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FRR revisorbladet: Kunderne kan blive for dyre

City Revision i Aabenraa har det sidste 8rs tid brugt mange ressourcer p§ at finde en ny mde
at gore tingene pd. Mélet er klart: Det handler om at komme i veekst. B4de i
revisorvirksomheden - for ledere og medarbejdere — og hos dens kunder.

AF LOTTE WISSENDORFF SEHEIM

"Vi vidste, at der var en masse ting, der ikke spillede her i virksomheden. Vi kunne se, at hvis
vi ikke gjorde noget ved det, sa gik det galt for os”.

Sa& kort beskriver en tredjedel af City Revisions ledelse - alias registreret revisor FRr, Torben
Eskildsen - situationen i sit firma, fgr de valgte at ggre op med de gamle vaner og satte gang i
et skelszettende ledelsesprojekt.

"Hvis vi ikke gjorde noget ved det, sa ville vi miste kunder og indtjening - fordi vi ikke havde
styr pa kvalitetsstyringen i vores egen virksomhed”.

"Men samtidig var vi paene mennesker, der manglede redskaber til at komme i gang med det
her og ud af den konflikt vi stod i. Vi stod jo dybest set midt i en konfliktskyhed som de fleste
og vel nok revisorer i seerdeleshed sidder med”.

"Det er ikke bare konfliktskyhed i forhold til en anden indehaver eller en medarbejder. Det er
ogsa i forhold til kunderne”.

FATTIGMANDSTANKEGANGEN

Historien om ledelsesprojektet i City Revision handler om store forandringer og gnsket om en
bedre hverdag - for ledelse, medarbejdere og kunder. Det er en fortzelling, der startede for et
lille ars tid siden og har sit udspring i tanker om, hvad ledelse er og kan bruges til.

"En god leder er den, der i handling saetter et godt eksempel for andre. En, der ikke bare
praediker moral og siger, at nu skal der ogsa ske noget og sa sker det intet,” siger Torben
Eskildsen.

"Gu er det sveaert. Men jo mere du kan fjerne dig fra de gamle vaner, jo lettere bliver det.
Egentlig er det s3 enkelt - for det handler "bare” om kommunikation, samarbejde og naerveer,”
siger Torben Eskildsen og giver sit bud pa, hvorfor noget s enkelt kan vaere sa sveert.

"De fleste revisorer sidder fast i hverdagen og traedemgllen fra otte morgen til seks aften. Al
deres tid gar med darlige kunder, der vrgvler og er utilfredse. De har medarbejdere, der laver
tab og nedskrivning, fordi de er for darligt ledet og for darligt undervist, fordi du ikke selv
vaegter det som leder”.

"S&dan en hverdag er en ond cirkel - og der har du slet, slet ikke overskud til de store tanker,
etikken eller til at finde ud, hvad du egentlig vil. Der sidder du fast i gamle vaner og mgnstre.
Du mgdes maske med en erfa-gruppe en gang imellem, men alle synger den samme
klagesang: Indtjeningen er ikke god nok, vi har nedskrivninger, medarbejderne er ikke dygtige
nok, elever kan vi ikke f& og dem vi har kan ikke finde ud af det”.

"Det er den sang, der kgrer rigtig mange steder”.

DET STORE BEDRAG
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I City Revision kom motivationen til at ggre op med gamle de vaner indefra om end
revisorvirksomheden hentede hjaelp til processen udefra. Fra konsulent Anette Lei, der har
veeret tilknyttet firmaet siden efteraret 2001.

Ting tager tid, og den ved enhver revisor koster penge. Derfor valgte Anette Lei at begynde sit
arbejde med at tage udgangspunkt i time-sags-regnskaberne.

"Jeg startede med at sige til dem, at de var styret af penge - og det ville de ikke vedga. Heller
ikke selvom de dagligt tjekkede, hvad den enkelte medarbejder debiterede for en dag”.

"Sikke et bedrag! For hvad nytter det at debitere, nar du senere hen kommer med
nedskrivninger? Men det er det, mange revisorvirksomheder gar efter. Det hele handler om kr.
og gre”.

