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regnskap ikke eksisterer, ikke lar seg bevise fullt ut og også medfører 
begrensninger for regnskapet. Finansiell rapportering må derfor bygge 
på et sett med valgte, konstruerte forutsetninger. Dette har vært viktig i 
utviklingen av regnskapet, både i praksis og for regnskap som forsknings-
område. Samtidig anerkjente Paton også en viss pragmatisme: «Accoun-
ting is a highly purposive field and any assumptions, principle, or procedure 
is accordingly justified if it adequately serves the end in view – assuming 
the end to be reasonable, all things considered» (Paton, 1922, s. 472).

For å kunne identifisere utfordringer knyttet til ikke-finansiell fore-
taksrapportering trengs det kunnskap om regnskapsteori og regnskaps-
forskning. Gitt regnskapets underliggende begrensinger, har diskusjonen 
om regnskapets fundamentale problem vært sentral i utviklingen av regn-
skapet og regnskapsdebatten. Dette problemet har sitt utgangspunkt i at 
regnskapet er ment å skulle ivareta informasjonsbehovet til ulike inter-
essentgrupper, noe som er relevant for både finansiell og ikke-finansiell 
rapportering. Ulike grupperinger har ulike behov, og det er vanskelig, 
om ikke umulig, å imøtekomme alle interessenters behov fullt ut, med én 
standardisert rapport.

Teoretisk har det fundamentale problemet blitt belyst gjennom en 
prinsipal-agent-tilnærming. Dette innebærer at det skilles mellom 
adverse selection og moralsk hasard og hvordan dette har implikasjoner 
for hvordan man tenker om sentrale konsepter innen regnskapet. Adverse 
selection er en type informasjonsasymmetri hvor én eller flere aktører i 
en transaksjon har en informasjonsfordel. Dette kan gjelde innsidein-
formasjon om karakteristikker eller hendelser som kan påvirke selska-
pet i kapitalmarkedet. Dersom denne typen informasjon finnes, vil det 
innebære en begrensing i kapitalmarkedets funksjon. Moralsk hasard er 
en annen type informasjonasymmetri der én eller flere aktører i et kon-
traktsforhold kan observere hvordan kontrakten blir overholdt, mens 
andre aktører ikke har denne muligheten. Et eksempel er hvordan ledel-
sen i et selskap jobber på vegne av investorene, og at investorer ikke har 
muligheten til fullt ut å kontrollere hvordan dette ansvaret forvaltes. Med 
bakgrunn i prinsipal-agent-tilnærmingen er det dermed grunnleggende 
for regnskapsdebatten at informasjon som skal informere investorer og 
kreditorer som ønsker å anslå fremtidig utvikling for selskapet (adverse 
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selection), ikke nødvendigvis er den samme informasjonen som er egnet 
for evaluering og oppfølging av selskapets ledelse (moralsk hasard). Dette 
ble påpekt av Gjesdal i 1981 (Gjesdal, 1981).

Selv om det er veletablert at objektivt sanne regnskapsstørrelser ikke 
eksisterer, er det en utbredt enighet om at regnskapet bør være nyttig og 
ha iboende kvaliteter som kan hjelpe regnskapsbrukeren med å ta gode 
beslutninger. Dette er beskrevet som beslutningsnytte og tar utgangs-
punkt i at dersom teoretisk korrekte regnskaper ikke kan utformes, bør 
man prøve å gjøre dem mer nyttige. For at regnskapet skal være nyttig, 
ligger det med utgangspunkt i beslutningsnytteperspektivet noen sen-
trale kvalitetskrav til grunn (Baksaas & Stenheim, 2015). Regnskapet må 
være utformet slik at rimelig kompetente brukere skal kunne forstå og 
gjøre seg nytte av innholdet. Videre legges det vekt på sammenlignbar-
het som et kvalitetskrav. Optimal og rasjonell beslutningstaking hviler 
på muligheten til å kunne sammenligne informasjon. Til slutt ligger det 
en vurdering av kostnad opp mot nytte. For at produksjon av regnskapet 
skal kunne forsvares, må nytten av regnskapet overstige kostnaden det 
har å produsere det.

Selv om regnskapet oppfyller sentrale kvalitetskrav, løser ikke dette 
nødvendigvis det fundamentale problemet om hvem som er den faktiske 
regnskapsbrukeren, og hvilke beslutningsproblemer de ulike brukerne har. 
Produksjon av regnskapsrapporter for eksterne brukere følger regler bygd 
på forutsetninger om brukeren og dennes anvendelse av regnskapsinfor-
masjonen. Utarbeidelse av regnskap i samsvar med IFRS tar utgangspunkt 
i en tenkt primærbruker av regnskapet, og i IFRS-rammeverket fra 2010 
(IASB, 2010) trekkes det å gi informasjon som er relevant for verdsetting 
frem som eneste formål, altså satte rammeverket investor i fokus. Det å 
forhindre adverse selection ble prioritert foran moralsk hasard. Ved oppda-
tering av IFRS-rammeverket i 2018 (IASB, 2018) ble det imidlertid lagt mer 
vekt på at informasjonen også skal kunne nyttiggjøres mer for å evaluere 
ledelsens prestasjoner. Dette kan på mange måter fremstå som fornuftig, 
men det er i teorien holdepunkter for at dekning av begge behov, verdirele-
vans og evaluering av og kontroll med ledelsen, ikke lett lar seg kombinere 
med felles målsettinger og prinsipper for hvordan regnskapet skal utarbei-
des (se blant annet Gjesdal, 1981).
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IFRS’ konseptuelle rammeverk (IASB, 2018) har på overordnet nivå 
forsøkt å løse problemet med ulike brukerbehov ved å definere investo-
rer og kreditorer som de primære interessentene, men selv om dette er 
klargjort i rammeverket, kan andre hensyn bli gjort gjeldende når det 
gjelder å utarbeide konkrete løsninger i standarder. Ulike brukergrup-
per og behov er også drøftet i forarbeider til den norske regnskapsloven 
(NOU 1995:30), hvor loven fra 1998 ble basert på tankegods og prinsipper 
fra historisk kost og ideen om at en viktig oppgave for regnskapet er å gi 
et bilde av sammenstilte inntekter og kostnader, en idé som kan spores 
tilbake til Paton og Litleton (1940).

I og med at nytte for investor har vært fremholdt som det primære for-
målet med regnskapet, har det vokst frem forskning som har tatt på seg 
å undersøke om regnskapsinformasjon faktisk har relevans i markeder 
for verdipapirer. Noe av kritikken mot IFRS og det konseptuelle ramme-
verkets holdning til nytten av regnskapsinformasjon er at det er basert 
på påstander om relevans heller en faktisk og etterprøvbar relevans (Lee, 
2015). Forskningen som retter seg inn mot relevansen av regnskapet, hvi-
ler på en antagelse om at for at regnskapet skal være relevant, må det 
være en signifikant statistisk sammenheng mellom endringer i aksjepris 
og regnskapsinformasjon. Denne typen sammenheng ble testet så tidlig 
som på 1960-tallet. Ball og Brown (1968) undersøkte informasjonsinn-
holdet eller nytten av regnskapstall, mer spesifikt resultatet, ved å teste 
om markedet responderte i det aktuelle tidsvinduet for annonsering av 
resultatet. Ball og Brown (1968) fant positive sammenhenger, altså at mar-
kedet responderte på regnskapsinformasjonen, og regnskapsinformasjon 
kunne dermed anses å ha verdirelevans. Likevel var det identifisert små 
endringer i aksjekurs, og Ball og Brown (1968) estimerte at 85 til 90 pro-
sent av informasjonen allerede var integrert i aksjeprisen ved annonse-
ring av resultatet.

Denne måten å måle relevans av regnskapet på har imidlertid vært 
kritisert og debattert. For eksempel mener Holthausen og Watts (2001) 
at Ball og Brown (1968) og lignende studier, som for eksempel Francis 
og Schipper (1999), ikke tilstrekkelig reflekterer faktiske sammenhenger 
mellom finansiell informasjon og verdirelevans. Holthausen og Watts 
argumenterer for at resultatene av verdirelevansforskningen beskriver 
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statistiske sammenhenger mellom relevante variabler heller enn kausal-
sammenhenger. Konklusjonen er uansett at funnene er uklare med tanke 
på verdirelevansen av finansiell rapportering. Leuz og Wysocki (2016) 
konkluderer også i sin studie av den empiriske litteraturen om økono-
miske konsekvenser av rapportering og regulering med at det fortsatt 
mangler bevis for markedseffekter, andre faktiske effekter av rapporte-
ring og effekter av regulering av foretaksrapporteringen.

Det har de siste årene vært et økt volum av ikke-finansiell informa-
sjon i selskapers rapporter. Dette har ført til økt interesse, både blant 
selskaper, forskere, regulerende myndigheter og andre interessenter. 
Det kan hevdes at denne interessen hviler på en gjennomgående trend 
om økt forventning til transparens i et mer globalisert og komplekst 
finansmarked, noe som gjerne leder til argumenter om at investorer 
trenger mer og annen informasjon for å vurdere verdien på verdipa-
pirer. Ut av denne økte oppmerksomheten på andre typer informasjon 
har det vokst frem en rekke initiativer som ofte ønskes velkommen fordi 
det finnes en tro på at denne typen transparens og rapportering vil ha 
en form for verdirelevans. Debatten rundt ikke-finansiell informasjon 
har pågått en del år, men forskningsbasen vedrørende effektene av ikke- 
finansiell informasjon er ikke konsistent med tanke på dette. For eksem-
pel tar Sutopo mfl. (2018) utgangspunkt i verdirelevansbegrepet fra Ball 
og Brown (1968) og undersøker om det er en sammenheng mellom rele-
vansen av finansiell rapportering og om selskapene har vunnet pris for 
sin bærekraftrapportering. Resultatene i denne studien indikerer at det 
er en positiv sammenheng, altså at informasjon om å ha vunnet pris 
for bærekraftrapportering har en påvirkning på verdien av selskapets 
finansielle rapportering.

Andre initiativer som har vært studert, er integrert rapportering. Kon-
klusjoner fra noen av disse studiene er at det ikke er tilstrekkelig med 
bevis for å kunne påstå at integrert rapportering har nytteverdi for mar-
kedet (se for eksempel Baboukardos & Rimmel, 2016; Zenkina, 2018; Flo-
wer, 2015; Zhou et al., 2017). Litteraturen peker på flere grunner til at det 
kan være vanskelig å fastslå nytten av ikke-finansiell informasjon. Rap-
portering av ikke-finansiell informasjon innebærer større kompleksitet 
enn rapportering av finansiell informasjon. Når det i tillegg er vage og 
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uklare standarder kombinert med stor valgfrihet i hva som skal rappor-
teres og hvordan (Flower, 2015), skaper dette vanskeligheter for brukere 
av informasjonen både fordi påliteligheten blir begrenset og fordi mulig-
hetsrommet for hva som er rimelige fortolkninger, blir stort.

