. For at undersgge pastanden om, at en
starre diversitet i det gverste ledelseslag har en positiv gkonomisk effekt, vil dette afsnit

behandle og analysere en vardiansattelse af KPMG og EY, som er en del af The Big Four.

7.1 Udveelgelse af analysevirksomheder

Revisionsbranchen er domineret af fire revisionsvirksomheder, i daglig tale kaldet The Big
Four (Stadsrevision, 2023). The Big Four bestar af Deloitte, Ernst & Young (EY), KPMG og
PwC. Disse fire revisionsvirksomheder er bade fremtraeedende pa det danske og globale marked.
Omtalen The Big Four skyldes, at der er en markant forskydning i omsatningstal mellem
KPMG pa 4. pladsen og BDO, som for nuvarende indtager 5. pladsen. Udover at disse fire
revisionsvirksomheder har den stgrste omsatning i branchen, sa deler de ligheder som starrelse
pa arbejdsstyrke og de tjenester, de hver iser tilbyder. Samlet set betragter branchen disse fire
revisionsvirksomheder som dem, der former markedet for resten af branchen. Dette er ogsa

begrundelsen for, at analysen tager udgangspunkt i regnskabstal fra The Big Four.
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Blandet The Big Four har projektet haft fokus pa den af de fire revisionsvirksomheder, som
har den sterste diversitet og laveste diversitet blandt partnerkredse. Data er udtrukket fra CVR
den 21. april 2024. Den udarbejdede oversigt er opdelt efter andelen af kvindelige partnere fra

starst til lavest (se Tabel 1):

Tabel 1 Fordeling af kgn pa partnerniveau:

KPMG PwC Deloitte EY
Samlet antal partner 43 244 235 169
Kvindelige partner 9 43 38 26
Mandlige partner 34 201 197 143
Kvindelige partner % 21% 18% 16% 15%
Mandlige partner % 79% 82% 84% 85%

Konstrueret til analysegrundlag, baseret pa data fra CVR.dk.

Pa baggrund af Tabel 1 kan det konkluderes, at KPMG har den hgjeste diversitet i
partnerkredsen blandt The Big Four og vil efterfalgende blive betragtet som: Revisionshus med
hgj kensdiversitet. Det ses yderligere, at EY har den laveste diversitet i partnerkredsen, da deres
andel af kvindelige partnere udger den laveste procentdel sammenlignet med de @vrige
revisionshuse i The Big Four. EY bliver derfor betragtet som: Revisionshus med lav

kgnsdiversitet.

Formalet med at udarbejde en vaerdiansattelse af KPMG og EY, er for at se, om der er en
forskel i veerdien af virksomheden, og om det kan sammenholdes med deres sammensatning
af partnerkredsen i forhold til kan. Dette kan dermed veere med til at besvare spargsmalet fra
problemstillingen om; En hgjere grad af diversitet pa ledelsesniveau pavirker vaerdiansattelsen

af en revisionsvirksomhed.

7.2 Vaerdianseaettelsesmetoder

Der findes flere forskellige veerdiansettelsesmetoder, der kan anvendes, nar en virksomhed
skal verdiansaettes. De mest almindelige verdiansattelsesmetoder er comparables og
discounted cash flow, udover de to naevnte metoder, findes der ogsa likvidationsveardien og

genanskaffelsesveerdien (Hawawini & Viallet, u.d.).
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7.2.1 Comparables

Anvendes metoden comparables, verdiansatter man en virksomhed ved at sammenligne med
lignende virksomheder der er lignende. Man sammenligner typisk ud fra P/E eller EBITDA-

multipler. Hvis man anvender denne metode, er der 3 trin man skal igennem.

Trin 1 er at fa identificeret en lignende virksomhed, som er noteret pa bgrsen. En lignende
virksomhed er en, som befinder sig i samme branche med lignende aktiver og

omkostningsstrukturer.

Trin 2 opstar, nar man har fundet en lignende virksomhed. Derefter skal der vaelges en markeds
multipel, som relaterer sig til aktiekursen for sammenlignelige virksomheder til et relevant
performancemdl. Hvis man valger at anvende EBITDA-multipler inddrager man ikke
skattesatsen eller finansiering, hvorimod vaelger man egenkapitalmultipler pavirkes disse af
kapitalstrukturen og den pagealdende skattesats. Det er dog vigtigt at huske pa, at ingen af disse

multipler tager hgjde for cash.

Trin 3 er anvendelsen af den multipel, der er valgt til at estimere virksomhedens egenkapital,
ved den antagelse, at virksomheden skal handles til det samme multipel som den

sammenlignelige virksomhed (Hawawini & Viallet, u.d.).

Den mest anvendte metode ud fra multipelbergeninger er Price to Earnings (P/E), hvor man
beregner rationen, der er mellem den nuverende aktiekurs og den fortjeneste, der er pr. aktie.
Fortjeneste pr. aktie fremkommer, nar man dividerer overskud efter skat (EAT) med antal
barsnoterede aktier for virksomheden. Herefter kan man beregne Price to Earnings ved at tage

aktiekursen og dividere med fortjenesten pr. aktie.

Grunden til at man anvender Price to Earnings er fordi, den viser, hvor meget en investor skal
betale for en arlig indtjening pa 1 kr. Teoretisk forventes det, at to sammenlignelige
virksomheder alt andet lige ma have den samme Price to Earnings ratios aktieveerdi pa det frie
marked. Det er en relativ simpel model at anvende, og det kraever ikke den store viden, om den
pagaldende virksomhed, der skal vardiansattes. Det er ogsa en model, som kan anvendes pa
ikke barsnoterede virksomheder, man skal blot anvende virksomhedens overskud efter skat og

gange den med den sammenlignelige virksomheds Price to Earnings og dermed har man den
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ikke barsnoterede virksomheds veerdi. Kritikken til denne metode er, om det overhovedet er
muligt, at finde to virksomheder, der er fuldsteendig sammenlignelige, og som har samme
struktur? Derudover bygger denne metode kun pa historiske data, og der tages ikke hgjde for,
hvilke forventninger der er til fremtiden (Hawawini & Viallet, u.d.).

7.2.2 Discounted Cash Flow (DCF-model)

Udover comparables findes der ogsa en metode, der hedder Disconted Cash Flow (DCF), hvor
man veerdiansetter en virksomhed ud fra dens business aktiver og egenkapital ved det cash
flow, som forventes at blive skabt. Dette er en af de mest anvendte modeller i forbindelse med
veerdiansettelse af virksomheder, da modellen tager hgjde for nutidsveerdien og de forventede

pengestramme i fremtiden.

Modellen er en meget kreevende model, da man skal have et bredt kendskab til den virksomhed,
man gnsker at vardiansatte. Det er en forudsatning, at man har et budget over fremtiden pa
typisk 5-10-arig periode, da modellen, som naevnt, bygger pa nutidsveardien af de fremtidige
pengestramme. Nutidsverdien findes ved at tilbagediskontere de gennemsnitlige veegtede
omkostninger (WACC). Der ligger et stort forarbejde og dybere kendskab til virksomheden til
grund for at kunne udarbejde en veerdiansattelse ud fra denne metode, dog far man et bedre

grundlag for veerdiansattelsen.

Det anses for at vaere en fordel, at modellen tager udgangspunkt i forventningerne til fremtiden
og den fremtidige veekst, men det er samtidig ogsa en ulempe, da det kan veere sveert at spa om
fremtiden. Det er vigtigt, at man er skarp pa sin budgettering, da en for optimistisk budgettering
vil give en for hgj veerdianszttelse, og er man forsigtig i sin budgettering, vil man fa en for lav

vaerdiansaettelse.

Teoretisk set bestar denne metode af 6 steps:

Step 1: Fastleggelse af perioden pa forecastet

Step 2: Estimering af det frie cash flow frem til terminaldret og herefter estimering af
terminalaret til uendelighed.

Step 3: Estimering af WACC.

Step 4: Estimering af terminalvaerdien ved udgangen af terminalaret.

Step 5: Beregning af virksomhedens veerdi ved diskontering af de frie pengestremme ud fra
WACC.
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Step 6: Beregning af virksomhedens egenkapitalveaerdi.

7.3 Valg af veerdianseettelsesmodel

Der er i dette projekt taget udgangspunkt i modellen DCF til beregning af virksomhedernes
veerdiansattelse. Denne model er foretrukket frem for de gvrige beskrevne metoder, da der ikke
findes barsnoterede revisionsvirksomheder, da det typisk er parterne i revisionsvirksomheden
som er ejerne. Derudover kan det overvejes, om en bgrsnoteret virksomhed kolliderer med
uafhengighedskravet i revisorloven § 24 (Danske Love, u.d.), da det er svert at vurdere,

hvorvidt man er uafhaengig, hvis man ikke reelt ved, hvem man er ejet af.

7.4 Verdiansattelse

Falgende vardiansattelse af KPMG og EY er baseret pa data og fakta fra deres seneste aflagte
regnskab. KPMG aflegger regnskab pr. 30/9, mens EY afleegger regnskab pr. 30/6. Det
betyder, at data fra EY er baseret pa det seneste offentlige regnskab, som er 1/7 2022 - 30/ 2023
(EY Godkendt Revisionspartnerselskab, 2024). Mens data fra KPMG er baseret pa det seneste
offentlige regnskab, som er 1/10 2022 - 30/9 2023 (KPMG P/S, 2024).

Senere vil opgaven indeholde data fra Deloitte og PwC, som benyttes i forbindelse med
beregning af det veegtet gennemsnit, som indgar i beregningen af vaerdiansettelserne. Dette er
beskrevet yderligere under punkterne, hvor det er aktuelt. Data fra Deloitte og PwC er baseret
pa det seneste aflagte regnskab, som er hhv. 1/6 2022 - 31/5 2023 og 1/7 2022 - 30/6 2023
(Deloitte  Statautoriseret  Revisionspartnerselskab, 2023)  (PricewaterhouseCoopers

Startsautoriseret Revisionspartnerselskab (PwC), 2023).