Ifslge Anette Lei haenger hele denne selvforstaerkende revisor-made sammen med, hvad hun
betegner som fattigmandstankegangen:

"Det er den tendens alle har - kunden, medarbejderen os alle sammen - til ikke at ville betale
for noget, der er godt. Vi vil gerne have det, der er godt - men vi vil IKKE betale for det”.

"Jeg tror virkelig, det er centralt for mange revisorvirksomheder. De har svaert ved at fa hevet
deres penge hjem hurtigt nok. Revisorerne sidder jo selv fast i, at ting ikke ma koste noget -
og det gor kunderne ogsa”.

"Det, vi har leert hos os er, at ndr kunden ringer og klager over honoraret, sa har han enten et
behov, der ikke er opfyldt - eller ogsa er han userigs; han skal bare bruge et eller andet
regnskab og det ma ikke koste noget”.

"Den sidste slags kunder kigger vi meget pa, for de er ikke sjove at arbejde med. De giver ikke
noget i samarbejdet og de er svaere at fa i vaekst. Og det er jo et af vores mal: At fa kunderne i
vaekst, sa de bliver tilfredse. Og s& kommer deres virksomhed ogsa i vaekst”.

OPGORETS PRIS

Torben Eskildsen opridser konturerne til et kundeforhold, som de fleste revisorer formentlig kan
nikke genkendende til. Et forhold, der ikke just efterlader glade miner eller stor arbejdslyst hos
revisoren.

"Jeg tror, alle revisorer kender de kunder, som man pa en eller anden made er lidt bange for.
Dem, hvor man taenker, at det her burde koste 20.000 kr. Men hvis jeg fakturerer ham for det,
sa har jeg ham i rgret i morgen. Sa nedskriver jeg det hellere til 17.000 kr.”

Praecis denne type kunder veaeret et af de vigtigste omdrejningspunkter for "Kom-i-vakst-
projektet” hos City Revision. Fordi de kunder var for dyre - bade for den bergrte medarbejder
og for revisorvirksomheden som helhed.

"Hele det opggr er en ny vinkel, vi har faet ind i forbindelse med vores ledelsesprojekt. Ved at
seette fokus pa de kunder, der vrgvler og ikke vil betale, trykker vi i dag hurtigere pa
aftraekkeren! Vi siger simpelthen til kunden, at vi er glade for at have ham, men at han er ngdt
til at betale den pris, det koster. Vi smider ham ikke ud, men siger, det er hans egen afggrelse.
For hvis det skal veere ansvarligt for os og for dig og andre kunder, der betaler et stgrre belgb,
sa er vi ngdt til at saette dit honorar op. Nu ma du treeffe en afggrelse og beslutte, hvad der er
vigtigst for dig: Hvis det vigtigste er, at honoraret skal blive der, s8 ma du nok finde en anden
samarbejdspartner”.

Sa soleklar er pointen hos City Revision i dag, om end den har taget en drejning pd 180 grader i
forhold til tidligere tiders tankegang i det sgnderjyske revisionsfirma.

"Lige netop de 3.000 kr. de skal indtjenes - ikke nedskrives. Hvis det kommer til at koste det
kundeforhold, s& skal det koste det. For s& er den kunde ikke den rigtige at samle pa, fordi han
kun er styret af pris og penge og skal have det billigste”.

KEND DIT EGET VARD

"Kapacitet er en knap faktor. Min kapacitet er knap, mine medarbejderes kapacitet er knap -
derfor skal jeg ikke have darlige kunder, der ikke vil betale prisen. S& skal de enten saettes i
vaekst eller ogsa skal der ske adskillelse,” mener Torben Eskildsen og erkender blankt, hvad
prisen har veeret for at fa ryddet op i kundebeholdningen.

"I min egen afdeling har det kostet. Sidste efterar smed jeg min stgrste kunde ud - en stor
koncern, der nok var hele firmaets stgrste kunde og lagde vel et par hundrede tusinde kr. hos
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os alt inklusive. De tabte det hele pd gulvet med en kreditnota pa 3.000 kr. - pa et ganske
ubetydeligt honorar, hvor der bare skulle statueres et eksempel. Det fik jeg nok af, for med den
service og de ydelser, de havde faet, s& havde de ingen grund til at veere utilfredse”.