Litteraturen og 100 års utvikling av prinsipper, teori, regler og kunn-
skap om finansiell rapportering indikerer at det er krevende å etablere 
krav til foretaksrapportering, både finansiell og ikke-finansiell, som imø-
tekommer ulike brukeres behov samtidig. Dette har vi også vist nedenfor, 
i oppsummering av våre funn, med hensyn til rapporteringsenhet, rap-
porteringens formål og tiltenkte brukernytte samt kvalitetskriterier for 
rapportert ikke-finansiell informasjon.

11.4 Metode
Hensikten med dette kapittelet er å bidra med innsikt i diskusjonen om 
hvordan utvikling av regler og standarder for ikke-finansiell rapportering 
støter på tilsvarende utfordringer som ved utarbeidelse av lovgivning og 
standardsetting for finansiell rapportering. Studien er en dokumentstu-
die og er basert på følgende dokumenter:

• Regnskapsdirektivets bestemmelser om ikke-finansiell rapporte-
ring, etter endring i 2014.

• EUs retningslinjer for rapportering av ikke-finansiell informasjon 
(2017)

• Høringsdokumenter vedrørende EUs retningslinjer for klimarela-
tert informasjon (2019)

• Publiserte retningslinjer fra EU, juni 2019

Dokumentstudier av denne typen er en veletablert forskningsmetode, 
spesielt benyttet i kvalitative studier som for eksempel case-studier, og 
har vist seg å være spesielt hensiktsmessige for å gi en rik og dyp beskri-
velse av enkeltfenomener (Bowen, 2009; Otley & Berry, 1994). Smith 
(2019) hevder at dokumentanalyser gir en mulighet til å hente inn bevis 
fra en rekke ulike kilder, noe som igjen gir et spenn i typen analyser man 
har mulighet til å gjennomføre, fra fundamentale analyser av enkelte 
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regnskapstall og parametere til kritisk innholdsanalyse av tekst og nar-
rativer. Potensielt er det dermed en krevende metode siden den stiller en 
rekke krav til forskerens vurderinger. Viktige vurderinger som må gjøres, 
er ulike klassifiseringer av data, om det er noe innhold som skal vurderes 
som mer primært enn annet materiale. Andre vurderinger er knyttet til 
om data passer til formålet, om dataene er ny nok, om de er av god nok 
kvalitet med tanke på gjengivelse. Det finnes ikke absolutter når det gjel-
der disse kravene, og det stiller derfor ekstra krav til forskernes tilnær-
ming til data i en sånn prosess (Smith, 2019).

For å ivareta de metodiske kravene i denne dokumentanalysen, har 
forfatterne, etter først uavhengig av hverandre å ha identifisert mulig 
relevante dokumenter, gått gjennom dokumentene. Basert på gjennom-
gangen har hver forfatter identifisert problemstillinger samt synspunkter 
fremkommet i høringsuttalelsene til Targeted Consultation on the Update 
of the Non-Binding Guidelines on Non-Financial Reporting (20 February – 
20 March 2019). For utvalgte temaer og problemstillinger har vi også gjort 
enkelte oppslag i regler, standarder og dokumenter som det er henvist til 
i høringsuttalelser. Dette for å klargjøre betydningen av påpekninger og 
kommentarer gitt i nevnte dokumenter.

Deretter har vi i fellesskap diskutert våre funn: Har vi identifisert de 
samme problemstillinger og standpunkter, har vi forstått dokumentene 
på samme måte, og har vi resonnert på samme måte med hensyn til 
å identifisere og beskrive gap mellom fundamentet for retningslinjer 
for ikke-finansiell rapportering og fundamentet for finansiell rapporte-
ring? Basert på at vi har kommet til samme forståelse, har vi nedenfor 
gjort rede for funn i dokumenter og høringsuttalelser begrenset til disse 
temaene:

• rapporteringsenhet
• rapporteringens formål og tiltenkte brukernytte
• kvalitetskriterier for rapportert informasjon

Denne måten å gjennomføre analysen på har vært praktisk hensiktsmes-
sig og gir etter vår oppfatning et forsvarlig grunnlag for våre funn og 
diskusjonen nedenfor.
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11.5 Funn i dokumenter og høringsuttalelser
Som pekt på tidligere, ligger det noen sentrale kvalitetskrav til grunn 
for at finansiell foretaksrapportering skal være nyttig: at regnskapet skal 
være forståelig for rimelig kompetente brukere, at det skal være relevant 
og troverdig, og at det skal være mulig å sammenligne informasjon. Våre 
funn fra analyse av dokumenter, som vi oppsummerer nedenfor, viser at 
dette er utfordrende innen rapportering av klimarelaterte opplysninger 
fra foretak.

11.5.1 Rapporteringsenhet
Paton (1922) slo fast at regnskapsrapportering forutsetter en identifiser-
bar, gjenkjennelig og distinkt forretningsenhet, og at dette ikke nødven-
digvis beror på juridisk form eller identifikasjon med eiere. Kompleksitet 
og mangfold i måter å organisere økonomisk aktivitet på, med ulike 
kombinasjoner av formelle selskapsstrukturer, reelle styringsstrukturer 
og ulike former for kontrakter, gjør at det i dag ofte kan være krevende 
å definere rapporteringsenheten. Mens Paton så det slik at rapporte-
ringsenheten var naturlig definert og identifisert av den som utarbeider 
regnskapet, ut fra at de fleste forretningsvirksomheter den gang var lett 
identifiserbare, har IFRS’ konseptuelle rammeverk (2018) punkt 3.10 et 
annerledes utgangspunkt og definerer en rapporteringsenhet som en 
enhet som har plikt eller frivillig har valgt å utarbeide regnskapsrappor-
ter. I punkt 3.13 klargjøres det at utgangspunktet er en juridisk enhet eller 
et konsern i juridisk forstand, men dette er ikke alltid tilstrekkelig for å 
identifisere og avgrense rapporteringsenheten. I punkt 3.14 gis det anvis-
ning på at det i så fall skal være informasjonsbehovet til primærbrukerne 
av regnskapsrapportene som avgjør, og dette konkretiseres ved at infor-
masjonen i rapporter skal gi et sannferdig bilde av det rapportene har til 
hensikt å gi et bilde av. Det vil at rapporteringsenhetens grenser ikke skal 
være villedende for investorer og kreditorer.

Artikkel 19a i regnskapsdirektivet, om ikke-finansiell redegjørelse 
fra store virksomheter, og artikkel 29a om konsolidert ikke-finansiell 
redegjørelse for store konsern er utgangspunktet for retningslinjene om 
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ikke-finansiell rapportering (2017) og retningslinjene om klima-relaterte 
opplysninger (2019). Regnskapsdirektivet legger til grunn at årsregnskap 
utarbeides for juridisk enhet, og at konsernregnskap utarbeides for mor-
foretak og datterforetak som om disse var en økonomisk enhet.

De nye bestemmelsene som ble tilføyd i 2014 om ikke-finansiell rap-
portering, har ikke egne bestemmelser som definerer rapporteringsen-
het, men det er unntak fra rapporteringsplikt dersom opplysninger er 
rapportert av morselskap for konsernet.

I retningslinjene er det gitt konkrete anbefalinger med hensyn til rap-
portering om utslipp av klimagasser. Det anbefales å beregne utslipp av 
klimagasser i samsvar med GHG-protokollens metode eller ISO 14064. 
GHG-protokollen (2004) synes å være mye brukt av store foretak som 
rapporterer utslipp. Den åpner for alternative definisjoner av rappor-
teringsenhet og skiller mellom «equity share approach» og «control 
approach». Innenfor «control approach» skilles det mellom operasjo-
nell kontroll og finansiell kontroll. Definisjonene er ikke avstemt mot 
eksempelvis IFRS eller nasjonale regnskapsregler. GHG-protokollen gir 
flere eksempler på forskjellene mellom å rapportere etter det ene eller det 
andre prinsippet. Et eksempel viser at andelen av utslipp fra et datter-
selskap kan inngå i konsernets rapportering av utslipp med 41,5 prosent, 
0 prosent eller 50 prosent, avhengig av hvilken definisjon av rapporte-
ringsenhet som anvendes (GHG-protokollen, 2004, s. 23). Valg av metode 
for å avgrense og identifisere rapporteringsenhet vil påvirke innholdet 
i rapporteringen, det vil si skillet mellom direkte og indirekte utslipp. I 
EUs retningslinjer gis det nærmere anbefaling om å rapportere 100 pro-
sent av opplysningene om direkte klimagassutslipp fra kilder som eies 
eller kontrolleres av virksomheten, og det anbefales videre estimering 
dersom utslippene ikke kan måles pålitelig. Tilsvarende er anbefalt for 
klimagassutslipp fra produksjon, som følger av kjøpt og forbrukt energi. 
Der dette ikke er gjennomførbart, anbefaler EU-retningslinjene at det 
oppgis årsaker til mangler i rapporteringen.

I høringsuttalelser til 2019-retningslinjene er det pekt på at det man-
gler klargjøring av rapporteringsenhet og ikke skilles mellom det som er 
under operasjonell kontroll, og det som utgjør grensene for den finansielle 
rapporteringsenheten. Dermed kan måling og rapportering av utslipp av 
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klimagasser gjøres med en annen definisjon av rapporteringsenhet enn 
den som er brukt i den finansielle rapporteringen.

11.5.2 Formål, interessenter og nytte
Regnskapsdirektivet fra 2013 hadde opprinnelig ikke andre krav enn at 
ledelsens beretning bør inneholde en analyse av miljømessige og sosi-
ale aspekter ved virksomheten som er nødvendig for å forstå foretakets 
utvikling, resultat eller stilling. De tiltenkte brukerne av regnskapet er 
ikke omtalt i særlig grad i direktivet, ut over at det pekes på at regnskaps-
brukere har mer begrensede behov for opplysninger fra små virksomhe-
ter enn fra store virksomheter. Vi må derfor gå til regnskapsstandarder 
og bakgrunnen for disse for nærmere veiledning om brukere og deres 
behov for ekstern regnskapsrapportering fra foretak, jf. beskrivelsen av 
dette tidligere i dette kapittelet.

Med endringen av regnskapsdirektivet i 2014 ble dette endret med 
hensyn til kravene om ikke-finansiell rapportering. For det første lig-
ger det en tanke om brukere og brukeres etterspørsel etter opplysnin-
ger i avgrensningen av hvilke foretak bestemmelsene gjelder for, det vil 
si store foretak som har interesse for allmennheten. Hva det nærmere 
skal rapporteres om i form av ikke-finansiell redegjørelse, er avgrenset 
i artikkel 19a og 20 i regnskapsdirektivet til informasjon som er nød-
vendig for å forstå virksomhetens utvikling, resultat, stilling og påvirk-
ning på miljømessige, sosiale og menneskelige ressursspørsmål, respekt 
for menneskerettigheter, bekjempelse av korrupsjon samt mangfold og 
likestilling. I fortalen i endringsdirektivet (2014) synes det å være lagt 
vekt på ansvarliggjøring og overvåkning av foretaket (stewardship). 
Hvem informasjonen som rapporteres, skal være rettet mot, er angitt 
i bare begrenset utstrekning, men det indikeres at informasjonen er 
tiltenkt å dekke både investorbehov og forbrukerbehov. Tanken er at 
rapporteringen skal øke tilliten blant investorer og forbrukere. Forbru-
kerhensyn er i begrenset utstrekning vektlagt i grunnlaget for finansiell 
rapportering.