7.4.1 Step 1: Fastleggelse af perioden pa forecastet

Pa baggrund af de seneste godkendte og offentliggjorte regnskaber, er det vurderet, at den
explicitte forecast periode er pa 5 ar inklusive terminalperioden. Dette med begrundelsen, at
bade KPMG og EY har deres fremtidige forudsatninger med i deres arsrapporter, hvor de bade
med beskrivelser og procentsatser forteeller om deres fremtid. Begge regnskaber indeholder
ikke en decideret beskrivelse af virksomhedernes forventede udvikling 5 ar frem i tiden, men

teoretisk vil en typisk forecast periode vaere mellem 5-10 ar.
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7.4.2 Step 2: Estimering af det frie cash flow frem til terminalaret og herefter estimering

af terminalaret til uendelighed.

Det frie cash flow giver et udtryk for forskellen mellem de pengestremme, der kommer fra
virksomhedens drift, og de pengestremme, der er til investeringer i driften. Det vil blive
beregnet pa baggrund af de forudsatninger, der er opstillet for det fremtidige budget for KPMG
og EY.

7.4.2.1 Forudseaetning for frit cash flow KPMG

Det opstillede folgende forudseetninger for det frie cash flow for KPMG, se Tabel 2.
Forudseaetningerne er begrundet i punktform herunder:

Tabel 2 - Nggletal, der skal anvendes ifm. beregningen af det frie cash flow for KPMG.

KPMG DKK’000 2023/24 | 2024/25 2025/26 2026/27 2027/28

Omsetning 8% 8% 8% 5% 2%
Andre driftsindteegter 10% 10% 10% 10% 10%
Andre eksterne omkostninger (uandret) 33% 33% 33% 33% 33%
WCR i % af omseetningen 2% 2% 2% 2% 1%
Investeringer 0 0 0 0 0
Afskrivninger 4.959 4.959 4.959 4.959 4.959
Skattesats 22% 22% 22% 22% 22%
Personaleomkostninger 3,00% 3,00% 3,00% 3,00% 3,00%

Omseatning: Det fremgar af KPMG’s arsrapport 2022/23, at revisionsvirksomheden forventer
at vokse i de kommende ar, da de fortsat oplever en stor efterspargsel pa deres tjenester. Denne
efterspargsel og den stadige usikkerhed givet den geopolitiske situationen og generelle forhold
som pavirkes af udsving i inflation og renter, hvorfor de forventer en omseatningsveakst pa
ligger omkring 2-8% (KPMG P/S, 2024). Derfor er
forudsaetningerne opsat sadan, at der sker en omsatningsvakst pa 8% de forecast perioden
2023/24, 2024/25, 2025/26, hvorimod 2026/2027 lyder pa 5%. Terminalperioden (2027/28)

forventes at have en omsatningsvaekst pa 2%, hvorfor terminalperioden har en lavere

niveau med tidligere, som

omsatningsvekst end ar 1-3 i forecast perioden, da det er sveere at spa leengere ud i fremtiden,

hvorfor veeksten er fastsat efter et forsigtighedsprincip.
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Andre driftsindtaegter: Det fremgar af regnskabspraksis, at andre driftsindtaegter omfatter
tilskud fra KPMG International, samt fortjeneste ved salg af aktiver, lejeindtegter og
godtgarelser fra offentlige myndigheder (KPMG P/S, 2024). Ud fra denne viden er der opsat i
forudsaetning om, at andre driftsindtaegter vil stige 10% hvert ar.

Andre eksterne omkostninger: | perioden 2020/21 - 2022/23 havde virksomhedens andre

eksterne omkostninger, som udgjorde 33% af den samlede omseatning, se Tabel 3:

Tabel 3 — Procentvis andel af andre eksterne omkostninger

Omsetning 735.513 897.045 939.287
Andre eksterne omkostninger 245.600 281.044 308.127
33% 31% 33%

Forudseetningen for andre eksterne omkostninger er derfor, at andre eksterne omkostninger vil
udggre 33% af den samlede omsatning, da denne fordeling har veeret konstant gennem de

seneste 3 regnskabsar.

WCR i % af omsatningen: I Tabel 4, har vi opstillet KPMG’s arbejdskapital og derefter
beregnet, hvor stor &ndringen i arbejdskapitalen udger af den samlede omsatning pa baggrund
af regnskaberne aflagt fra 2018/19 til og med 2022/23. P4 den facon har vi beregnet

gennemsnittet af WCR i procent ift. omsatningen til 2%.

Tabel 4 — Arbejdskapital KPMG

WCR ultimo 6.418| -72.506 -4.843 14.247 1.300
Andring i WCR -78.924 67.663 19.090( -12.947
WCR i procent ift. Omsetning -10,50% -0,66% 1,59% 0,14% 2%

Investeringer: Investeringer er fastsat til 0 kr. Det fremgar af arsrapporten 2022/23, at der
fremadrettet vil blive investeret i ngdvendige parametre for sikring og fastholdelse af
medarbejdere og kunder. Dette kan i princippet omfatte alle typer af investeringer. Som effekt
af nye krav til compliance, datahandtering og registrering, sa kan det ikke afvises, at
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investeringerne kan vere stigende i forecast perioden. Det har dog ikke varet muligt at opna
tilstreekkelig viden omkring investeringer eller beregne et gennemsnitligt investeringsniveau,
som har kunne fungere som grundlag for fremtidige forudsatninger. Det er derfor besluttet, at
investeringerne er fastsat til O kr., dog med den viden, at investeringer er en parameter i

veerdiansattelsesberegningen, som vil have en pavirkning pa vaerdiansattelsen.
Afskrivninger: Ud fra forudsaetningen om, at der ikke foretages investeringer i forecast
perioden, sa har vi i Tabel 5 opgjort de gennemsnitlige afskrivninger i perioden 2020/21 -

2022/23 og anvendte dette gennemsnit til afskrivninger i forecast- og terminalperioden.

Tabel 5 — Arlige afskrivninger

Ar DKK’000 2020/21 2021/22 2022/23
Afskrivninger pd materielle anleegsaktiver og immaterielle

aktiver 3.788 4.268 6.820
Gennemsnitlige afskrivninger 4.959

Skattesats: Den aktuelle skattesats i Danmark er 22%, hvorfor denne er anvendt
(Skattestyrelsen, 2024).

Personaleomkostninger: Det antages af personaleomkostninger vil stige i forecast perioden.
Personaleomkostninger vil vere afhangige af, hvilken type medarbejdere og antallet af
medarbejdere, som vil blive ansat. Samtidig sd kan denne regnskabspost ogsa blive pavirket
nedadgaende, hvis revisionsvirksomheden mister medarbejdere. Det er vurderet, at
personaleomkostningerne vil stige med 3%, som er den gennemsnitlige inflation for hele 2023.
Det er vurderet, at inflationen kan anvendes, da denne har indflydelse pa lenmodtagernes
forbrug.
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Tabel 6 - Forecast fra overstdende forudsaetninger:

Omsztning 735.513| 897.045 939.287| 968.809( 1.014.430| 1.046.313| 1.065.151 1.067.240
Arbejde udfart for egen regning og

aktiveret 0 0 989 0 0 0 0 0
Andre driftsindteegter 3.252 10.032 10.743 11.817 12.999 14.299 15.729 17.302
Andre eksterne omkostninger -245.600| -281.044( -308.127| -319.707| -334.762| -345.283| -351.500 -352.189
Bruttofortjeneste 493.165| 626.033| 642.892 660.919| 692.667| 715.329| 729.380 732.352
Personaleomkostninger -484.773| -611.256( -635.266| -654.324| -673.954| -694.172| -714.997 -736.447
EBITDA 8.392 14.777 7.626 6.595 18.713 21.157 14.383 -4.095

Afskrivninger pa materielle

anleegsaktiver og immaterielle aktiver -3.788 -4.268 -6.820 -4.959 -4.959 -4.959 -4.959 -4.959
Driftsresultat (EBIT) 4.604 10.509 806 1.636 13.754 16.198 9.424 -9.054
Finansielle indteegter 812 374

Finansielle udgifter -1.107 -1.773 -110

Resultat fgr skat 3.497 9.548 1.070

Skat

Resultat efter skat (EAT)

WCR -4.843 14.247 1.300 19.376 20.289 20.926 21.303 10.672
AEndring i arbejdskapital 19.090( -12.947 18.076 912 638 377 -10.631

7.4.2.2 Forudsatning for frit cash flow EY
Tabel 7 opstiller fglgende forudsatninger for det frie cash flow for EY. Forudsatningerne er

begrundet i punktform herunder:
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Tabel 7 - Nggletal, der skal anvendes ifm. beregningen af det frie cash flow for EY.

EY DKK’000 2023/24 2024/25 2025/26 2026/27 2027/28

Omseetning % 7% ™% 5% 2%
Andre driftsindteegter 10% 10% 10% 10% 10%
Andre eksterne omkostninger 36% 36% 36% 36% 36%
WCR i % af omsatningen 12% 12% 12% 12% 12%
Investeringer 0 0 0 0 0
Afskrivninger 59.200 59.200 59.200 59.200 59.200
Skattesats 22% 22% 22% 22% 22%
Personaleomkostninger 3% 3% 3% 3% 3%

Omsetning: Det fremgar af EY’s arsrapport 2022/23, at revisionsvirksomheden forventer at
vokse i de kommende ar pa tveers af deres services. EY forventer for de kommende ar en vaekst
pa mellem 5-7% (EY Godkendt Revisionspartnerselskab, 2024). EY havde i regnskabsaret
2022/23 oplevet en omsatningsvaekst pa 9%, hvorfor det er vurderet, at forudsatningerne for
forecast perioden 2023/24 - 2025/26 har en vakst pa 7%, mens 2026/27 har en vakst pa 5%
og terminalperioden 2027/28 har en veakst 2%. De sidste to ar i forecast perioden er lavere end
de gvrige ud fra et forsigtighedsprincip, da det i praksis kan vere sveert at spa sa langt ud i

fremtiden.

Andre driftsindteegter: Det fremgar af regnskabspraksis, at andre driftsindtaegter omfatter
salg i kantine og samt fortjeneste ved salg af aktiver (EY Godkendt Revisionspartnerselskab,
2024). Ud fra denne viden er der opsat forudsetninger til, at andre driftsindtaegter vil stige 10%

hvert ar.