"Det var maske en lille intern magtkamp mellem mig og ejeren, der lige skulle vise, hvem der
bestemte. Jeg havde nok stillet for mange spgrgsmal, fordi virksomheden faktisk havde massive
problemer med at tjene penge. Og der mg@dte jeg noget modstand. Men jeg gjorde mit arbejde
og blev ngdt til at stille de spgrgsmal - for hvad hvis virksomheden gik ned i Igbet af et par ar?
Sa ville folk nok spgrge, hvor revisor var henne i alt det der. Det ville kunne blive en belastning
pd mit renommé, og det var selvfglgelig ogsd med i min beslutning om at sige stop med den
kunde”.

ETIK OG MORAL

For Torben Eskildsen handler det ikke kun om at have de faglige kvalifikationer i tip top orden.
Det drejer sig lige s& meget om at holde den moralske fane hgit.

"Det kan godt vaere, at du - nar du er ny i faget og lige har faet din registrering - siger, du vil
andre verden. Men det finder du ud af, at du ikke bare gor ene mand. Maske kommer du ind i
et firma med flere partnere - der sikkert er aeldre end dig selv - og der vil du blive taevet pd
plads. Du vil hurtigt falde i den samme sgvn som de er i, og du giver mere og mere kgb pa din
idealisme og tro pa, hvad du gar efter som det rene og det du vil sta for”.

"Som revisorer sidder vi og vaegter et honorar hgjere end den etik og moral, vi bgr have. Og s
begynder rutsjebanen”.

"Det kraever en portion mod at sige fra. Men jeg er slet ikke i tvivl om, at det kommer tilbage
tifoldigt - fordi du er det, du har. Du er dine kunder og du er din virksomhed. Og hvis
virksomheden har darlige kunder, darligt klima, darlig omtale - jamen sa er du darlig”.

"Hvis den ring skal brydes, sa er det ledelsen, der skal ggre det og sige, at nu er det nok. Nu vil
vi tiltraekke de gode kunder, de gode medarbejdere og vi vil have positivt omdgmme. Vi vil
vaere dygtige, have hgijt etisk niveau, hgjt fagligt niveau. Det er en beslutning, der skal tages -
at sige, nu er det slut. Nu kgrer vi en anden vej”.

SVART AT KOMME I GANG

Jo flere der er til at give deres besyv med, nar beslutningerne tages, desto sveerere kan det
veere at finde fzelles fodslag. Af den grund kan det vaere sveert at komme i gang med
udviklings- og ledelsesprojekter i revisorverdenen, fordi ejerkredsen teeller flere og forskellige
personer.

"Det kan veaere en svaer beslutning at tage for en revisorvirksomhed, fordi der ofte er flere
ejere, der har forskellige mal. En, der f.eks. snart er pa vej ud gnsker naturligvis at holde
omkostningerne nede. Men hvad er en ny indehaver interesseret i? Han vil udvikle - og han vil
bruge mange udviklingskr., fordi han vil have muligheder for at udfolde sig. Og de unge, der
kommer til vil have endnu flere udfoldelsesmuligheder,” siger Anette Lei.

Torben Eskildsens egne erfaringer har gjort deres til hans gnske om forandring og bedre
ledelse.

"Jeg har selv oplevet darlig ledelse, hvor man naermest opfattede medarbejderne som kvaeg.
Hvor man holdt en samtale om aret - hvis der da ikke lige var en kunde, der ringede for sa blev
den bare aflyst”.

"For mig personligt haenger gnsket om god ledelse selvfglgelig ogsd sammen med, at det ikke
er sa laenge siden, jeg selv har haft darlig ledelse inde pa kroppen. Jeg har nogle idéer om,
hvordan denne her virksomhed skal veere og hvordan ledelsen skal forega. Jeg har faet nok af
darlig ledelse og det har mine kolleger og medarbejdere ogsa”.

"Jeg kan godt huske, hvordan der var darligt arbejdsklima, hvordan medarbejderne ikke trives,
der var menneskelige tragedier — det hele”.