2017-retningslinjene for ikke-finansiell rapportering vektlegger trans-
parens og uttrykker at transparens forventes å gjøre virksomheter mer 



k a p i t t e l  11

336

motstandsdyktige og robuste, og at dette gir vekst samt skaper tillit blant 
interessenter, inkludert investorer og forbrukere.

Hvem tiltenkte brukere av rapporteringen er, kommer også et stykke 
på vei til syne i retningslinjenes behandling av begrepet vesentlighet. Det 
vises til at det innen finansiell rapportering eksisterer et vesentlighetsbe-
grep (se også regnskapsdirektivet artikkel 2). Regnskapsdirektivet bruker 
også uttrykket «vesentlig risiko», og 2017-retningslinjene bygger videre 
på dette. Det er ikke bare antatte virkninger av opplysninger for infor-
masjonsbrukeres beslutninger som skal tas i betraktning for å avgjøre 
om en opplysning er vesentlig. Retningslinjene sier at det kan tas hensyn 
til forretningsmodell, forretningsstrategi og viktige risikoer, de viktig-
ste bransjespesifikke problemstillingene, virkningen av foretakets akti-
viteter og politiske og reguleringsmessige forhold. Ifølge retningslinjene 
forventes det at virksomheter samarbeider med relevante interessenter 
og søker å få en god forståelse av deres interesser og bekymringer for å 
avgjøre hva som er vesentlige opplysninger som må inngå i den ikke-fi-
nansielle rapporteringen. Det anbefales også at foretakene redegjør for de 
ledelsesmessige tiltakene og prosessene som anvendes for å gjennomføre 
vesentlighetsvurdering.

Mens standarder for finansiell rapportering er rettet mot investorers 
og kreditorers antatte felles behov for generell finansiell foretaksrappor-
tering, legger EUs retningslinjer for ikke-finansiell rapportering opp til 
at det skal gjøres en nokså detaljert foretaksspesifikk vurdering av bru-
kerbehov, og at denne skal få betydning for hva som anses som vesentlig 
informasjon som bør rapporteres.

Retningslinjene fra 2017 angir vesentlighet ut fra to ulike perspekti-
ver. I 2019-retningslinjene er dette beskrevet slik (her oversatt av oss til 
norsk):

• … selskapets «utvikling, resultater [og] stilling omhandler øko-
nomisk vesentlighet, dvs. [forhold] som i bred forstand påvirker 
verdien av selskapet. Klimarelatert informasjon bør rapporteres 
dersom det er nødvendig for å få en forståelse av selskapets utvik-
ling, resultater og stilling. Dette perspektivet er vanligvis av størst 
interesse for investorer.»
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• «virkningen av [foretakets] aktivitet» handler om miljømessig og 
sosial vesentlighet. Klimarelatert informasjon bør rapporteres der-
som det er nødvendig for å få en forståelse av hvordan virksom-
heten påvirker omverdenen. Dette perspektivet er typisk av størst 
interesse for innbyggere, forbrukere, ansatte, forretningspartnere, 
lokalsamfunn og sivilsamfunnsorganisasjoner. Imidlertid må et 
økende antall investorer også ha informasjon om klimapåvirk-
ningen fra selskapene de investerer i, for bedre å forstå og måle 
klimapåvirkningen fra sine investeringsporteføljer.

Det slås fast i 2019-retningslinjene at vesentlighetsperspektivet i direk-
tivet om ikke-finansiell rapportering dekker både finansiell, miljømes-
sig og sosial vesentlighet. Mens finansiell vesentlighet er definert ut fra 
antatte brukeres beslutningssituasjoner og beslutningsnytte, er miljø-
messig og sosial vesentlighet i større grad knyttet til foretakets virkninger 
på samfunnet.

Flere høringsuttalelser støtter delingen av vesentlighetsbegrepet 
(«double materiality») og mener dette er et steg i riktig retning. Like fullt 
kommer det også frem i høringsuttalelsene at konseptet er utilstrekkelig 
definert. Flere av informantene foreslår hvordan forståelsen av vesentlig-
hetsbegrepet i direktivet kan utvikles. Noen foreslår at det trengs ytterli-
gere forklaringer ved å bruke vanlige definisjonskriterier for hvordan de 
klimarelaterte risikoene for selskapet skal vurderes (økonomisk vesent-
lighet), og for den eksterne virkningen av selskapet som kan påvirke 
miljø, lokalsamfunn, forbrukere, innbyggere osv. (miljømessig og sosial 
vesentlighet). En informant foreslår at selskaper bør rapportere sin egen 
forståelse av innovative initiativer og hvilke resultat disse tiltakene har 
ut fra et dobbelt vesentlighetsperspektiv. Uansett er det underliggende 
budskapet at det trengs større klarhet vedrørende vesentlighetsbegrepet, 
med hensyn til både forutsetninger og grunnlag for det som er beskre-
vet om vesentlighet i retningslinjene, om forståelsen og om den tiltenkte 
praktiseringen. I tillegg kan det dermed pekes på at slik regnskapsdi-
rektivet fremstår per nå, eksisterer det forskjellige brukerperspektiver 
for den finansielle rapporteringen og for deler av den ikke-finansielle 
rapporteringen.
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11.5.3 Kvalitet
IFRS’ konseptuelle rammeverk har et kapittel hvor fundamentale kvali-
tative egenskaper og forbedrende kvalitative egenskaper ved nyttig finan-
siell informasjon er beskrevet. De fundamentale egenskapene er relevans 
og sannferdig representasjon. Sistnevnte ble tidligere kalt pålitelighet. 
Endringen har vært omdiskutert og har trolig skapt mindre klarhet enn 
tidligere (Kinserdal, 2019). Relevans betyr at informasjonen kan utgjøre 
en forskjell for beslutninger som tas av regnskapsbrukere, noe som inne-
bærer at informasjonen kan brukes i prediksjon eller gir bekreftelse av 
noe som regnskapsbrukeren tidligere har antatt eller vet. Reduksjon av 
usikkerhet er med andre ord noe som gjør informasjon relevant. Det 
regnskapsmessige vesentlighetsbegrepet er knyttet til relevans. Sann-
ferdig representasjon innebærer at informasjonen er fullstendig, nøytral 
og fri for feil så langt det lar seg gjøre, med tanke på at regnskapsbru-
keren skal forstå informasjonen som gis. I rammeverket påpekes det at 
det noen ganger er nødvendig å gjøre avveininger mellom relevans og 
pålitelighet for å frembringe nyttig informasjon om økonomiske forhold. 
Sammenlignbarhet, verifiserbarhet, tidsriktighet og forståelighet er de 
forbedrende egenskapene.

I fortalen til endringsdirektivet fra 2014 står det at målet med direktivet 
er å øke relevansen, konsistensen og sammenlignbarheten av informasjo-
nen som foretakene skal offentliggjøre. Direktivet benytter disse begrepene 
i forbindelse med at det angis hva foretakene skal rapportere om.

I 2017-retningslinjene er det beskrevet nøkkelprinsipper for ikke- 
finansielle redegjørelser. Disse er dels sammenfallende med det som gjel-
der for finansiell rapportering, men det er også tatt inn prinsipper som 
primært gjelder hva det skal gis opplysninger om, og i mindre grad egen-
skaper ved informasjonen. Nøkkelprinsippene går ut på at ikke-finansiell 
informasjon skal være 1) vesentlig, 2) rettvisende, balansert og forståelig, 
3) fullstendig, men konsis, 4) strategisk og fremtidsorientert, 5) interes-
sentorientert og 6) konsekvent og sammenhengende. 2019-retningslinjene  
presiserer at nøkkelprinsippene i 2017-retningslinjene skal anvendes ved 
rapportering av klimarelaterte opplysninger.

I retningslinjene anbefales det at en skiller mellom faktainforma-
sjon og informasjon som innebærer synspunkter og fortolkninger, i 
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den ikke-finansielle redegjørelsen. Videre gis det i pkt. 3.2 eksempler på 
hvordan opplysninger kan gjøres mer rettvisende og konsise. Blant annet 
nevnes robust og pålitelig dokumentasjon, kontroll- og rapporterings-
systemer og bruk av uavhengig ekstern revisor.

I punkt 3.6 går det frem at den ikke-finansielle redegjørelsen forventes 
å være i overensstemmelse med andre elementer i ledelsesberetningen. 
Dette betegnes som konsekvent og sammenhengende.

Det er flere uttalelser i forutgående høringsrunde som peker på at det 
er positivt at krav og retningslinjer inntil videre inneholder frihet og flek-
sibilitet, for foretak har behov for gradvis å utvikle evne og kapasitet til å 
forbedre rapporteringen av klima-relatert informasjon. Flere av hørings-
uttalelsene gir uttrykk for at både krav og retningslinjer må bli mer 
tydelige og konsistente, at det må utvikles ytterligere implementerings-
veiledning, og at foretakene trenger tid for å bli i stand til å rapportere kli-
marelatert informasjon i samsvar med ambisjonsnivået i retningslinjene.

Flere av informantene i høringsuttalelsene peker på at når det gjel-
der ikke-finansiell rapportering, vil det være vanskelig å få til en «one 
size fits all», og at det er nødvendig med fleksibilitet og muligheten til 
å tilpasse rapporteringen til den enkelte rapporteringsenhetens spe-
sielle karakteristikker. Andre informanter reflekterer annerledes på 
streng standardisering versus større fleksibilitet. Gitt kvalitetskravet om 
sammenlignbarhet, vil det by på utfordringer dersom foretakene har 
mulighet til å skreddersy sin rapportering og at rapporteringen ikke er 
bindende. Dette er noe som også vil være utforende med tanke på kravet 
om at rimelig kompetente brukere av opplysninger som rapporteres, skal 
ha mulighet til å orientere seg tilstrekkelig i rapportene. Det vil dessuten 
foreligge utfordringer med tanke på verifiserbarhet. Dette pekes på i flere 
av høringsuttalelsene.