Andre eksterne omkostninger: | perioden 2020/21 - 2022/23 har virksomhedens andre

eksterne omkostninger udgjort 36% af den samlede omsetning, se Tabel 8:

Tabel 8 - Procentvis andel af andre eksterne omkostninger

Ar DKK’000 2020/21 2021/22 2022/23
Omsatning 2.302.800 2.699.400 2.938.300
Andre eksterne omkostninger -807.300 -989.300 -1.053.500

35% 37% 36%
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Forudseaetningen for andre eksterne omkostninger er derfor, at andre eksterne omkostninger vil
udgere 36% af den samlede omsatning, da dette er gennemsnittet gennem de seneste 3

regnskabsar.

WCR i % af omsatningen: | Tabel 9 har vi opstillet EY’s arbejdskapital og derefter beregnet,
hvor stor andringen i arbejdskapitalen udger af den samlede omsetning pa baggrund af
regnskaberne aflagt fra 2018/19 til og med 2022/23. Pa den facon har vi beregnet gennemsnittet
af WCR i procent ift. omsatningen til 12%.

Tabel 9 — Arbejdskapital EY

WCR ultimo 106.900| 145.100{ 161.100{ 326.600| 666.300
Zndring i WCR 38.200 16.000{ 165.500 339.700
WCR i procent ift. Omsetning 7% 7% 12% 23% 12%

Investeringer: Forudsatningerne som er beskrevet under KPMG ger sig ogsa gaeldende for

EY, det betyder at investeringer er vurderet til O kr. i forecast perioden.
Afskrivninger: Ud fra forudsaetningen om, at der ikke foretages investeringer i forecast
perioden, sa har vi opgjort de gennemsnitlige afskrivninger i perioden 2020/21 - 2022/23 og

anvendte dette gennemsnit, som afskrivninger i forecast- og terminalperioden, se Tabel 10.

Tabel 10 - Arlige afskrivninger

Afskrivninger 57.100 57.500 63.000 59.200

Skattesats: Den aktuelle skattesats i Danmark er 22%, hvorfor denne er anvendt
(Skattestyrelsen, 2024).

Personaleomkostninger: Det antages af personaleomkostninger vil stige i forecast perioden.
Personaleomkostninger vil vere afhangige af, hvilken type medarbejdere og antallet af
medarbejdere, som vil blive ansat. Samtidig sa kan denne regnskabspost ogsa blive pavirket

nedadgdende, hvis revisionsvirksomheden mister medarbejdere. Det er vurderet, at
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personaleomkostningerne vil stige med 3%, som er den gennemsnitlige inflation for hele 2023.

Det er vurderet, at inflationen kan anvendes, da denne har indflydelse pa lgnmodtagernes

forbrug.

Tabel 11 - Forecast fra overstadende forudsatninger:

Omsztning 2.302.800( 2.699.400| 2.938.300( 3.143.981| 3.364.060 3.599.544 3.779.521 3.855.111
Andre driftsindtaegter 21.300 10.600 14.200 15.620 17.182 18.900 20.790 22.869
Omseetning 2.324.100( 2.710.000| 2.952.500( 3.159.601| 3.381.242 3.618.444 3.800.311 3.877.981
Andre eksterne omkostninger -807.300 -989.300( -1.053.500| -1.131.833| -1.211.061 -1.295.836 -1.360.628 -1.387.840
Personaleomkostninger -1.389.200| -1.609.000| -1.765.900( -1.818.877| -1.873.443 -1.929.647 -1.987.536 -2.047.162
Afskrivninger -57.100 -57.500 -63.000 -59.200 -59.200 -59.200 -59.200 -59.200
Andre driftsudgifter

Driftsresultat/underskud (EBIT) 70.500 54.200 70.100 149.691 237.537 333.762 392.948 383.778
Finansielle indteegter 700 11.400 6.600

Finansielle udgifter -11.600 -9.400 -13.200

Resultat for skat 59.600 56.200 63.500 149.691 237.537 333.762 392.948 383.778
Skat -1.200 -600 -700

Avrets resultat efter skat 58.400 55.600 62.800 149.691 237.537 333.762 392.948 383.778
WCR 161.100 326.600 666.300 377.278 403.687 431.945 453.543 462.613
AEndring i arbejdskapital 165.500 339.700 -289.022 26.409 28.258 21.597 9.071

7.4.3 Step 3: Estimering af WACC.
For at kunne fastlegge en verdiansattelse skal der beregnes en veerdi af gennemsnitlige

kapitalomkostninger (WACC). WACC er en af de centrale elementer i den valgte

veerdiansattelsesmetode. WACC er et udtryk for, hvilke omkostninger, der er forbundet med

fremskaffelse af kapital, og viser dermed hvad omkostningen er ved at have geeld (Hawawini

& Viallet, u.d.).
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Tidligere er det naevnt, at der ikke findes nogen bgrsnoterede revisionshuse og det derfor ikke
er muligt at finde nogen at sammenligne sig med. Vi har derfor valgt at udarbejde en WACC
ud fra et veegtet gennemsnit af revisionshusene fra The Big Four og dermed fa den
gennemsnitlige WACC, der kan anvendes i en vardianseettelse af KPMG og EY.

For at beregne WACC ud fra et vaegtet gennemsnit, er der opstillet fglgende forudsatninger,
se Tabel 12. Det er vurderet, at Deloitte og PwC vegter dobbelt som KPMG og EY, da Deloitte
og PwC bliver betragtet som de sterste i revisionsbranchen. Baseret pa omsatning i millioner
er Deloitte nr. 1, mens PwC er nr. 2 pa listen, med en omsatning som er 4.500 millioner mindre
(Stadsrevision, 2023).

Tabel 12 — Vaegtet gennemsnitlig WACC

Veegtet
KPMG EY Deloitte PwC gennemsnit

Veegt 1 1 2 2

Rente % 0,17% 1,80% 3,78% 0,29% 2%
Debt/equity (EK) 0,25 0,27 0,22 0,23 0,24
Debt/equity

(geeld) 0,75 0,73 0,78 0,77 0,76
Levered beta 1,00 1,71 1,64 2,12 1,70
Unlevered beta 0,80 1,35 1,34 1,73 1,38

For at beregne cost of equity og efterfalgende WACC, sa skal der indga oplysninger om
markedspraemie og risikofri rente. Markedspraemien er fastsat med udgangspunkt i den
juridiske vejledning fra SKAT, hvor det fremgar, at markedspreemien kan fastleegges fra tre
indgangsvinkler. Det er her vurderet, at vi kan anvende en gennemsnitlig markedspremie pa
4,5%, som er den sats, der anvendes i praksis af danske revisionsfirmaer, banker, private
equity-investorer og managementkonsulenter (Skat.dk, 2019). Den risikofrie rente er afkastet
pa en risikofri investering, hvor anbefalingen er, at den effektive rente anvendes. | praksis vil
den effektive rente have samme veerdi som en 10-arig statsobligation, seerligt nar der er tale om
veerdiansattelse af et dansk selskab (Skat.dk, 2019). Ud fra denne betragtning, fra den juridiske
vejledning fra SKAT, sa har vi anvendt en 10-arig statsobligation pa 2,43%, se bilag 5.

Cost of equity viser egenkapitalens omkostninger, og dermed hvad forrentningskravet er til

egenkapitalen.
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Cost of equity formel:

kE,i = Ry + [E(RM) - RF].Bequity,i
Figur 12.7, Hawawini & Viallet 2022, udg. 7 5.437

kg;: Costof equity for firmi
Rp ¢ Risk — free rate
E(Ry) — Rp : market risk premium

P .
equity,i * firm's i equity beta

Cost of equity er beregnet til 10,10% ud fra ovenstaende forudsatninger, se Tabel 13.

Tabel 13 — Cost of equity

Risikofri rente 2,43%
Markedspreemie 4,50%
Levered beta 1,70
Cost of equity 10,10%

WACC’en kan nu beregnes ud fra folgende formel, se beregning i tabel 14:

E D

Tabel 14 - WACC

Veegtet gms. EK 0,24
Cost og equity 10,10%
Vegtet gms. geeld 0,76
Veegtet gms. rente 2%
Skattesats 22%
WACC 3,39%
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Ud fra opstillede forudsetninger, beregnes WACC i denne case til at vaere 3,39%. Det
betyder, at det koster i gennemsnit i revisionsbranchen 3,39% at have gald.

7.4.4 Step 4: Estimering af terminalveerdien ved udgangen af terminalaret.

Udover WACC og det frie cash flow til beregning af vaerdiansattelsen via DCF-modellen skal
man ogsa bruge terminalveardien. Terminalperioden er det regnskabsar, som kommer lige efter
budgetperioden. | dette tilfeelde er der tale om regnskabsaret 2027/28. | step 5 bliver det
diskonteret cash flow opstillet, og verdien i 2027/28 lyder pa fglgende:

KPMG: tkr. 8.527

EY: tkr. 367.618
Verdien af det diskonteret cash flow i terminalaret, som i dette tilfeelde er 2027/28, skal
anvendes i beregningen af terminalvardien for udgangen af terminalaret. Veardien af aktivet er
baseret pa det cash flow, som aktivet kan genere i fremtiden. Den simple version til beregning
af dette, er via Gordons veekstmodel, hvor man antager, at arene efter terminalperioden vil have
en konstant vaekstrate. Det er meget usikkert at spa om fremtiden, og hvad der kommer til at
ske med den gkonomiske veekst, og vi har derfor i denne beregning valgt at antage, at begge

virksomheder vil have en forventet vaekst pa 2%.

CF,

Terminalvardi, Gordons vaekstmodel: p

CF, : Det forventede cash flow pa tidspunkt 1
k: WACC'en
g : Vaekstrate

Tabel 15 — Terminalveerdier

Terminalveerdi EY DKK’000 Terminalvzerdi KPMG DKK’000
Frit cash flow
2027/28 367.618|Frit cash flow 2027/28 8.527
Forventet vaekst 2,00% |Forventet vaekst 2,00%
Wacc 3,39%|WACC 3,39%
Terminalveerdi 26.447.343[Terminalveerdi 613.474
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7.4.5 Step 5: Beregning af virksomhedens veerdi ved diskontering af de frie

pengestrgmme ud fra WACC.