"Der skal en holdningseendring og en opbremsning til. Der skal siges stop - og nu vil vi noget
mere og noget andet: Nu vil vi have en bedre indtjening, en bedre hverdag, nogle bedre
medarbejdere, nogle bedre kunder. Men det kreever, man engang imellem saetter sig hen og
funderer lidt over sin hverdag og medarbejdernes situation. Man skal tage sig den tid, der skal
til at ggre det”.
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ORDEN I EGET HUS

For at fa styr pa forholdet til kunderne, har City Revision ogs% hanket op i det interne
arbejdsklima. Forholdet til medarbejderne har siden ledelsesprojektets start staet gverst pa
opgavelisten - og det bliver det ved med i fremtiden.

"God ledelse er at fgle ansvar for sine medarbejdere og drage omsorg for dem. Det er en slags
god vilje i handling - at fa dem i vaekst og sgrge for, at de far tilfredsstillet deres behov. Hvis
de mangler faglig viden, sa skal de have den her og nu. De skal have personlig udvikling - og
sa skal der veere en god tone pa arbejdspladsen, godt samarbejde, godt sammenhold,” siger
Anette Lei om filsofien bag ledelsesprojektet.

"Mit princip har vaeret, at flytter ledelsen sig, sa flytter medarbejderne med. Faktisk tror jeg,
medarbejderne har haft lettere ved det her end ledelsen. De har veeret klar - sa da ledelsen
besluttede sig for at laegge de darlige vaner vaek, s gjorde medarbejderne det ogsa. Det er
indlysende, at ledelsen skal ga foran og vaere gode eksempler”.

"Det handler om at turde lsegge papirerne vaek og tro pa det. For til syvende og sidst er det jo
ikke folks eksamenskarakter, der ggr at de bliver ansat i din virksomhed”.

"God ledelse er ogsd, at medarbejderne kan stole pa ledelsen. Det betyder ikke, at ledelsen
ikke ma lave fejl - for det ggr vi alle sammen. Men vi m3 ikke sidde en kritik overhgrig, vi skal
ggre noget ved den”.

ET GODT STED AT VARE

Et er ledelsens og konsulentens gode hensigter. Noget helt andet er, hvordan medarbejderne
oplever den Igbende udvikling og proces, de befinder sig midt i.

"Jeg kan maerke ledelsen teenker anderledes i dag end for et ar siden,” siger bogholder Ruth
Bramsen.

"Der er ikke s3 faste mgnstre mere. Vi er blevet bedre til at snakke sammen og sige til, hvis der
er noget, der volder kvaler. F.eks. bliver jeg ikke sa stresset mere, fordi det er okay at bede en
anden om hjeelp til noget jeg |kke selv kan na”

Og det er netop, nar bglgerne sa at sige gar h;aJt at de gode idéer bliver sat pa prgve. Virker
alle de ting, man har snakket om i ro og mag nu 0gsa, nar man er under pres? Eller faldt de
gode hensigter sammen, nar medarbejderne i City Revision var under hardt arbejdspres frem
mod 1. juli?

"Vi har lige vaeret igennem en af de travleste arstider,” forteeller Lotte Roloff Kock, der passer
receptionen med mere.

"Men selvom folk har haft drgntravlt, s& har ingen virket for stressede. Der er blevet mere frit
her. Med mere frihed under ansvar”.

Det er Ruth Bramsen enig i.

"Ledelsen ved, at vi giver den skalle, nar det er ngdvendigt og det giver selvfglgelig tillid den
modsatte vej ogsa”.

"Jeg havde lidt en frygt for, at alle de gode idéer, vi er blevet fortalt om det sidste ars tid, var
spild af tid. Det vaerste ville have vaeret, at vi havde brugt en masse tid pd noget, der alligevel
ikke blev fuldfert. S8 havde vi ikke gidet bruge tid pa det naeste gang”.

"Men sadan gik det ikke. City Revision er stadig et godt sted at vaere, nok bedre end fgr. Og
selvfglgelig er det ikke kun ledelsen, der ggr det til et godt sted. Det er lige s3 meget de gode
kolleger, der hjalper, ndr man har brug for det”.
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