11.6 Diskusjon og avsluttende kommentarer
Litteraturgjennomgangen, dokumentanalysen og analysen av hørings-
uttalelser viser at det er langt igjen før ikke-finansiell rapportering og 
krav til ikke-finansiell rapportering kan oppnå tilsvarende systematikk 
og konsistente logikk som over en 100 års periode er utviklet for finansiell 
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rapportering. På den annen side er det kjent at finansiell rapportering 
bygger på noen konstruerte forutsetninger, en viss pragmatisme og flere 
omdiskuterte regulatoriske løsninger. Bruk av kriterier hentet fra finans-
regnskapsfeltet ved utvikling av ikke-finansiell rapportering eller evalue-
ring av krav, retningslinjer og standarder for ikke-finansiell rapportering, 
er sannsynligvis hensiktsmessig fordi det neppe finnes gode alternative 
rammeverk å bygge på.

Gapet som i dag eksisterer mellom forutsetninger for ikke-finansiell 
rapportering og rammeverk for finansiell rapportering med hensyn til 
klargjøring av formål, interessentgrupper (brukere) og nytte, kan trolig 
reduseres dersom det legges mer innsats i dette før øvrige aspekter ved 
ikke-finansiell rapportering, herunder sammenhenger mellom ikke-fi-
nansiell og finansiell rapportering, videreutvikles og reguleres strammere.

Videre kan gapet med hensyn til kvalitet på informasjonen trolig 
også reduseres ved at det i større utstrekning utvikles kvalitetskriterier 
for ikke-finansiell informasjon basert på kvalitetskrav til informasjon i 
IFRS’ konseptuelle rammeverk. Det fremkommer også forholdsvis klart 
at todelingen av vesentlighetsbegrepet som gjøres av EU retningslinjer for 
rapportering, og tilhørende brukerorientering, gir utfordringer for sam-
menlignbarhet, spesielt når det gjelder den ikke finansielle rapporterin-
gen av foretaks virkninger på miljø og samfunn.

En begrensning ved studien er at den har et overordnet perspektiv, 
men likevel kun dekker ett av flere sett med anbefalinger og retnings-
linjer for ikke-finansiell rapportering. Det er mulig at det kan utledes et 
mer samlet solid underliggende fundament som regelutvikling og stan-
dardsetting kan bygge videre på dersom det gjøres en analyse og syntese 
som omfatter grunnlaget for flere av retningslinjene som nå finnes for 
ikke-finansiell rapportering, eksempelvis GRI, ISO, NASDAQs retnings-
linjer og Euronexts retningslinjer. Mer detaljerte studier kan avdekke 
flere nyanser og kunnskap som kan modifisere eller nyansere vår kritikk 
av utviklingen av ikke-finansiell rapportering.

Vårt datagrunnlag består utelukkende av dokumenter. En slik doku-
mentanalyse som vi har basert dette kapittelet på, innebærer fortolk-
ning og dermed innslag av subjektivitet. Et bredere tilfang av data, 
herunder intervju med både brukere av foretaksrapportering, politikere, 
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standardsettere og produsenter av foretaksrapportering, kan gi et mer 
nyansert og presist bilde av hensiktsmessigheten og antatte virkninger av 
EUs guidelines. Likevel mener vi at dette kapittelet metodisk er gjennom-
ført på en sånn måte at funnene gir et forsvarlig grunnlag for våre kon-
klusjoner. Vi kan likevel, med en viss trygghet, gå ut fra at det å utlede hva 
som bør rapporteres av ikke-finansiell informasjon ut fra betraktninger 
om hvem som er interessenter og brukere av den rapporterte informasjo-
nen og hva slags bruk som er aktuell, ikke resulterer i praktiske løsninger 
som fullt ut tilfredsstiller et komplett sett med prinsipper samtidig som 
ulike brukergruppers behov og ønsker oppfylles. Det er nærliggende å for-
vente at videre utvikling av ikke-finansiell foretaksrapportering er utsatt 
for tilsvarende utfordringer som har gjort seg gjeldende ved utvikling av 
rammer for og krav til finansiell foretaksrapportering. På den annen side 
kan den videre utviklingen av krav til ikke-finansiell foretaksrapporte-
ring gjøres raskere nettopp fordi det er mulig å bygge på kunnskap og 
erfaringer fra finansregnskapsfeltet.

EU arbeider videre med å utvikle kravene til og veiledning om ikke-fi-
nansiell rapportering. Våren 2020 er det gjennomført høring som vil 
inngå i grunnlaget for eventuelle forbedringer av direktiv 2014/95/EU. I 
høringen er det blant annet etterspurt synspunkter på behovet for at det 
også stilles krav til ikke-finansiell rapportering fra små og mellomstore 
foretak, men enklere krav enn for store foretak.

11.7 Forslag til videre forskning
Videre forskning rettet mot å avdekke mer spesifikke, men felles behov 
for standardisert foretaksrapportering for ulike interessentgrupper for 
foretak kan bidra til å avklare nærmere hvordan foretakene må kombi-
nere finansiell og ikke-finansiell rapportering, til beste for brukerne av 
rapportert informasjon, markeder og samfunnet. Det er også behov for 
å avdekke forskjeller i informasjonsbehov nærmere for ulike grupper av 
eksterne interessenter til foretak. Dette fordi det både for informasjons-
produsenter og for brukere av foretaksrapportering er gunstig med klare 
føringer for hvilke informasjonselementer som bør være integrert med 
den finansielle rapporteringen, og hvilke som bør utgjøre en selvstendig 
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rapport uavhengig av den finansielle rapporteringen. Utforming av hen-
siktsmessige regulatoriske krav og standarder vil dra nytte av mer kunn-
skap om argumentene for alternative løsninger på dette området.

Intervju med ulike typer brukere av foretaksrapportering kan bidra 
til økt forståelse av vektingen av relevans vs. pålitelighet og behovet for 
sammenlignbarhet. Nåværende praksis med vesentlighetsanalyser som 
verktøy for foretakets ledelse til å avgjøre hva som skal rapporteres og 
hvordan, er det flere grunner til å stille spørsmål ved. Dersom vi får 
økende og beslutningskritisk anvendelse av ikke-finansielle rapporte-
ringselementer, blir også pålitelighet og objektivitet for rapporteringen 
viktig. Dette bør studeres nærmere.

Videre forskning kan også bidra til å avklare behovet for underliggende 
systemer og intern kontroll knyttet til frembringelse av rapportering av 
ikke-finansiell informasjon. Eksempelvis kan dette bidra til å initiere 
debatt om hvorvidt bokføringsloven bør få et tillegg om grunnlag for 
ikke-finansiell rapportering, og om selskapslovgivningens bestemmel-
ser om ledelsens oppgaver og ansvar bør utvides eller presiseres i samme 
retning.
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kapittel 12

Om forholdet mellom revisjonens 
og skattemyndighetenes 
vesentlighetsforståelse relatert 
til revisjon av skatterelevante 
regnskapsopplysninger

Eivind Ludvigsen
Advokat, CeMa Advokat

Ellen M. Kulset
Førsteamanuensis, Universitetet i Sørøst-Norge og Norges Handelshøyskole

Sammendrag: Vesentlighetsbegrepet spiller en stor rolle i revisjonsfaget når revi-
sor planlegger, gjennomfører og konkluderer på det arbeidet han har utført hos en 
kunde, ved at det legges til grunn at revisors arbeid er å avdekke og rapportere feil 
som er å regne som vesentlige enten alene eller i kombinasjon med andre feil. I dette 
kapittelet analyserer vi forskjellen mellom hvor stor en skatterelevant regnskapsfeil 
må være for at skattemyndighetene skal handle på grunnlag av den, og hvor stor den 
må være for at revisjonen skal være innrettet på å avdekke den, samt konsekvenser 
av denne forskjellen for samspillet mellom revisor og skattemyndigheter. Forskjel-
len er stor, unntatt for enkelte utvalgte forhold, der det i medhold av særregler om 
forholdet til skatteforvaltningen stilles store krav til hva revisjonen skal avdekke. 
Kapittelet viser at det representerer et logisk brudd i regelverket at ikke disse særre-
glene om hva revisjonen skal avdekke, legger til grunn likere vesentlighetsgrenser 
for alle de postene som reelt er skatterelevante.

Nøkkelord: vesentlighet, ISA 320, skatterelevante regnskapsopplysninger
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12.1 Innledning, oversikt og premisser
12.1.1 Innledning
Beslutninger som fattes ved planleggingen av et revisjonsoppdrag, inne-
bærer blant annet at det etableres en grense for hvor store eventuelle feil 
i regnskapet må være for at revisjonen skal være innrettet på å oppdage 
dem. Det vil alltid være behov for å fastslå en slik grense ettersom revi-
sjonsoppdraget alternativt ville anta et helt uakseptabelt omfang med 
hensyn til både tid og kostnader. Denne grensen, som i revisjonstermi-
nologi benevnes «vesentlighet», vil være utledet fra hvor stor man i det 
enkelte tilfellet antar at en regnskapsfeil, eller summen av regnskapsfeil, 
må være for å «påvirke de økonomiske beslutningene som treffes av bru-
kerne på grunnlag av regnskapet», jf. ISA 320 (International Standard on 
Auditing 320), pkt. 2. Historisk har det vært lagt til grunn at man med 
«bruker» først og fremst tenker på nåværende og potensielle investorer 
da denne gruppens behov antas å dekke behovene også til andre bruker-
grupper, jf. IASB (International Accounting Standard Board, 2001). I den 
nyeste utgaven av IASBs Conceptual Framework legges det til grunn at 
man først og fremst er opptatt av brukergruppene nåværende og poten-
sielle investorer samt långivere og andre kreditorer, se Conceptual Fra-
mework, pkt. 1.2 (IASB, 2018). Skattemyndighetene er ikke en målgruppe 
som står i fokus i de internasjonale revisjonsstandardene.

Det skal imidlertid normalt mye mindre til for at en feil vil virke inn 
på de beslutningene som skattemyndighetene treffer overfor de regn-
skapspliktige (skattepliktige), enn på de økonomiske beslutningene 
som treffes av andre brukere. Derfor er revisor pålagt å avgi en særlig 
attestasjon til skattemyndighetene i form av sin signatur på den regn-
skapspliktiges næringsoppgave (i tillegg til å avgi den ordinære revi-
sjonsberetningen), og det er utviklet en særnorsk revisjonsstandard, SA 
3801, som omhandler revisors kontroll av og rapportering om grunnlag 
for skatter og avgifter. For denne særlige attestasjonen gjelder det delvis 
en lavere grense for hva som anses som vesentlig, jf. SA 3801 (Den nor-
ske Revisorforening, 2007). Men denne lavere vesentlighetsgrensen er 
utformet slik at den pålegger valg av en lavere vesentlighetsgrense bare 
for visse bestemte deler av regnskapet, selv om nesten alle de øvrige 
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resultatpostene i regnskapet også vil virke inn på fastsettelsen av den 
regnskapspliktiges skattepliktige inntekt.