Ud fra ovenstaende steps har det vaeret muligt at opstille fglgende cash flow for hhv. KPMG

og EY. Formlen for det frie cash flow er som falger:

FCF = Ebit (1 —T¢) + Afskrivninger — AWCR — nettoinvesteringer

Tabel 16 — Frit cash flow, KPMG

KPMG DKK’000 2023/24 F| 2024/25 F| 2025/26 F| 2026/27 F| 2027/28 F
EBIT efter skat 1.276 10.728 12.634 7.351 -7.062
+ afskrivninger 4,959 4,959 4,959 4,959 4,959
- £Endring i WCR (arbejdskapital) 18.076 912 638 377 -10.631
- Investeringer 0 0 0 0 0
Frit cash flow i alt -11.841 14.775 16.955 11.933 8.527
Tabel 17 — Frit cash flow, EY

EY DKK’000 2023/24 F| 2024/25 F| 2025/26 F| 2026/247F| 2027/28 F
EBIT efter skat 141.282 159.039 260.334 306.499 299.347
+ afskrivninger 59.200 59.200 59.200 59.200 59.200
- /Endring i WCR (arbejdskapital) 289.022 -26.409 -28.258 -21.597 -9.071
- Investeringer 0 0 0 0 0
Frit cash flow i alt -88.540 244.649 347.792 387.296 367.618

Det er geeldende for begge revisionsvirksomheder, at de under de opstillede forudseetninger vil
have en negativ cash flow i det farste ar af forecast perioden. Herefter ser det ud til, at begge

revisionsvirksomheder vil opleve positive cash flows til og med terminalperioden.

7.4.6 Step 6: Beregning af virksomhedens egenkapitalvardi.

For at opgere virksomhedens egenkapitalverdi ud fra DCF-metoden, sa skal egenkapitalen
opgeres ud fra nutidsveerdien af det eksplicitte forecast i perioden 2023/24 - 2026/27 ved brug
af excels automatiske NUTIDSV/ZARDI formel. Denne formel beregner nettonutidsveerdien af
en investering ved hjeelp af en diskonteringssats (WACC) og det fremtidige cash flow. Herefter
tilbagediskonteres terminalverdien til nutidsveerdi, ved hjealp af diskonteringssatsen (WACC)
og perioden pa det explitte forecast, som i dette tilfeelde er 4 ar. Dette giver en samlet

egenkapital, hvorfra likvide beholdninger tilleegges og geeld fratraekkes.
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Tabel 17 — Opggrelse af den samlede veerdiansettelse

Opagrelse af EK - DKK’000 KPMG EY

Nutidsveerdi af forecast eksplicit 2023/24-2026/27 kr 28.154 796.867
Nutidsveerdi af terminalveerdien kr 536.891 23.145.572
Samlet EK kr 565.045 23.942.439
+ likvide beholdninger kr 63.031 39.500
- geeld -kr 259.947 -1.116.200
EK kr 368.129 22.865.739

| Tabel 17 fremgar det, at den samlede NPV er beregnet til 565.045 tkr. for KPMG og
23.942.439 tkr. for EY. Potentielle investorer kan kebe KPMG til en vaerdi af 368.129 tkr.,
mens EY er god for en vaerdi af 22.865.739 tkr., da begge selskaber har en likvid beholdning
som skal afregnes. Samtidig fremgar der ogsa gald af begge selskabets regnskaber, som
potentielle investorer skal overtage, hvorfor denne veerdi fratreekkes. Nar man anvender DCF-
modellen, vil man altid komme frem til en relativ hgj verdi for en virksomhed, og det ma derfor
antages at virksomhederne ikke vil kunne sa&lges til denne veerdi. Nogle af de usikkerheder,
der er ved at anvende DCF-modellen er, at jo hgjere en veekstrate man setter, jo hgjere vil
DCF-veerdien blive. Samtidig er det sveert at ramme rigtig med cash flowet og jo mere det
faktiske cash flow vil afvige fra det forventede cash flow, jo mere risikofyldt cash flow vil man
have. Derudover vil investorernes forventede afkast ogsa pavirke den endelige beregning,

hvilket vil sige, at jo hgjere et afkast de forventer, jo lavere vil DCF-verdien blive.

7.5 Delkonklusion
Beregningen af veardiansettelsen pa de to virksomheder KPMG, som den virksomhed med
starst diversitet pa partner niveau, og EY, som den virksomhed med lavest diversitet pa partner

niveau, kan det konkluderes, at EY har den hgjeste veerdiansettelse.

Det er dog vores samlede vurdering, at vi ud fra ovenstaende beregninger ikke kan konkludere
endegyldigt pa, hvorvidt en virksomhed med en hgj diversitet kontra en lav diversitet har en
bedre vaerdianszttelse end den anden. Det ud fra en forudsatning om, at der er vasentlig
forskel pa de virksomheder, som beregninger er udfgrt pad. Der er bl.a. store gkonomiske
forskelle; EY havde en arlig omszatning pa 2.938 millioner kroner i 2022/23 (EY Godkendt
Revisionspartnerselskab, 2024), hvorimod KPMG havde en omsatning i samme periode pa
1.486 millioner kroner (KPMG P/S, 2024). Samtidig beskeftiger EY 2.084 medarbejdere i
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Danmark (EY Godkendt Revisionspartnerselskab, 2024), (pr. 23. april 2024), mens KPMG
beskeeftiger cirka 1.000 medarbejdere i Danmark (KPMG P/S, 2024).

KPMG blev i 2014 fusioneret med EY, hvilket affadte, at der opstod et nyt KPMG, som vi
kender det i dag. Det vil sige, at KPMG er en virksomhed der er ca. 10 & gammel og dermed
er en virksomhed, der er opstaet og vokset, i takt med samfundet har udviklet sig i forhold til
arbejdsmarkedet og megatrends inden for arbejdskulturen. Det kan dermed ogsa ses pa deres
fordeling af ken pa partnerniveau, at de er den af The Big Four som har den starste
kensdiversitet. EY's nuveerende struktur blev grundlagt i ar 1989, hvilket svarer til ca. 35 ar.
Ud fra disse betragtninger anses EY for en revisionsvirksomhed, som med sine mange ar i
branchen, kan veere praeget af den eldre generation og kultur, hvilket er bl.a. afspejles i
fordelingen af partnere.

Det vil derfor vaere relevant at dykke naermere ned i, hvilke strategiske ledelsesprocesser, der
kan veere relevante for revisionsbranchen for at skabe en bedre grundlag for at tiltreekke og
motivere kvindelige ansatte til blive ved med at dygtiggere sig.

8. Den strategisk ledelse og udvikling til at skabe sterre kensdiversitet

Nar man ser pa, hvordan revisionshuse i dag kan skabe en starre diversitet i toppen af branchen,
vil det vere relevant at undersgge det strategiske udgangspunkt med fokus pa at skabe et
indblik i virksomheden samt en forstaelse af virksomhedens ydelser, forretningsomréade og
konkurrencemaessige situation. Hvis der i virksomhederne er et gnske om at @ndre pa
sammensatningen af kensdiversiteten pa partnerniveau, kan de nuvearende partnere blive ngdt
til at revurdere og genoverveje virksomhedens nuvarende vision, mission og veerdier, da disse
tilsammen satter rammen for det strategiske arbejde. Baseret pa de tidligere beskrevet forhold

i branchen, se kapitel 6.

Nar begrebet strategi skal defineres, sa kan det defineres som “en overordnet og langsigtet
planlegning, der farer til eller mod et mal (...)” (Olsen, et al., 2022). Strategi er meget
anvendeligt i de situationer, hvor der er behov for en struktureret fremgangsmade. Strategi har
et grundleeggende sigte, som bestar af falgende tre elementer:

1. Retning

2. Verdiskabelse
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3. Motivation og engagement

En ledelse kan veelge mellem den traditionelle strategiske ledelse, herunder den traditionelle
strategiske udvikling, eller de kan velge den emergente strategiske ledelse, herunder en
emergerende strategiudvikling. Som udgangspunkt arbejdes der med en af disse strategiske
retninger, mens man i praksis muligvis vil lave en kombination og anvende elementer fra begge
strategiske retninger. Det vil i det fglgende afsnit blive diskuteret, hvad ledelsen vil kunne gere
af strategisk tiltag for at endre pa fordelingen af kenssammenszatningen i partnerkredsen.

8.1 Traditionelle strategisk ledelse

Den traditionelle strategiproces er baseret pa udviklingen i markedet 1 1950’erne og 1960’erne,
hvor implementeringen af masseproduktion gjorde det ngdvendigt med analyser af, hvordan
varer/ydelser kunne afsettes bedst muligt i forhold til konkurrencen fra de gvrige akterer i

markedet.

En traditionel strategiproces bestar af data og analyser, der udarbejdes sa objektivt som
overhovedet muligt. Denne proces drejer sig om rationelle verktgjer som fx brugen af
statistikker og maling af effektivitet, der bliver suppleret med meninger og tolkninger fra de
ansatte og udvalgte eksterne parter (Olsen, et al., 2022). Det er vigtigt for denne strategiproces,
at arbejdet med analyser er omhyggelig, og al information om emnet er muligt at fremskaffe,
da det er vigtigt at fremskaffe al viden om et omrade. Der tales om, at der skal fremskaffes fuld

viden.