For de resultatpostene som ikke omfattes av krav til lavere vesent-
lighetsgrense i henhold til SA 3801, vil kombinasjonen av revisors 
revisjonsberetning og signatur på næringsoppgaven derfor kunne gi 
skattemyndighetene en slags «falsk trygghet». Denne falske tryggheten 
kan med enkle grep reduseres ved å kommunisere den reelle situasjonen 
bedre. Det er også i prinsippet tenkelig at den kan reduseres ytterligere 
ved å senke revisors generelle vesentlighetsgrense noe. Økt digitalisering 
av revisjonsarbeidet kan potensielt øke mulighetene for dette. Det er dess-
uten tenkelig at den falske tryggheten kan reduseres, eller gjøres mindre 
betydningsfull, ved at skattemyndighetene øker sin grense for hvor stor 
en feil må være for at de skal opprette en sak (heretter skattemyndighete-
nes handlingsgrense). Dette ville potensielt kunne gi en bedre utnyttelse 
av skattemyndighetenes kontrollressurser.

Det finnes en betydelig mengde empirisk forskning innenfor temaet 
revisjonsvesentlighet og på forskjellige typer «forventningsgap» knyttet 
til vesentlighetsgrenser i revisjonen og til revisjonen generelt (altså situa-
sjoner der bruker forventer noe annet av revisor/revisjonen enn det revisor 
faktisk leverer). Det finnes imidlertid ingen rettsvitenskapelig forskning 
på temaet (altså forsøk på å belyse den rettslige vesentlighetsgrensen 
direkte ved anvendelse av juridisk metode) og heller ingen forskning som 
belyser forventningsgapet, eller i det hele tatt vesentlighetsgrensene, med 
utgangspunkt i skattemyndighetenes forventninger som regnskapsbruker 
som vi er kjent med. Så langt vi kjenner til, finnes det ingen rettsviten-
skapelig forskning som belyser gapet (de lege lata eller de lege ferenda) 
mellom den rettslige vesentlighetsgrensen etter norsk rett og norske skat-
temyndigheters berettigede forventninger som regnskapsbruker – og det 
er enkelte sider av dette som er tema for vårt kapittel. Dette kapittelets 
bidrag er således en nærmere juridisk og rettspolitisk analyse av sam-
menhengen mellom revisors vesentlighetsgrenser, revisjonsberetning, 
signatur på næringsoppgaven og skatteforvaltningsretten.

Et sentralt forhold av mulig betydning for analysen er at det i praksis 
kan være at sentralskattekontorene i mindre grad baserer seg på revisors 
arbeid, og i mindre grad tar opp spørsmål av beskjeden beløpsmessig 
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størrelse, enn de ordinære skattekontorene. Dette er ikke undersøkt nær-
mere, og kapittelet er skrevet med utgangspunkt i, og fokuserer på, fore-
tak som ikke følges opp av et sentralskattekontor.

Kapittelet er ment å være av interesse for dem som arbeider med det 
skatteforvaltningsrettslige og revisjonsrettslige forholdet mellom skatt, 
regnskap og revisjon. Siden kapittelet er så vidt interdisiplinært, gis det 
først korte innledninger om henholdsvis det regnskaps- og revisjonsfag-
lige vesentlighetsbegrepet, sammenhengen mellom regnskap og skatt 
etter norsk rett og sammenhengen mellom revisjon og skatteforvaltning 
etter norsk rett. Med dette som utgangspunkt skisseres deretter et enkelt 
stilisert talleksempel som så gjennomgående benyttes til å illustrere den 
sammenhengen som søkes belyst i analysen av hvert av de etterfølgende 
rettslige og faktiske temaene, og i sammenfatningen.

12.1.2  Det regnskaps- og revisjonsfaglige 
vesentlighetsbegrepet

Vesentlighet (materiality) er et internasjonalt regnskaps- og revisjonsfag-
lig grunnbegrep, definert ved at regnskapsmessig feilinformasjon anses 
som vesentlig dersom rasjonelle aktører ville handlet annerledes uten den 
aktuelle feilinformasjonen, jf. ISA 320, pkt. 2.1 I forbindelse med avslut-
ningen av et revisjonsoppdrag uttaler revisor seg i sin revisjonsberetning 
om hvorvidt regnskapet «i det alt vesentlige er utarbeidet i samsvar med 
det gjeldende rammeverket for finansiell rapportering», jf. ISA 700, pkt. 
10. Ulike aktører som regnskapsprodusenter, regnskapsbrukere og revi-
sorer vil imidlertid kunne ha ulike oppfatninger av hva vesentlighet i 
regnskapsfaglig forstand innebærer. Det som er i fokus her, er forholdet 
mellom visse sider av vesentlighetsgrensene slik de fastsettes av revisor, og 
visse sider av behovene til skatteetaten, som er en viktig regnskapsbruker.

Det revisjonsfaglige vesentlighetsbegrepet reguleres i ISA 320 og ISA 
450, der det fremkommer at revisor i forbindelse med sin planlegging 
av et revisjonsoppdrag fastsetter en totalvesentlighetsgrense samt en 

1 «Feilinformasjon» omfatter i denne sammenheng også utelatelser.



o m  f o r h o l d e t  m e l lo m  r e v i s j o n e n s  o g  s k at t e m y n d i g h e t e n e s

349

arbeidsvesentlighetsgrense («performance materiality»), i form av ett 
beløp for hele regnskapet, eller mer praktisk i form av flere beløp, der 
hvert av dem gjelder for en bestemt del av regnskapet, jf. ISA 320, pkt. 
9 og pkt. A13. For å begrense risikoen for at summen av uavdekkede feil 
og avdekkede ukorrigerte feil overstiger vesentlighetsgrensen, settes 
arbeidsvesentligheten til et lavere beløp enn den tilsvarende vesentlig-
hetsgrensen som er fastsatt for regnskapet total sett, jf. ISA 320, pkt. 9 og 
pkt. A13. Fastsettingen av arbeidsvesentlighet skal være gjenstand for et 
profesjonelt skjønn og ikke bare være en mekanisk beregning, og den skal 
(i likhet med planlagte handlingsregler innenfor de fleste fagområder) 
oppdateres eller revurderes under gjennomføringen når ny informasjon 
tilsier det, jf. ISA 320 pkt. A13 og A14.

Gjennom de siste 60–70 årene er det gjennomført omfattende empirisk 
forskning for å avklare hvor stor en regnskapsfeil må være for at den skal 
være vesentlig for brukerne. Forskningen frem til 1982 er beskrevet i en 
oversiktsartikkel av Holstrum og Messier (1982), og den videre utviklingen 
derfra og frem til 2005 er, med førstnevnte artikkel som utgangspunkt, 
beskrevet i en oversiktsartikkel av Messier mfl. (2005). Forskningen har 
mest vært vinklet mot børsnoterte foretak og til dels andre store foretak.

For børsnoterte foretak indikerer forskningen for eksempel at feil som 
utgjør minst 10 prosent av det ordinære resultatet, normalt anses som 
vesentlige av alle de aktuelle gruppene (unntatt når resultatet er nær null), 
mens feil som utgjør 4–5 prosent eller mindre, normalt anses som uve-
sentlige av alle gruppene (Holstrum & Messier, 1982, s. 59). For unoterte 
foretak eksisterer det mindre forskning, men norsk profesjonslitteratur 
indikerer at det i disse selskapene kan benyttes høyere vesentlighetsgren-
ser enn i noterte foretak (Gulden, 2016).

Forskning viser videre (se Eilifsen & Messier, 2015) at selv om revi-
sors vesentlighetsgrense fornuftig kan settes til eksempelvis 5 prosent av 
overskuddet i et gitt, noenlunde representativt, typetilfelle, så kan denne 
prosentuelle grensen ikke anses som helt fast. Ulike omstendigheter 
kan i det enkelte tilfellet tilsi at grensen blir satt noe høyere eller noe 
lavere. Bestridte/diskutable feil kan for eksempel være beløpsmessig noe 
høyere før de blir ansett som vesentlige, enn ubestridte/udiskutable feil. 
Vesentlighetsgrensen kan være lavere blant annet for feil som er klare 
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og ubestridte, og for feil knyttet til endringer eller inkonsistens i prin-
sippanvendelse. Arbeidsvesentligheten blir gjerne satt lavere når revisor 
opplever kompleksiteten som høy, og når overskuddet er nær null. Det 
observeres også en viss tilbøyelighet til å basere vesentlighetsgrensen for 
et regnskapsår med særlig høyt overskudd på et «normalt» årsresultat 
fremfor å basere det slavisk på årets overskudd.

Forskning knyttet til ulike regnskapsbrukeres forståelse av vesentlig-
hetsbegrepet viser at jurister/dommere synes å ha et noe strengere syn på 
hva som er vesentlig, enn andre grupper (de mener altså typisk at vesent-
lighetsgrensen bør settes noe lavere enn hva andre brukergrupper typisk 
mener), se for eksempel Jennings mfl. (1991). Merk imidlertid at dette er 
en relativt gammel studie, slik at dette kan ha endret seg. Denne bruker-
gruppen uttrykker også en høy grad av enighet om at det vil være ønske-
lig med eksplisitte kvantitative standarder for vesentlighetsgrensene.

De faktiske vesentlighetsgrensene, som har vært observert gjennom 
atferd og uttalelser fra regnskapsbrukere og andre, har i stor grad påvirket 
revisjonsbransjens praksis, som i sin tur har påvirket eller dannet grunn-
lag for utviklingen av rettslige vesentlighetsgrenser. I Norge har denne 
dynamikken mellom faktisk og rettslig vesentlighetsforståelse også blitt 
forankret i loven, ved at revisorloven (revl.) § 5-2 1. ledd benytter seg av 
begrepet «vesentlig», og ved at forarbeidene uttaler at dette skal forstås 
som en lovfesting av innarbeidet praksis (se nærmere om dette i 12.2.1 
nedenfor).

Det er naturligvis ikke opplagt hva som er revisjonsbransjens praksis, 
herunder om denne er noenlunde ensartet, om den utvikler seg over tid, 
osv. Eilifsen og Messier (2015) studerer de skriftlige retningslinjene til de 
åtte største revisjonsselskapene i USA og finner at disse i stor grad har 
samsvarende retningslinjer. Vesentlighetsgrensen fastsettes som utgangs-
punkt som en prosentsats av et resultatbegrep, omtrent som beskrevet i 
tidligere forskning, men med mulighet for i stedet å basere grensen på 
salgsinntekter, eiendeler eller egenkapital når konkrete forhold tilsier det. 
Når det gjelder arbeidsvesentlighet, fastsetter sju av revisjonsselskapene 
denne som et beløp i intervallet 50 til 75 prosent av totalvesentlighets-
grensen, mens det siste revisjonsselskapet setter denne i intervallet 70 til 
90 prosent av den totale vesentlighetsgrensen (Eilifsen & Messier, 2015).
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Når en enkeltbruker, en gruppe regnskapsbrukere, eller samfunnet 
som sådan har større forventninger til revisjonen enn det som følger av 
den rettslige vesentlighetsgrensen, vil det foreligge et forventningsgap 
som ikke representerer et regelbrudd. Forventningsgapet i forhold til 
den rettslige vesentlighetsgrensen kan i prinsippet søkes redusert ved å 
kommunisere denne grensen klarere og bedre (herunder eventuelt ved 
å publisere de konkrete vesentlighetsgrensene som er fastsatt for hvert 
enkelt regnskap) og/eller ved å la den rettslige vesentlighetsgrensen påvir-
kes også direkte av tilstrekkelig velbegrunnede forventninger, fremfor 
bare å la den formes av bransjepraksis.

12.1.3  Forholdet mellom regnskap og skatt etter  
norsk rett

Frem til skattereformen av 1992 var det en nær sammenheng mellom nor-
ske skatteregler og regnskapsregler, formulert som en regel om at regn-
skapet dannet utgangspunktet for fastsettingen av skattepliktig inntekt.2 
Ved skattereformen 1992 ble en stor del av disse koblingene opphevet, 
først og fremst fordi man anså det som uheldig at størrelsen på skatte-
pliktig inntekt skulle være avhengig av skjønnsmessige regnskapsmes-
sige vurderinger, se NOU 1989: 14, s. 235. Direkte skulle de gjenværende 
koblingene bare gjelde tidfesting, og bare når det ikke var fastsatt skatte-
messige spesialregler (og slike spesialregler ble fastsatt for mange viktige 
poster). Med virkning fra 2005 ble skatteretten formelt koblet av fra de 
gjenværende bindingene til regnskapsretten gjennom en endring av skat-
teloven (sktl.) § 14-2. Det skatterettslige realisasjonsprinsippet skulle fra 
da av gjelde som generell hovedregel ved beskatningen, se Hauge (2012) 
for en fullstendig behandling av dette.3 Skatteloven og regnskapsloven 
(rskl.) har fra da av formelt vært to atskilte systemer. De inneholder på 

2 Se daværende sktl. § 50 første ledd. Det oppstod mange spørsmål om hvor langt denne koblingen 
rakk, men det er på det rene at den var svært omfattende.

3 Endringen hadde sammenheng med innføringen av IFRS (International Financial Reporting 
Standards) i regnskapsretten.
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mange områder samme eller lignende løsning for samme forhold og med 
samme eller lignende begrunnelse, men er altså uavhengige regelsett.

For skatteforvaltningen er det annerledes. Skatteforvaltningen og 
regnskapet bygger begge på den samme bokføringen (registreringen). Det 
er først og fremst bokføringsloven (bfl.) og bokføringsforskriften (bff.) 
som regulerer selve plikten til å registrere, spesifisere og dokumentere 
inntekter og kostnader løpende mens driften pågår. Regnskapsloven hvi-
ler på det grunnlaget som på denne måten er lagt gjennom bokføringen 
når det deretter skal produseres årsregnskaper eller perioderegnskaper. 
Det samme gjør skatteforvaltningsloven (sfl.), som bygger på at de skatte-
pliktige er pålagt å etterleve bfl. og bff., og den pålegger selvsagt ikke noe 
parallelt system for de løpende grunnlagsregistreringene. Skatteforvalt-
ningslovens system for den skatteforvaltningsrettslige koblingen mellom 
regnskap og skatt er derfor at det, med en sammenhengende hjemmel-
skjede via forskrift og delegasjonsvedtak, er fastsatt et omfattende sett 
med skjemaer med tilhørende rettledninger.4 Det fremste og mest over-
ordnede av disse skjemaene er «næringsoppgaven». Teknikken som er 
valgt, er ikke å ta direkte stilling til fastsettelsen av skattepliktig inntekt 
uavhengig av regnskapet, men tvert imot å ta utgangspunkt i den skatte-
pliktiges regnskap som helhet for deretter å definere forskjellene mellom 
regnskap og skatt, som det så korrigeres for. Denne fremgangsmåten er 
logisk fordi regnskapet i sin tur er knyttet til den samme bokføringen 
som skatteforvaltningen er knyttet til.

4 Den formelle hjemmelskjeden er at sfl. § 8-15 (jf. § 8-2) gir departementet hjemmel til å utforme 
skjemaer mv. Skatteforvaltningsforskriften § 8-1-1 og delegasjonsvedtak 16. september 2016 nr. 
1067 (med senere endringer) delegerer denne myndigheten videre til Skattedirektoratet. Sistnevn-
te fastsetter hvert år en næringsoppgave for aksjeselskaper (RF-1067) med tilhørende rettledning 
(RF-1068). I næringsoppgavens post 0999 fremgår det at det er den skattepliktige inntekten som 
er beregnet der som skal overføres videre til «selve» skattemeldingen. I rettledningen er det presi-
sert (både på side 1 og side 4) at de resultatstørrelsene som skal føres på side 3 i næringsoppgaven, 
er de regnskapsmessige tallene. Rådataene til disse kan bare hentes fra bokføringen, noe som også 
følger av bokføringsloven § 6 (jf. også §§ 2, 3, 4 og 5). Tilsvarende fremgår det også av sfl. § 11 at 
de skattepliktige plikter (og forutsettes) å etterleve bokføringsloven, også i relasjon til fastsetting 
og kontroll av skatt. Plikten til å utarbeide og levere næringsoppgave var tidligere forankret di-
rekte i ligningsloven § 4-4 nr. 1. Samme paragraf nr. 7 påla departementet å fastsette skjema for 
næringsoppgaven, og i delegasjonsvedtak 24. oktober 1991 nr. 742 delegerte departementet den-
ne myndigheten videre til Skattedirektoratet. Det er Skattedirektoratet som, i henhold til denne 
hjemmelskjeden, har fastsatt og oppdatert skjemaer (og tilhørende rettledninger).
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For skatteforvaltningsrettslige formål er dermed de to uavhengige 
regelsettene, rskl. og sktl., to «uavhengige» grener som begge vokser ut 
fra den samme stammen. Dersom en skattepliktig ikke har registrert en 
inntektspost i sin bokføring, vil denne inntektsposten (med noen få unn-
tak) heller ikke komme med i regnskapet eller i næringsoppgaven/skat-
temeldingen. Tilsvarende vil gjelde hvis en skattyter, i sin bokføring, har 
registrert en kostnad som ikke er reell. Feilen vil (med få unntak) da gå 
inn både i regnskapet og i næringsoppgaven/skattemeldingen.

Til tross for at rskl. og sktl. er uavhengige regelsett, er derfor nesten 
alle slike feil som stammer fra bokføringen, inkludert alle de skjønns-
messige vurderingene som gjøres direkte i forbindelse med bokføringen, 
av interesse for skattemyndighetene på samme måte som for andre regn-
skapsbrukere. Men forskjellen vil være at skattemyndighetene også vil 
være interessert i å gjøre noe med en del av de feilene som beløpsmessig 
er for små til at de vil være utslagsgivende for andre regnskapsbrukere.

Unntakene fra denne sammenhengen vil først og fremst gjelde poster 
som ikke knytter seg til en transaksjon med en ekstern motpart, for eksem-
pel avskrivninger, tapsavsetninger, ukuransavsetninger og garantiavset-
ninger. Skatterettslig vil de to førstnevnte av disse alltid bli å fastsette ut fra 
egne sjablongregler i sktl., og de to sistnevnte vil ikke komme i betraktning. 
Regnskapsmessig vil man for slike poster først vurdere seg frem til hvor 
store de skal være, for deretter å registrere dette inn i bokføringen (gjerne 
i forbindelse med årsavslutningen), i stedet for å «hente dem» fra bokfø-
ringen til regnskapet, slik man gjør for andre poster. For disse postene kan 
regnskap og skatt være uavhengige av hverandre også i skatteforvaltningen.

12.1.4  Forholdet mellom revisjon og 
skatteforvaltning etter norsk rett

Siden nesten alle resultatposter i regnskapet virker inn på fastsettelsen av 
den regnskapspliktiges skattepliktige inntekt, er også revisors kontroll av 
nesten alle resultatposter av betydning for skattemyndighetene. Feil som 
beløpsmessig er lavere enn revisors arbeidsvesentlighetsgrense, vil ikke 
nødvendigvis bli avdekket ved revisjonen selv om denne er gjennomført 
fullt ut i henhold til regelverket. Mange av disse feilene er imidlertid mer 
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enn store nok til at skattemyndighetene kan, eller bør reise endrings-
sak som følge av dem, fordi skatteforvaltningsretten er uavhengig av de 
vesentlighetsgrensene som er kartlagt gjennom forskning, nedfelt i bran-
sjepraksis og forankret i revisorloven.

Deler av dette problemet er avhjulpet ved at det gjelder en lavere 
(arbeids)vesentlighetsgrense for deler av den kontrollen som knytter seg 
til revisors signatur på næringsoppgaven. Det er imidlertid en alvorlig 
begrensning knyttet til denne fremgangsmåten, nemlig at den lavere 
vesentlighetsgrensen pålegger revisor å velge en lavere vesentlighets-
grense bare for noen utvalgte deler av regnskapet. De aktuelle delene kal-
les ofte for «skatteområdet». Denne betegnelsen er villedende, for det er 
på det rene at «skatteområdet» ikke er i nærheten av å omfatte alle de 
resultatpostene som har betydning for skattefastsettelsen.

Når skattemyndighetene foretar en gjennomgang av skattemeldingen 
og næringsoppgaven til et foretak, vil de således normalt se en ren revi-
sjonsberetning og i tillegg revisors signatur på næringsoppgaven. Dette 
vil samlet sett oppleves som en ganske solid attestasjon og kan gi selv 
erfarne kontrollører et relativt sterkt inntrykk av at revisjonen må ha 
luket ut i hvert fall de fleste enkle feil. Men det reelle forholdet vil være 
at mange skatterelevante poster generelt er revidert med en vesentlig-
hetsgrense som ligger langt over skattemyndighetenes handlingsgrense. 
Regelverket fører dermed til at revisors samlede uttalelser kan gi skatte-
myndighetene en «falsk trygghet».

12.1.5 Enkelt gjennomgående talleksempel
Utgangspunktet for problemstillingen kan, med forankring i det som er 
sagt i punktene ovenfor, vises ved et forenklet eksempel:

Sett at regnskapet til A AS viser et regnskapsmessig resultat før skatte-
kostnad på 25 millioner kroner. En million kroner av selskapets kostnader 
er klassifisert som ikke fradragsberettigede, og skattepliktig alminnelig 
inntekt for selskapet er på 26 millioner kroner. Vi forutsetter at revisor 
har satt totalvesentlighetsgrensen for revisjonen til en million kroner 
(ca. 4 prosent av antatt resultat), og at arbeidsvesentlighetsgrensen er satt 
til 500 000 kroner.
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I samsvar med kravene i SA3801 må revisor operere med en lavere 
arbeidsvesentlighetsgrense og «anvende andre og mer omfattende kon-
trollhandlinger enn vesentlighetsgrensen for revisjon av årsregnskapet 
nødvendigvis skulle tilsi» (SA 3801, pkt. 15) ved kontrollen av størrelsen 
på de kostnadene som er definert som ikke fradragsberettiget, da disse 
kostnadene er inkludert i «skatteområdet» Ved revisors kontroll vil det 
derfor bli foretatt undersøkelser av eksempelvis reisekostnader og sosiale 
kostnader for å se om det er flere kostnader som skulle vært definert som 
ikke fradragsberettigede. Ved disse undersøkelsene vil revisor planlegge 
og utføre arbeidet sitt med en betydelig lavere arbeidsvesentlighetsgrense 
enn 500 000 kroner.