Ulempen ved den traditionelle strategiproces er, at det kreeves, at verden star stille, nar
analyserne udfares, ellers vil grundlaget for analyserne beveaege sig, og resultaterne vil i sidste
ende veere ubrugelige. Derfor skal man i denne strategiproces forudsette stabilitet samt en hgj
grad af forudsigelighed. Samtidig ma man antage, at stabiliteten ikke blot er til stede under
analyserne, men fortsetter ud i fremtiden, netop for at virkefeltet til den tilteenkte strategi

forbliver det samme.

| den traditionelle strategiproces bliver en virksomhed betragtet som et system, der opfylder
den grundleeggende systemteori, hvor der er 5 hovedregler; “Elementer, der har relationer til
hinanden, og som har en greense mod omverdenen, hertil kommer, at elementerne er indbyrdes

afhangige, og at systemet har input og output (...)” (Olsen, et al., 2022). Ved anvendelse af
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systemteorien, kan virksomheden opdeles i delsystemer til de uendelige. Pa den made er der
mulighed for utallige forgreninger, der tilsammen kan beskrive sammenhange og
afhaengigheder. Systembetragtningen er et brugbart grundlag for de rationelle
beslutningsprocesser i den traditionelle strategiproces, netop fordi der kan foretages interne
analyser af de afgrensede delsystemer og dermed tegne en graense mod virksomhedens

omverden. Dette vil tilsammen give grundlag for en rationel ekstern analyse.

Den traditionelle strategiske proces er pavirket af den traditionelle strategiske ledelse.
Overordnet set, sa er en virksomheds tilgang til den strategiske proces, at der grundleeggende

ses fra to indfaldsvinkler; 1. en markedsdreven og 2. en ressourcebaseret. (Olsen, et al., 2022).

En markedsdreven tilgang til den strategiske proces betyder, at der bliver taget udgangspunkt
i en eksterne strategiske analyse efterfulgt af en interne analyse. Samtidig befinder
virksomheden sig pa en markedsplads med relativ stabilitet og forudsigelighed, hvorfor det vil
veere muligt at lave en fremskrivning af virksomhedens nuvearende position pa markedet via
de eksterne analyser. Ved en markedsdreven tilgang er markedet bestemmende for, hvad der
er malet for virksomheden og virksomhedens organisatoriske opbygning og funktionalitet
(Olsen, et al., 2022). Det betyder altsa, at der ved denne tilgang bliver fokus pa, hvilke
muligheder og trusler, der kan udfordre virksomhedens nuvearende position pa markedet.

En ressourcebaseret tilgang forekommer ofte under ustabile og usikre markedsforhold.
Strategiske processens opmarksomhed drages i farste omgang mod virksomhedens interne
styrker og svagheder. Det bliver i dette tilfeelde kompetenceudviklingen, der bliver et af de
vigtigste konkurrenceparametre, fordi der er fokus pa ressourcer, kultur og kompetencer. Ved
en ressourcebaseret tilgang sd er udgangspunktet, at virksomheden udnytter sine interne
forhold som et tilbud til markedet. Finder markedet ikke virksomhedens produkter/ydelser
attraktive, sa vil virksomheden vere tvunget til at anleegge en mere markedsdreven tilgang, da
udgangspunktet for en markedsdreven tilgang er, at produkter/ydelser leveret til markedet er
drevet af kundernes behov (Olsen, et al., 2022).

Det er veerd at bemeerke, at den traditionelle strategiproces fremstilles som en linezr proces.
Processen kaldes en vandfaldsmodel, da der ikke sker tilbagelgb i den traditionelle
strategiproces. | denne strategiproces er der en fastlagt reekkefalge, og det er ikke muligt at

skifte mellem elementerne i en vilkarlig rekkefglge. Modsetningen til den traditionelle
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strategiproces er den emergerende tilgang, hvor der er en iterativ fremgangsmade, hvilket
betyder, at det er muligt at vende tilbage til tidligere faser i strategiprocessen (Olsen, et al.,
2022).

8.2 Emergent strategisk ledelse

Den emergerende strategiproces er baseret pa en tankegang om, at organisationen styres af
beslutninger, der tages af medarbejdere pa baggrund af organisationens strategi. Modsat den
traditionelle strategiproces, sa har den emergerende strategiproces fokus pa menneskets
mentale og sociale mgnstre. Dette fokus pa mennesket betyder, at strategien kommer indefra i
virksomheden, og denne strategi er baseret pa leering og meningsdannelse i virksomheden, da
tankegangen er, at rationelle analyser ikke kan sta alene, men bgr afvejes med virksomhedens
kultur, kompetencer, evne til at formidle leering blandt de ansatte og skabe meninger hos

medarbejderne.

Emergerende betyder, at strategien forekommer undervejs i processen, hvilket ogsa betyder at
virksomheden allerede har et strategisk udgangspunkt. Dette er den modsatte tankegang i
forhold til den traditionelle strategiproces, som udarbejdes efter en vandfaldsmodel, hvor et
step udfgres ad gangen, og hvor man ikke vender tilbage i lgbet af processen. Den emergerende
strategiproces kan beskrives med Figur 11.4 fra lerebogen STRATEGI - det strategiske
lederskab, udgave 1. kapitel 11, bilag 6 (Olsen, et al., 2022). Strategiprocessen starter i venstre
side med en planlagt strategi, der enten er udarbejdet ud fra en traditionel strategiproces eller
en tidligere realiseret strategi, der er baseret pa virksomhedens mission, vision og veerdier. Over
tid vil den planlagte strategi ikke kunne realiseres eller bortfalder, fordi omgivelserne bade i
og udenfor virksomheden a&ndrer sig. Den tilbageverende strategi kaldes nu for den bevidste
strategi. | den emergerende strategiproces bliver den bevidste strategi pavirket af inputs fra
omgivelserne og fra virksomhedens interne miljg. Disse inputs og den bevidste strategi
inddrages i udformningen af en ny strategi og bliver til den realiserede strategi. Over tid vil
denne strategi overga til at blive en intenderet strategi, fordi pavirkninger fra fx endring i
behov, krav, love, teknologiske lgsninger m.v. og dermed starter processen forfra. Dette er hele
tankegangen bag den emergerende strategiproces, at strategien fremkommer undervejs i
processen. Vigtigt er det dog at understrege, at en emergerende strategiproces har et
udgangspunkt for at kunne begynde den opadgaende spiral, som den emergerende

strategiproces bedst kan beskrives som (Olsen, et al., 2022).
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Egentlig har den emergerende strategiproces samme opbygning som den traditionelle
strategiproces med analyse, udvikling og implementering. Dette er dog ogsa stort set det eneste,
som disse processer har til feelles. En emergerende strategiproces befinder sig bedst i
omgivelser, som er foranderlige, hvilket henger godt sammen med, at strukturen pa denne
proces er meget lgs og tillader, at der vendes tilbage til tidligere arbejde, hvis viden pa omradet

er blevet udvidet i lgbet af arbejdsprocessen.

Den helt store forskel er derudover, at den emergerende strategiproces er baseret pa kvalitative
data, indre styring og inddragelse af medarbejdere og eksterne parter. Dette betyder, at denne
strategiproces har stort fokus pa interview og observationer, samt om disse er trovardige,

sammenhangende, gennemsigtige og valide.

Udfordringen ved dette arbejde er, nar man vender tilbage til tidligere processer. Jo lengere
man gar tilbage, jo flere af de tidligere beslutninger dbnes for nye overvejelser. Det kraever

flere ressourcer at anskue hele processen pa ny.

8.3 Det strategiske udgangspunkt

Figur 11.2 fra lerebogen (Olsen, et al., 2022), giver et samlet overblik over de tidligere
beskrevet strategiprocessers forskelligheder. Ud fra dette overblik kan det konkluderes, at
tilgangene er meget forskellige og ikke umiddelbart forenelige, men kan over en rum tid
supplere hinanden afhaengig af den konkrete situation. Det kraeves dog at en af tilgangene skal

veere skal vaere startskuddet for hele processen.
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Figur 11.2 Traditionel og emergerende strategiproces:

Traditionel strategiproces
(moderne organisationsteori)

Emergerende strategiproces
(postmoderne organisationsteori)

Udgangspunkt Betragter strategi som en plan Betragter strategi som et mgnster

Tankegang Bevidst designet og rationelt Gradvist formet og kreativ
analyseret

Fremtid Fremtiden sgges forudset Accept af en ukendt fremtid

Struktur Hierarkisk opbygning med fast Lase struktur eller hierarkisk
struktur opbygning med fokus pé projekter

Omgivelser Stabile eller lette forandringer Foranderlige til turbulente

Beslutningsproces

Linear vandfaldsproces

Iterativ (tilbagevendende) og
inkrementel (gradvist voksende)

Faseopdeling

Adskiller analyse, planleegning og
implementering

Ingen faseopdeling

Ledelse Top-down ledelse Bottom-up ledelse. Inddrager
kulturelle &ndringer
Styring Ydrestyring Indrestyring

Indsamling af data

Kvantitative data - fx
spgrgeskemaer, statistikker og
analyser

Kvalitative data - fx interview,
observationer samt debatter og
mgder, hvor ansatte og

kunder/borgere inddrages

Nar der tages udgangspunkt i de beskrevne strategiske ledelsesprocesser, sa vurderes det, at
nar der snakkes om den @ldre kultur i revisionsbranchen, sa tages der typisk udgangspunkt i
den traditionelle strategiproces. Den eldre kultur i branchen barer praeg af, at det er styret af
topledelsen uden nogen form for involvering af medarbejdere udenfor topledelsen. Der er en
meget klar hierarkisk opbygning, hvor strukturen ofte er dyb og hver mand har sin egen plads.
Desuden er kulturen styret udefra, hvilket betyder at &endringer i kulturen vil ske pa baggrund

af rationelle analyser og efterfalgende pavirkninger fra ledelsen og omgivelserne.

Revisionsbranchen gennemgar en stgrre omveltning, netop fordi der er et generelt fokus i
samfundet pa ligestilling, samt at generation Z traeder ind pa arbejdsmarkedet, som har et starre
fokus pa mental trivsel. Dette betyder overordnet, at arbejdet ikke har samme status som hos
tidligere generationer. Altinget har udgivet en debatartikel, hvor de mener, at de unge i
Generation Z aldrig har oplevet arbejdslgshed i forhold til tidligere generationer, som kan veere
en forklaring pa de forskellige opfattelser af jobbets betydning. Generation Z har ikke oplevet

arbejdslgshed pa samme niveau, som de tidligere generationer, herunder generation Y og X,
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har oplevet under finanskrisen 1 2008, “fattigfirserne” eller 70’ernes oliekriser. De ®ldste i
generation Z var lige fyldt 18 ar, da finanskrisen sluttede, og har derfor kun oplevet et kort dyk
I arbejdslgsheden under Corona epidemien. Dette har ifglge Altinget medfart, at generation Z
har en mindre arbejdslgshedsfrygt og starre vilje til at skifte job ved utilfredshed. Denne starre
vilje til jobskifte betyder, at det helt generelt er sveert at fastholde eller motivere ansatte til nye
uddannelsesmuligheder, hvis arbejdsmiljget eller Iannen ikke er god nok. Disse antagelser har
Deloitte undersogt for at klarlegge et forsimplet billede af generation Z’s tilgang til
arbejdsmarkedet. Den overordnet konklusion er, at arbejdstageren stiller store krav til
arbejdsgiverne, og bliver fx gnsket lgn ikke indfriet, s sgger arbejdstageren andre
jobmuligheder. Derudover er det ikke alene synet pa arbejdsgiverens produkt, men ogsa hele
arbejdsgiverens etik, samfunds pavirkning og fokus pa diversitet, med opmarksomhed pa
inklusion og indsatser for at undga bias, skaevheder og kraenkelser, nar der skal vealges
arbejdsgiver. Samtidig er arbejdstager optaget af frihed under ansvar, som betyder, at den
gnskede arbejdsstil ofte er preeget af uafhaengighed, samt en understattende ledelsesstil, hvor
lederen bliver opfattet som autentisk, ligeveerdig, venlig og accepterende, opmarksom og
stattende (Altinget.dk, 2023).

Helt generelt i samfundet er der ogsa fokus pa, at der skal ske ligestilling mellem mand og
kvinder pa arbejdsmarkedet. Dette ses blandt andet ved, at der er indfart regler for de starste
danske virksomheder, som skal opstille et maltal og udarbejde en politik for at gge andelen af
det underrepraesenterede kgn og rapportere herom. Disse regler er geeldende for alle statslige
aktieselskaber og barsnoterede virksomheder, der er omfattet af regnskabsklasse D, samt store

danske virksomheder omfattet af regnskabsklasse C.

Dette skift i generationer, hvor de ny kommende arbejdstagere har et andet fokus end de
tidligere generationer, samt at samfundet med lov skaber opmarksomhed omkring uligheder
mellem kannene, gar at virksomhederne i revisionsbranchen er ngdsaget til at skifte strategisk
fokus. Ved at tage udgangspunkt indenfor den postmoderne organisationsteori, sa gelder det,
at det strategiske fokus ser kritisk pa bestreebelser om at finde rationelt begrundede lgsninger
som falge af omgivelsernes pavirkning, fordi det er udgangspunktet indenfor den postmoderne
organisationsteori, at mennesker sjeldent handler ved tanken om, at styring kun kan finde sted
udefra, samt pa grundlag af andres planer og kommandoer. Dette haenger sammen med, at
arbejdsmarkedet generelt, og dermed revisionsbranchen, oplever, at arbejdstagerne er mere

kritiske og stiller modkrav, nar det kommer til forventninger pa arbejdspladsen. Derfor er det
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ngdvendigt for revisionsvirksomhederne at inddrage deres medarbejdere i den strategiske
proces, fordi der er et gnske om at skabe en mening med baggrund for at handle. Modsat den
moderne organisationsteori, sa er den postmoderne organisationsteori i hgj grad praeget af
subjektivitet og indre styring.

De udarbejdede verdiansettelser i kapitel 7 vurderes ogsa at veere et eksempel pa denne
udvikling i det strategiske fokus i revisionsbranchen. EY er en &ldre virksomhed, der har veret
drevet i mange ar, og umiddelbart er det den af virksomhederne i toppen af revisionsbranchen,
som har den laveste andel af kvinder i partnerkredsen. Dette kunne tyde pa, at virksomhedens
struktur er praeget af den aldre kultur, som der pa sin vis gares op med i branchen, hvor det i
hgjere grad er blevet et arbejdsmarked, hvor arbejdsgiverens skal gare sig fortjent til at veere
nogens arbejdsgiver. Sammenholdt med KPMG der har en stgrre andel af kvinder i
partnerkredsen, men som samtidig er en del ar yngre end EY. Uden naermere undersggelse, kan
det overvejes, om KPMG i hgjere grad har forsggt at udfase den a&ldre generationen, som
fastholder denne kultur. Og pa den made har skabt rammerne for at udvikle deres bud pa en
moderne revisionsvirksomhed. Om ikke andet kan det ses, at selvom KPMG er den mindste af
The Big Four, sa har revisionsvirksomheden pa bare 10 ar formaet at leegge sig blandt spidsen

af den danske revisionsbranche.

Det er, ud fra vores forforstaelse og den opnaet forstaelse gennem projektet, at
revisionsbranchen tidligere har vaeret styret gennem en traditionel strategiproces, hvor ledelsen
er styret top-down, hvilket betyder, at den overordnet ledelse har formet retningen for
virksomheden ud fra de analyser, der er foretaget, enten med et fokus pa markedet omkring
revisionsvirksomheden eller med fokus pa ressourcer intern i revisionsvirksomheden. Det er
serligt ledelsen, som bliver fremhavet, som den helt store udfordring for revisionsbranchen. |
rapporten “Felles om fremtidens revisorbranche” har FSR konkluderet, at ledelsen i branchen
er en udfordring, hvor hver anden mener, at branchen er preeget af konservative og gammeldags
ledelsesformer og arbejdskultur (Schmidt & Mortensen, 2023). Seerligt fremhaves disse
ledelsesudfordringer i fokusgrupper med kvindelige revisorer, som forteeller om tilsideseettelse
i forbindelse med barsel eller forskelsbehandling i forhold til mandlige kollegaer pa samme
niveau. Helt konkret fremhaver rapporten, at det er nedvendigt at gere op med “normen” om,
at der skal arbejdes 100 timer pad en arbejdsuge for at vaere en vardsat og verdifuld
medarbejder. Et opger som er i lighed med generation Z’s forventninger til arbejdsmarkedet.

Dette betyder ogsa, at revisionsbranchen er ngdt til at skifte fokus fra den stive og traditionelle
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strategiproces til den mere formene og lgse opbygning i den emergerende strategiproces, hvor

ledelse i hgj grad bliver pavirket af de medarbejdere, som sidder i felten.

| Deloitte er der et helt konkret eksempel med fokus pa ligestillingstiltag. Deloitte sgsatte et
tiltag for at gare op med den skeeve kgnsfordeling. Tiltaget betad, at Deloitte ville takke nej til
flere mandlige talenter for at sette skub i malsatningen om, at fa flere kvindelige talenter. Den
daveerende partner og talent leder i Deloitte Camilla Kruse erklerede, at “der fremadrettet vil
vare ferre pladser til >>middelmadige maend<<, nar der skal skabes plads til flere kvinder
(...)” (Schmidt, 2023). Arsagen til den noget kontante udmelding fra partnere i Deloitte skyldes,
at Deloitte, som en af de farende revisionsvirksomheder i branchen, i arevis har haft fokus pa
at skabe en lige kensbalance i den gverste ledelse, men indsatserne pa omradet har ikke haft
hurtig nok effekt. Efter Camilla Kruses mening, sa er der stor opbakning til tiltaget fra ledelsens
side, men nar det kommer til den praktiske udfgrsel i den virkelige verden, sa halter den faktiske
opbakning. | stedet overtager bekymringen for, at de mandlige kollegaer, som bliver
“forbigaet” til fordel for en kvinde, sgger vaek fra arbejdspladsen. Efter Camilla viser det sig i
praksis, at ledelsen i revisionsvirksomhederne er bange for at miste de mandlige kollegaer, hvis
disse ikke bliver tilbudt en partner stilling relativt kort efter endt uddannelsen som Godkendt
Revisor (Schmidt, 2023).

Eksemplet med Deloitte er et godt billede pa, at det danske arbejdsmarked ikke har rykket sig
pa ligestilling mellem kagnnene pa arbejdsmarkedet. Taenketanken Equalis har i samarbejde
med Spar Nord Fonden og Deloitte udarbejdet en rapport om diversitetsbarometeret pa det
danske arbejdsmarked. Her er konklusionen, at udviklingen i diversiteten ikke er kommet
teettere pa en reel ligestilling. Rapporten har fokus pa 5 temaer for kansligestilling og diversitet;
uddannelse og Karriere, arbejdsmiljg, arbejdsmarkedstilknytning, ansvar og ledelse og
indkomst og formue. Rapportens temaer er udvalgt pé baggrund af FN’s verdensmaél 5, 8 og
10. Der er udelukkende et tema, som har udviklet sig nevnevardigt positivt det seneste ar.
Studier viser, at der er sket en mere jeevn fordeling af barsel mellem mgdre og feedre, som falge

af den nye lovgivning, om gremarket barsel til feedre (Equalis, 2024).

8.4 Udviklingsforslag til revisionsbranchen

Det kan opsummeres, at revisionsbranchen er praeget af mange aspekter, som kan pavirkes med

inputs til udviklingen i branchen. Herunder tenkes der pa revisionsvirksomhederne,
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medarbejderne, ledelsen i revisionsvirksomhederne, Erhvervsstyrelsen 0g
brancheorganisationen. Dette betyder for det strategiske udgangspunkt, at der er mange
forskellige sider at angribe spargsmalet, om en starre diversitet i branchen. Overordnet set, skal
revisionsbranchen igennem en forandringsproces for at kunne skabe grobund for en sterre

kensdiversitet pa partnerniveau.