Sett imidlertid nå at en salgsinntekt på 150 000 kroner av en eller 
annen grunn ikke er kommet med i regnskapet, og at dette er den eneste 
feilen som finnes i regnskapet. Dette er ikke et forhold som knytter seg 
til noen spesiell skatteregel om at skattepliktig inntekt skal være forskjel-
lig fra regnskapsmessig inntekt. Det er heller ikke en del av det man i 
revisjonssammenheng kaller «skatteområdet», men bare en del av den 
generelle revisjonen av regnskapet generelt. Feilen på 150 000 kroner vil 
da være så liten at revisjonsselskapet ikke nødvendigvis vil gjennomføre 
revisjonshandlinger som vil avdekke den. Sannsynligheten vil imidlertid 
være mye høyere for at revisor avdekker en beløpsmessig feil av samme 
størrelse dersom denne befinner seg innenfor «skatteområdet». Men også 
den manglende salgsinntekten er en skattepliktig inntekt, og den påvir-
ker skattepliktig inntekt på samme måte som eventuelle feil i de ikke fra-
dragsberettigede kostnadene ville gjort.

Det innledende eksempelet er naturligvis både forenklet og satt på 
spissen. Det kan eksempelvis hende at revisor finner den nevnte feilen 
på 150 000 kroner i eksempelet, selv om revisjonen egentlig ikke har vært 
innrettet på å finne feil ned til denne størrelsen. Revisor skal da rappor-
tere dette til skattemyndighetene så sant feilen ikke er ubetydelig, jf. SA 
3801, pkt. 23, selv om det ikke rapporteres til de øvrige regnskapsbruker-
ne.5 For feil som først blir identifisert, er det altså ikke noen umulighet å 

5 Slik rapportering til skattemyndighetene skjer i utgangspunktet ved å nekte å signere nærings-
oppgaven.
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praktisere en lavere vesentlighetsgrense for skatt enn ellers. Men vi foku-
serer i dette kapittelet på planleggingen av revisjonen av årsregnskapet 
og valg av revisjonshandlinger. Her er det ikke mulig å velge forskjellige 
vesentlighetsgrenser for skatt og annet generelt for hele regnskapet. En 
ukjent feil i regnskapet blir en ukjent feil i skattegrunnlaget. I så hense-
ende er eksempelets dilemma realistisk nok.

12.2  Lovbestemmelsene, revisjonsstandardene 
og skattemyndighetenes uttalelser om 
revisors vesentlighetsgrenser

12.2.1  Revisorloven med forarbeider
Det rettslige utgangspunktet for fastleggelsen av revisors plikter i denne 
sammenheng er revl. § 5-2 1. ledd, som sier at revisor skal

… påse at vedkommende har tilstrekkelig grunnlag til å vurdere om det fore-

ligger brudd på lover og forskrifter av vesentlig betydning for årsregnskapet. 

(vår utheving)

I NOU 1997: 9, se pkt. 12.1.5, som dannet bakgrunnen for lovbestemmel-
sen, blir begrepet vesentlighet benyttet aktivt uten at det knyttes noen 
andre avklaringer til det enn at bestemmelsen generelt er en lovfesting 
av innarbeidet praksis, og at de eksisterende standardene er relevante. I 
senere forarbeider skjer det ikke noen ytterligere avklaringer av dette.6

Rettslig sett er det dermed klart at anerkjente revisjonsstandarder må 
tillegges betydelig vekt ved avgjørelsen av grensen for hva som skal anses 
som vesentlig. Forarbeidene er imidlertid ikke helt klare på om loven 
bare representerer en lovfesting av den praksis som allerede var innar-
beidet før den ble vedtatt, eller om den overlater til standardsetterne å 
utvikle vesentlighetsgrensen til enhver tid. Standarden, og bransjens 
praktisering av den, har imidlertid ikke endret seg så mye i etterkant av 

6 Se blant annet Ot.prp.nr.75 (1997–98), pkt. 13, Ot.prp.nr.78 (2008–09), pkt. 16.1 og Prop.117 L 
(2009–2010), pkt. 15.7.
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revisorlovens ikrafttredelse at denne uklarheten kommer på spissen for 
noen praktiske formål som berører vårt kapittel.7

12.2.2  Skatteforvaltningslovens bestemmelser om 
revisors plikter

Revisorlovens fastleggelse av revisors plikter suppleres av bestemmelsen i 
sfl. § 8-15 og skatteforvaltningsforskriften § 8-2-6. Sistnevnte lyder:

Når skattepliktige har plikt til å ha revisor, skal næringsoppgave [] være signert 

av revisor.

Det er næringsoppgaven med underliggende vedleggsskjemaer som er 
skatteforvaltningslovens versjon av årsoppgjøret i denne sammenheng, 
og som er gjenstand for signatur fra revisor.8

Imidlertid er den siterte ordlyden fra skatteforvaltningsforskriften 
§ 8-2-6 ikke noe mer nøyaktig enn revl. § 5-2 1. ledd. Det fremgår altså 
ikke direkte av forskriften hvor store feil som skal til for at revisor skal 
holde sin signatur tilbake.9 Også i forhold til denne bestemmelsen blir det 
dermed et spørsmål om hva vesentlighetsgrensen skal være. Rent språklig 
kan denne ordlyden i seg selv åpne for et relativt stort spenn av fortolk-
ningsmuligheter. Disse kan spenne fra en forutsetning om at revisor nær-
mest innestår for alt som står i næringsoppgaven, til en forutsetning om 
at revisors innsikt er et rent biprodukt av de revisjonshandlingene som 
følger av revl., slik at vesentlighetsgrensene automatisk blir de samme. 
Skjemaene selv, og rettledningene til disse, er fastsatt med hjemmel i sfl. 
De relativt omfattende rettledningene10 burde dermed helst ha inneholdt 
et bidrag til en avklaring, men disse sier ikke et ord om vesentlighetskravet. 

7 Vi går av denne grunn heller ikke inn på spørsmålene om det begrepsmessig kan sies å foreligge 
en «rettslig standard» for vesentlighet.

8 Signeringen skjer i praksis ved en godkjenning i Altinn som i seg selv fremstår som ganske ge-
nerell. I det daglige arbeidet kan også dette tenkes å bidra til å opprettholde en viss uklarhet og/
eller redusert bevissthet om hva revisor egentlig bekrefter. Dette har vi imidlertid ikke lagt noen 
vekt på.

9 Faktisk fremgår det ikke engang uttrykkelig at signaturen skal holdes tilbake ved tilstrekkelig 
store feil, men det er alminnelig enighet om at bestemmelsen skal forstås slik.

10 RF-1168, som er rettledningen til RF-1167 (alminnelig næringsoppgave), er eksempelvis på 11 
sider.
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Forarbeider, rettspraksis og litteratur gir også svært liten veiledning om 
hva som nærmere ligger i dette.

12.2.3 Revisjonsstandardene
Den gjeldende standarden for vesentlighet ved planlegging og gjennom-
føring av revisjon er ISA 320.11 Standarden er klar på at det naturligvis 
ikke skal skje en mekanisk beregning av vesentlighetsgrenser, men utøves 
et profesjonelt skjønn. ISA 320 sier følgende i punkt 2:

Selv om rammeverk for finansiell rapportering kan drøfte vesentlighet på for-

skjellige måter, forklarer de vanligvis at: [] Feilinformasjon, herunder utela-

telser, er å anse som vesentlige dersom de enkeltvis eller samlet, rimelig kan 

forventes å påvirke de økonomiske beslutningene som treffes av brukerne på 

bakgrunn av regnskapet. (vår utheving)

Rent faktisk og rettslig er også skattemyndighetene en bruker som kan 
treffe beslutninger basert på regnskapsinformasjon. Men den empiriske 
forskningen på hva som er vesentlig, og dermed utviklingen av bransje-
praksis og standardsetting knyttet til dette (jf. pkt. 12.1.2 ovenfor), har 
ikke hatt skattemyndighetenes spesielle handlingsmønster for øye. Det 
er derfor vanlig å anta at skattemyndighetenes særbehov, utover de beho-
vene som også øvrige regnskapsbrukere har, ikke skal tillegges betydning 
etter denne generelle standarden. Ordvalget «brukerne» i det ovenstående 
sitatet styrker denne antagelsen. Det er videre antatt at det er investorenes 
og kreditorenes behov som settes i høysetet jf. ISA 320, fotnote 2, og IASB 
(2018).

Litt lenger ned i samme punkt er det samme slått fast uttrykkelig (og 
som det vil fremgå av pkt 2.4 nedenfor, kan Skattedirektoratet også hev-
des å ha akseptert dette):

Skjønnsmessige vurderinger av forhold som er vesentlige for brukerne av regn-

skapet bygger på en vurdering av behovet for finansiell informasjon som er 

felles for brukerne som en gruppe. Den mulige virkningen av feilinformasjon 

11 Vesentlighetsvurderingen av feilinformasjon som allerede er avdekket under revisjonen, regule-
res av ISA 450.
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på bestemte individuelle brukere, hvis behov kan variere i stor grad, tas ikke i 

betraktning.

Når det gjelder skatt, har man i stedet rettet interessen mot revisjon av de 
skattemessige forholdene som ikke bygger direkte på regnskapet, altså de 
beløpene som man må korrigere det regnskapsmessige resultatet opp eller 
ned med for å komme frem til skattepliktig inntekt.

Attestasjonen av disse forholdene kalles gjerne for «særattestasjoner», 
og disse reguleres som tidligere nevnt av SA 3801 Revisors kontroll av og 
rapportering om grunnlag for skatter og avgifter. Denne benyttes i praksis i 
stor grad som retningsgivende for revisors signatur på næringsoppgaven.