8.4.1 Indsatsomrader pa brancheniveau

FSR som star bag SR-uddannelsen og Erhvervsstyrelsen som star bag eksamen pa SR-
uddannelsen, har indfart nogle relative nye tiltag i form af, at loftet for antal preveforsgg er
@ndret fra tre gange til helt at veere fjernet. Derudover har de gjort det muligt at ga til eksamen
hvert halv ar i stedet for kun en gang arligt (FSR, 2023). Et helt nyt tiltag fra FSR, som indfgres
fra august 2024, er en reekke nye spgrgsmal og spargsmalsformer ved den skriftlige eksamen,
som skal give en mere tidssvarende, virkelighedsnar og moderne eksamensoplevelse (FSR,
2024). Deres formal med denne @&ndring i spargsmalsformerne er at opmuntre kandidaterne til
kun at holde fokus pa essensen i svaret og dermed effektivt kunne demonstrere deres forstaelse
og faglighed. For i tiden har der veeret en tendens til at den studerende har anvende
uforholdsmassige lang tid pa laesning og skriftlig fremstilling, hvilket man forsgger at gere op
med, de lange svar uden begransninger. | stedet veegtes det at kandidaterne kan udvise

dybdegaende forstaelse og praktisk anvendelse af deres viden.

FSR har overordnet fokus pa at forbedre uddannelsesvejen inden for revisionsbranchen og de
fortaeller selv, at de arbejder for at:
- cand.merc.aud. forbliver 2-arig
- den samlede uddannelsesvej for revisorer bliver bredere, lettere og kortere, samtidig
med, at de sikrer et hgjt fagligt niveau
- den nye erhvervskandisdatordning kommer til at fungere endnu bedre for
revisorbranchen end den nuveerende
- bedre muligheder for at skifte spor i sin uddannelse - bade som ung studerende og som
erfaren medarbejder
- der skal vare god adgang til cand.merc.aud. fra bade HA og HD, finansgkonom og
finansbachelor
- der skal veare bredere adgang til SR - ogsa for andre kandidater end kun

cand.merc.aud’er
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Med de tiltag der allerede er sket, kan man se, at branchen allerede har et stort fokus pa dette
omrade. Der hvor de egentlige tiltag kan indferes vedrarende uddannelse er muligvis ude i de
enkelte revisionsvirksomheder. Der bgr i revisionsvirksomhederne komme et starre fokus pa
det at veere SR-studerende, herunder bar der skabes et miljg for de studerende, hvor der er en
starre stgtte og mulighed for sparring, idet SR-uddannelsen er en enorm, videnstung og

ressourcetung uddannelse, som kraever meget af den enkelte.

8.4.2 Indsatsomrader pa virksomhedsniveau

Pa virksomhedsniveau kan det fremhaves, at det er forholdene omkring kultur pa
arbejdspladsen og ledelsesstil i de forskellige revisionshuse, som har en stor pavirkning pa
kvindernes valg, om at videreuddanne sig, sa de besidder en uddannelse, der kan medfare en

partner stilling samt valget om at takke ja til en partner stilling.

Kulturen pa arbejdspladsen er afggrende, fordi der er et starre fokus pa balancen mellem
arbejde og privatliv for medarbejderne, som prager arbejdsmarkedet i dag. Det er vigtigt for
individet at gere karriere, bade hvad angar uddannelse og arbejde, men samtidig er det ogsa
vigtigt at understrege, at der er et menneske bag uddannelsen og karrieren, som ogsa har helt
basale behov og en familie. For revisionsbranchen vedkommende, sa er dette indsatsomradet
vurderet til at vedrere virksomhederne, fordi det er ude i virksomhederne, at der skal gares op
med kulturen om, at medarbejderne kun kan blive betragtet som en god pligtopfyldende
medarbejder, hvis person leverer en masse arbejdstimer. Der skal settes fokus pa
veerdiskabelsen i stedet for timerne. Dette farer direkte videre til ledelsesstilen. Da generation
Z er den naeste generation, som indtraeder pa arbejdsmarkedet, og som umiddelbart vaerdsatter
nogle andre veerdier end generation X og Y, som ledelsespladserne primert er besat af, sa
kommer ledelsesstilen ogsa i betragtning. | princippet haenger bade ledelsesstil og kultur
unagtelig sammen, da ledelsesstilen er grundlaget for den kultur, der befinder sig pa en
arbejdsplads. Derfor bliver ledelsesstilen udfordret af, at generationen, som indtreeder pa
arbejdsmarkedet, ikke vil finde sig i, at arbejdet er alt.

Udover et crash mellem to generationer, sa er ledelsesstilen ogsa pavirket af andre faktorer,
som man pa virksomhedsniveau med fordel kan tage hand om. Opbygningen i stgrstedelen af
revisionsvirksomhederne er, at en uddannet godkendt revisor ogsa medfarer ledelsesansvar,
selvom uddannelsen til godkendt revisor ikke indeholder ledelsesmaessig teori. Det skaber en

reekke udfordringer, fordi det ikke er alle, godkendte revisorer, som gnsker medarbejderansvar,
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men det medfglger typisk med titlen som godkendt revisor. Samtidig berer den
ledelsesmaessige tilgang ogsa praeg af, at branchen er under pres, grundet den generelle mangel
pa arbejdskraft. Dette medfarer, at tiden prioriteres pa fakturerbare timer frem for interne
udfordringer og medarbejdernes trivsel. Det kan samtidig overvejes, om det kan motivere flere
kvinder, hvis kommende kandidater lgbende implementeres pa mellemleder niveau i stedet for

at ga direkte fra almen medarbejder til en del af topledelsen.

Pa det menneskelige aspekt kan det ikke afvises, at uddannelsen fra trainee til godkendt revisor,
kan have nogle psykiske udfordringer for begge parter. Selve uddannelsesforlgbet er en
bekostelig affaere for revisionsvirksomhederne, som er baseret pa tillid mellem arbejdsgiver og
arbejdstager, da det fra virksomhedens side er en investering i fremtiden. Dette kan skabe
forventninger til medarbejderne, som bade kan have en positiv og negativ effekt. Det vurderes,
at disse forventninger bade kan betragtes som tillid til medarbejderne, men samtidig kan det
heller ikke afvises, at det kan skabe usikkerhed hos individet. Dette er selvfalgelig afhengigt

af, hvilket type mennesker det drejer sig om.

8.5 Delkonklusion

Revisionsbranchen gennemgar en udvikling i forhold til, hvordan der internt i
revisionsvirksomhederne skal arbejdes med det strategiske udgangspunkt. Kulturen i branchen
er fremhavet som et af de punkter, der er arsagen til, at kvinderne mener, det er sveert at fa
fodfaeste i branchen. Kultur indeholder blandt andet mange arbejdstimer, et stort arbejdspres

og urealistiske forventninger til forholdet mellem arbejde og privat.

Set ud over hele branchen, sa har kulturen generelt vaeret gennemsyret af ydrestyring, forventet
forudsigelighed, objektivitet og et strategisk udgangspunkt udarbejdet af topledelsen. Der har
veeret en dyb struktur, hvor hierarkiet har veret tydeligt. Denne kultur har levet i branchen, og
ger det fortsat. Den er i dag pavirket af en ny generation pa arbejdsmarkedet, som stiller
modkrav til forventninger og normer, der allerede foreligger. Derfor vil det veere ngdvendigt
for branchen, og det som bade revisionsvirksomhederne og de ansatte i branchen kalder pa, at
der konverteres til en mere indre styret strategi, som er pavirket af subjektivitet og en hgjere
grad af inddragelse af medarbejdere og eksterne parter. Dette anses for at veere ngdvendigt,
fordi det pa den made vil vaere muligt at fa inputs direkte fra de medarbejdere i felten, som skal
udleve strategien. Alternativt kan det ikke fornagtes, at den tendens, som allerede nu ses i
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branchen, vil fortseette, hvor antallet af cand.merc.aud.- og SR-studerende falder, og at det ikke

er motiverende for kvinderne at videreuddanne sig indenfor branchen.

9. Konklusion

Uddannelse af en revisor er en investering i fremtidens revisionsbranche.

Samlet set, sa kan der fremhaves 4 kritiske forhold i branchen, som er de starste barrierer for
kvinderne for at tilveelge videreuddannelse og dermed komme i betragtning til en partner
stilling i en revisionsvirksomhed. Udfordringerne er den lange uddannelsesvej, arbejdspresset,
kulturen i branchen og balancen mellem arbejde og privatliv. Disse 4 forhold barer alle praeg
af, at der er behov for indsatser bade i branchen og internt i virksomhederne, for at skabe et
endnu bedre grundlag for motivering af de kvindelige medarbejdere.

Udover at kvinderne i branchen selv giver udtryk for, hvilke forhold, der begraenser dem i at
tilveelge videreuddannelse, sa har det ogsa veeret ngdvendigt at undersgge, om diversiteten har
en effekt pa revisionsbranchen rent vaerdimassigt. For at kunne udtale sig bedst muligt om
branchen, sé er der taget udgangspunkt i “The Big Four”, som er de fire storste virksomheder
i revisionsbranchen, og dermed er med til at skabe vejen for resten af branchen. | mellem “The
Big Four” virksomhederne er den aktuelle fordeling af mandlige og kvindelige partnere
opgjort. Analysen indeholder derfor to veaerdiansattelser, hvor revisionsvirksomhederne inden
for “The Big Four” med det laveste og hejeste antal kvindelige partnere er udvalgt.
Verdiansettelsesanalysen af de to virksomheder fra “The Big Four” har vist, at vi ikke alene
ud fra veerdiansattelsen, kan konkludere om flere kvindelige partnere har en gkonomisk effekt
pa bundlinjen. Pa trods af at “The Big Four” har mange lighedstegn, si viser forskellen i
verdiansattelsen af de to virksomheder, at det er ngdvendigt for revisionsvirksomhederne at
tage fat i deres strategiske udgangspunkt for at skabe grundlag for udviklingen i diversiteten i

revisionshranchen.

Kigges der generelt pa arbejdsmarkedet, sa er dette praeget af en ny generation, som har andre
veaerdier end de generationer, der allerede er pa arbejdsmarkedet. Dette er ogsa aktuelt i
revisionsbranchen, som i hgjere grad oplever, at man som arbejdsgiver skal gare sig fortjent til
at veere dette. Arbejdstagerne stiller i hgjere grad krav til de forventninger og mal, der opstilles
for dem, samtidig med, at de forventer en stor grad af involvering i de beslutninger, der skal

tages. Dette galder bade store og sma beslutninger. Derudover har megatrends omhandlende
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den mentale og psykiske sundhed ogsa gjort sit indtog i revisionsbranche, hvor der i hgjere
grad er en forventning om accept, nar man tjekker ud af arbejdet. Den @ldre generation
identificerer sig i hgjere grad med deres arbejde. Hvorimod den yngre generation har et arbejde
for at kunne tjene nok penge til at leve det liv de gnsker. Derfor bliver det ogsa en vigtig brik i
motivation for kvindelige kandidater til titlen som godkendt revisor og eventuelt partner
stilling, at der forventningsafstemmes i forhold til uddannelsen. Det er en bekostelig affeere,
nar en revisionsvirksomhed skal uddanne en medarbejder fra en gymnasial uddannelse til
godkendt revisor. Det er estimeret til at koste 1.246.500 kr. for det fulde uddannelsesforlgb.
Virksomheden betragter dette uddannelsesforlgb som en investering, som dog er forbundet
med en vis form for risici, da det aldrig er sikkert, at denne investering kan tjenes ind igen. Idet
branchen har mangel pa arbejdskraft, er der relativ stor udskiftning blandt medarbejderne,
enten fordi de vil ud af branchen eller fordi der er et bedre tilbud hos et af de konkurrerende

virksomheder.

Strategisk set vurderes det at veere ngdvendigt for branchen at tage udgangspunkt i en mere
postmoderne organisationsteori, da denne indbyder til inddragelse af medarbejdere og eksterne
parter, samt at fokus kommer indefra. Fokusset ber skiftes, da der er et opger pa vej med den
mangearige kultur, der har eksisteret i branchen. Her er der behov for, at der bgr ske indsatser

fra branchen, altsa i dette tilfelde FSR, og fra revisionsvirksomhederne i branchen.

FSR har tilbage i 2020 anbefalet Erhvervsstyrelsen, at den berygtede eksamen til godkendt
revisor gennemgik en modernisering. Denne modernisering tradte for alvor farst igennem i
2023, hvor eksamen blev mere tidssvarende og den gvre graense for antal eksamensforsgg blev
fjernet. Denne modernisering har dog ikke pa nuveerende tidspunkt skabt en udvikling, som
kan konkluderes til at veere en tendens. Samtidig har serligt flere virksomheder i branchen og
kandidater til studiet givet udtryk for, at den nuveaerende eksamensform er overuddannende,

fordi den stiller krav til viden, som de ferreste praktiserer i dagligdagen.

Det er dog ikke udelukkende branchen, der kan veere med til at skabe et attraktivt grundlag for
kvinder og videreuddannelse. Det er i hgj grad revisionsvirksomhederne, som skal have et
endeligt opger med den aldre kultur og tilhgrende ledelsesstil. Der er brug for, at der skabes
en kultur, hvor accepten af mennesket bag medarbejderen i hgjere grad vinder frem.
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11. Bilag

Bilag 1 — Cand.merc.aud. — kandidater fordelt pa ken
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Bilag 2 — Fordeling af medarbejdere i revisionsbranchen

Figur ©:

Fordeling af medarbejdere, nyuddannede cand.merc.aud.er og
godkendte revisorer i revisorbranchen fordelt pa kgn
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Nyuddannet CMA Codkendte revisorer | 2023

Kilde: Danmarks Statistik, tabel RAS300, tabel UDDA og FSR - danske revisorer.
Note: Bermaerk data for beskaeftigede i revisorbranchen er for 2021, mens data for godkendte
revisorer er fra 2023.

Kilde: (Stram, 2023)
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Bilag 3 — Besvarelser spgrgeskema

Hvad er dit ken?

19 svar

@ Kvinde

® Mand
Hvilken alder har du? IO Kopier
19 svar

18-25 ar 6 (31,6 %)

26-35 ar 9 (47,4 %)
36-45 ar 2 (10,5 %) 26-35 ar
Antal: 9
46-55 ar 2 (10,5 %)
56-65 ar
65+
0 2 4 6 8 10

Hvad er din senest afsluttede uddannelse/igangvaerende uddannelse?

19 svar

@ Elev-/trainee uddannelsen
@® HD 1. del

@ Finansgkonom

@® HD 2. del

@ Finansbachelor

@ Cand. merc. aud.

@ SR uddannelsen

[_D Kopiér

70



Hvis ikke du er uddannet Cand merc. aud, har du sa overvejet at tage denne IO Kopier
uddannelse?

19 svar

® Ja
@ Nej

@ Jeg har allerede |zest Cand. merc. aud.

Hvis NEJ - Hvad har gjort at du ikke gnsker at tage uddannelsen? |D Kopiér

6 svar

® Jeg har ikke tid
@ Niveauet pa uddannelsen er for hajt
@ Presset pa min arbejdsplads er for hgjt

@ Forventninger til fremtiden (forstaet
sadan, at lsese uddannelsen automati...

@ jeg bryder mig ikke om de
arbejdsopgaver, der felger med

® Familielivet

® Jeg kan ikke lide at ga i skole

® Synes ikke det er tiden veerd

Hvis JA - er du i gang med uddannelsen? |E| Kopiér

11 svar

@ Ja
® Nej
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Hvis NEJ, hvorfor er du kun blevet i overvejelsen om at laese Cand. merc. aud?

11 svar

Fordi jeg lzeser HD pa nuvaerende tidspunkt
Har fgrst kunne sgge ind i ar

Da jeg afsluttede HD(R) gnskede jeg at holde pause fra studierne, pa grund af skoletreethed.
Siden har jeg ikke haft hverken lyst til eller behov for at genoptag studielivet.

Jeg har faet tilbuddet fra min arbejdsgiver om at jeg kunne tage uddannelsen, hvis jeg gnskede det. Men
jeg har befundet mig godt i de opgaver, som jeg har haft i mit job og har kunnet Igse opgaverne med den
guidance og uddannelse, som har veeret til radighed pa arbejdspladsen.

For at dygtigggre mig indenfor mit fag.

Jeg skal fgrst veere feerdig med HD

Igangvaerende HD R

Da jeg skiftede job

Det skal fales helt rigtigt og den skal kunne bruges til noget. Det skal ikke kun vaere for titlen.
Er ikke faerdig med HD endnu. Og tager lige et step af gangen

Overvejelser omkring work-life balance

Hvis JA, hvorfor valgte du at lzese Cand. merc. aud?

0 svar

Der er endnu ingen svar pa dette spgrgsmal.

Hvis du er uddannet Cand. merc. aud, har du sa overvejet at lzese SR uddannelsen?

2 svar

@® Ja
® Nej
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Hvis nej - Hvad har gjort at du ikke gnsker at tage uddannelsen?

0 svar
Der er endnu ingen svar pa dette spgrgsmal.

Hvis JA - er du i gang med uddannelsen?

2 svar

@ Ja
@ Nej

Hvis NEJ, hvorfor er du kun blevet i overvejelsen om at laese SR uddannelsen?

2 svar

Er ikke sikker pa at jeg har arbejdet lzenge nok til at kunne fuldfgre uddannelsen. Derudover er jeg ikke sikker
pa at jeg har lyst til at skulle veere underskriver med det ansvar der medfglger. Jeg kan egentligt godt lide
héndvaerket i at lave et regnskab, hvilket holder mig lidt tilbage ift at laese videre

Fordi jeg ikke gnsker det ansvar, der fglger med uddannelsen. Bgderne er for hgje. Ingen laver fejl med vilje.

Hvis JA, hvorfor valgte du at lzese SR uddannelsen?

0 svar

Der er endnu ingen svar pa dette spgrgsmal.
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Har du pa noget tidspunkt i din karriere gaet med overvejelserne eller ideen om at
blive partner i et revisionshus? Det er uagtet om det er en reel mulighed eller blot
dit eget gnske for din karriere.

19 svar

@® Ja
@ Nej

Hvis nej - Hvad er arsagen til dette?

10 svar

jeg bryder mig ikke om de opgaver/forventninger/arbejdsbyrde, der fglger med
Jeg kommer til at arbejde for meget og "glemmer" familien

Jeg har ikke gnske om at have ansvar pa dette niveau. Hverken i forhold til det ansvar der ligger i
erkleeringsopgaver eller det personaleansvar der fglger med. Der befinder jeg mig fint pa et niveau med
mindre ansvarsomrader.

Jeg har det godt med "bare" at vaere Isnmodtager

Arbejdspresset og rollen som leder siger mig ikke noget
@nsker ikke at have det ansvar

Har ikke lyst til at have det ansvar

Fordi jeg gerne vil have et liv udenfor arbejde

Jeg vil ikke ofre min work-life balance
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Bilag 4 — Den onde spiral, florerende i revisionsbranchen

Afgang fra branchen
skaber hard konkurrence om de
tilbagevaerende medarbejdere

Arbejds- og Underbemanding
privatlivsbalancen forarsager ekstra arbejde
udfordres, hvilket gar hardt til de i forvejen pressede
ud over arbejdsglaaden medarbejder

Kilde: (Epinion, 2023)

Bilag 5 — Verdi af en 10-arig statsobligation
ua

DANMARKS
STATISTIK

7. = &

Rentesatser, ultimo (pct p.a.) efter type og tid
Enhed: Pct. pro anno

2024M02
10 arig statsobligation 243

SKift vishing

Kilde: (Danmarks statistik, u.d.)
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Bilag 6 — Figur 11.4 Beslutningsmodeller

m Beslutningsmodeller

Moderne

organisationeteori Postmoderne
organisationeteori

Rationalitet Afgrensetv Logisk Muddling Strategizing
rationalitet inkrementel Through

Traditionel strategiproces Emergerende strategiproces
Ledelsens Inddragelse af medarbejdere
strategiarbejde og eksterne parter
Forudsigelighed Uforudsigelighed
Objektivitet Subjektivitet Tilfeldighed
(Kvantitative data) (Kvalitative data)
Ydrestyring Indrestyring Selvorganisering

Kilde: Delvis inspireret af Radich, Frank, Drejer, Anders og Printz, Louis, Emergent strategisk lewdelse, Strategy-lab, 2004..
Kilde: (Olsen, et al., 2022)
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