SA 3801 anerkjenner i pkt. 3 den sammenhengen mellom skattefast-
settelse, regnskap og bokføring som det er redegjort for i vårt delkapittel 
12.1.4 over. Det fremgår av standardens punkt 15–17, sammenholdt med 
dennes punkt 4, at det som det kreves er at revisor foretar ytterligere 
revisjonshandlinger for de spesielle skatte- og avgiftsmessige opplysnin-
gene som er gjengitt på sidene 1 og 4 i næringsoppgaven, samt i even-
tuelle vedlegg. Dette er opplysninger om de tallene mv. som skal være 
annerledes ved skattefastsettelsen enn ved fastsettelsen av regnskapet. I 
tillegg krever standardens punkt 13 og 14 at det må vurderes om det er 
behov for å foreta noen ekstra revisjonshandlinger for transaksjoner med 
nærstående parter og for eventuelle andre forhold som revisor mener det 
knytter seg en spesiell skatterisiko til i det enkelte tilfellet. For feil som 
allerede er avdekket, følger det av standarden som helhet, og særlig punkt 
18, at det er en svært lav vesentlighetsgrense. Her er det svært lite som skal 
til for at revisor skal ha plikt til å holde signaturen på næringsoppgaven 
tilbake. SA 3801, punkt 18 knytter denne grensen direkte til hvilken kon-
klusjon skattemyndighetene selv ville ha trukket dersom de hadde kjent 
til opplysningene.

I eksempelet som vi startet med i innledningen ovenfor, ville altså SA 
3801 sørget for at beløpet på en million kroner i ikke-fradragsberettigede 
kostnader ble gjenstand for ytterligere revisjonshandlinger. Innenfor 
denne spesielle kostnadsarten ville man dermed avdekket også feil som 
var betydelig mindre enn de feilene som revisjonshandlingene fastsatt 
generelt etter ISA 320 kunne påregnes å avdekke. En feilkontering av 
eksempelvis 20 000 kroner i representasjonskostnader ville derfor, etter 
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SA 3801, kanskje blitt avdekket (og korrigert eller rapportert) av revisjo-
nen, mens 150 000 kroner i ikke regnskapsført salgsinntekt imidlertid 
ikke kunne påregnes å bli oppdaget.

Rapportering og beregning av skattepliktig inntekt skjer gjennom 
næringsoppgaven. Den består av 4 sider, hvorav sidene 2–4 henger tall-
messig sammen. Side 2 og 3 gjengir regnskapet etter regnskapsmes-
sige regler og konkluderer med et regnskapsmessig resultat som er det 
samme som i det offisielle regnskapet.12 På side 4 regner man seg deretter 
fra dette regnskapsmessige resultatet og frem til et skattepliktig resultat 
ved å legge til ikke fradragsberettigede kostnader, trekke fra skattefrie 
inntekter osv.13 Den store majoriteten av inntekter og kostnader er imid-
lertid fullt skattepliktige og fullt fradragsberettigede. Derfor vil ikke 
bare feil på side 4 i næringsoppgaven, men også den store majoriteten 
av feil på side 2 og 3 i denne føre til rapportering av uriktig skattepliktig 
inntekt. Da blir det svært upresist og ufullstendig å regne tallene på side 
2 og 3 som mindre skatterelevante enn korreksjonene på side 4, og det 
kan synes uheldig å la vesentlighetsgrensen for tallene på side 2 og 3 være 
upåvirket eller lite påvirket av skattemyndighetenes lavere terskel for å 
disponere annerledes.

Revisjonsstandardene inneholder dermed, sett fra et skatteforvalt-
ningsrettslig perspektiv, et logisk dilemma som er på grensen til å være 
en selvmotsigelse: en generell vesentlighetsgrense som er for mild (høy) 
til å dekke skattemyndighetenes behov, kombinert med en mye strengere 
vesentlighetsgrense «på skatteområdet» / «for særlig skatterelevante pos-
ter». Slike ord klinger kanskje fint, men mister mye av sin mening når 
vi tar i betraktning at også flesteparten av de postene som er utenfor det 
såkalte «skatteområdet», er skatterelevante.

12 Inndelingen kan være noe annerledes enn i regnskapet, men uten at det skal endre det regn-
skapsmessige resultatet.

13 Postene på denne siden i næringsoppgaven er gjenstand for spesifikasjon i de spesielle ved-
leggene.
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12.2.4  Skattemyndighetenes uttalelser om revisors 
vesentlighetsgrenser

Lignings-ABC var frem til 2016 skatteetatens håndbok og skulle gi uttrykk 
for antatt eller ønsket ligningspraksis.14 Her var det uttalt under stikkor-
det «Revisjonsplikt», punkt 3.2, at revisor skulle unnlate å underskrive 
(næringsoppgaven), dersom det er avdekket «vesentlige» feil som påvirker 
ligningsoppgavene.15 Heller ikke her ble det direkte sagt noe nærmere om 
hva som er «vesentlig», og ingen ting om hvor store feil revisor må inn-
rette seg på å avdekke. Omtalen viste til Skattedirektoratets melding om 
innberetning til Finanstilsynet KO nr. 4/2000, 30. november 200016, og 
til revisjonsstandard SA 3801. Den nevnte meldingen følges opp av Skat-
tedirektoratet i Skattedirektoratets melding nr. 11/01, 17. april 2001 (som 
senere er oppdatert ved Skattedirektoratets melding 12. desember 2016), 
der det er gjort nærmere rede for direktoratets syn på vesentlighetsgren-
sen (heretter kalt «Meldingen»).

Meldingen omtaler de aktuelle vesentlighetsprinsippene i punkt 1.2 og 
i punkt 3.17 Omtalen er kortfattet (ca. én side). Vesentlighet når det gjelder 
valg av revisjonshandlinger, omtales slik i punkt 1.2.2.1:

I henhold til god revisjonsskikk, jf. SA 3801 – Revisors kontroll av skatter og  

avgifter – benyttes samme vesentlighetsgrense ved kontroll av resultatregnskap 

og balanse i næringsoppgaven som ved revisjon av årsregnskapet. Ved kontroll 

av resultatregnskap og balanse i næringsoppgaven vil revisor dermed normalt 

ikke foreta ytterligere revisjonshandlinger i forhold til hva som er utført i for-

bindelse med den lovbestemte revisjonen av årsregnskapet.

Meldingen nevner ikke det mulige behovet for å vurdere eventuelle 
særlige skatterisikoer som er påpekt i SA 3801. Slik sitatet viser, går den 

14 Lignings-ABC ble fra 2017 splittet i to forskjellige håndbøker: Skatte-ABC (som er avgrenset til å 
behandle materielle skatteregler), og Skatteforvaltningshåndboken, som gjelder selve skattefor-
valtningen av inntekts- og formuesskatt. Sistnevnte utgis bare elektronisk. Ingen av disse omtaler 
spørsmålet nærmere.

15 Se også tilsvarende generelle uttalelse i Skatteforvaltningshåndboken § 2-8-6.
16 Ny SKD-melding ble publisert 11/09/2019 (SKD – 2019-5). Denne inneholder ingen materielle 

endringer av betydning for dette kapittelet.
17 Vesentlighet spesielt knyttet til lønnsinnberetning er i tillegg omtalt i Meldingens punkt 2.2, og 

vesentlighetsgrensen knyttet til rapportering av allerede identifiserte feil er omtalt i Meldingens 
punkt 3.
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dermed et lite hakk lenger i retning av å nøye seg med de revisjonshand-
lingene som generelt er valgt etter ISA 320, enn den standarden (SA 3801) 
som Meldingen viser til. Den er også et hakk mer eksplisitt i sin fastslåing 
av at revisjonen av side 2 og 3 i næringsoppgaven ikke omfattes av noen 
lavere vesentlighetsgrense («ytterligere revisjonshandlinger»).

Dersom man tar dette, og da særlig den siste setningen i sitatet, helt 
bokstavelig, og tillegger det avgjørende vekt, er det nærliggende å kon-
kludere med at den skjerpede vesentlighetsgrensen overfor skattemyn-
dighetene bare gjelder:

1) vesentlighetsgrensen generelt for enhver feil når den først er 
identifisert18

2) valg av revisjonshandlinger som gir en lavere vesentlighetsgrense 
knyttet til informasjonen på side 1 og 4 i næringsoppgaven, eventu-
elt med tilhørende vedlegg19

Et par andre uttalelser i Meldingen er egnet til å reise litt tvil om hvorvidt 
det ovenstående er veloverveid fra Skattedirektoratets side: For det første 
den begrunnelsen som gis i slutten av punkt 1.2.2.2 for at det er en lavere 
vesentlighetsgrense eksempelvis for side 4 i næringsoppgaven:20

Årsaken til dette er at informasjonen er av særlig betydning for mottaker av 

revisors attestasjon, skattemyndighetene.

Denne begrunnelsen synes svakt fundert. Den utelatte omsetningen på 
150 000 kroner i eksempelet ovenfor kan aldri bli mindre viktig for skat-
temyndighetene enn en uriktig håndtering av et like stort beløp på side 4 
i selvangivelsen. Det motsatte er derimot fullt mulig siden deler av side 4 

18 Meldingens pkt. 1.2.2.2 er uklart og kan nærmest tas til inntekt for at heller ikke dette gjelder 
ubetinget, men spørsmålet avklares etter vår oppfatning i Meldingens pkt. 3.

19 Meldingen i seg selv er ikke helt klar på at den lavere vesentlighetsgrensen som skal gjelde for 
side 1 og 4, også skal gjelde for vedleggene, jf. Meldingens pkt. 1.2.2.3, siste setning. SA 3801 pkt. 
17 taler imidlertid for det sistnevnte. Vi legger også et slikt synspunkt til grunn, men konklusjo-
nene i dette kapittelet ville gjelde selv om kravet til ytterligere revisjonshandlinger skulle forstås 
slik at det ikke omfattet vedleggene.

20 I meldingen er dette av en eller annen grunn formulert med et par forbehold, slik at det ser ut 
som dette bare gjelder «vanligvis», og bare for allerede avdekkede feil.
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i næringsoppgaven og de tilhørende vedleggene (RF-1217, RF-1084 osv.) 
bare gjelder tidfestingen av poster som uansett er skattepliktige/fradrags-
berettigede. Feil tidfesting har i utgangspunktet mindre betydning for 
skattemyndighetene enn feil av permanent karakter. Sitatet tyder derfor 
på at Skattedirektoratet egentlig ikke har gått fullt og helt inn i selve den 
problemstillingen som vi her studerer, nemlig at også resultattall i sin 
alminnelighet er skatterelevante.

Og for det andre den begrunnelsen som gis i punkt 1.2.2.3 for at det 
samme (altså en lavere vesentlighetsgrense) også skal gjelde for vedlegg 
som avskrivningsskjema (RF-1084) og spesifikasjon av midlertidige for-
skjeller (RF-1217):

Opplysningene fra disse skjemaene påvirker skattekostnaden og er således av 

stor betydning for skattemyndighetene.

Her synes begrunnelsen enda svakere siden begge eksemplene som er 
benyttet, faktisk hovedsakelig gjelder nettopp tidfesting, som jo er min-
dre viktig for skattemyndighetene enn at alle inntektene er tatt med. Det 
kan i tillegg nevnes at begrepet «skattekostnaden» i sitatet representerer 
et mildt sagt uheldig ordvalg. Dette er jo en av de ytterst få regnskaps-
messige resultatpostene som reelt sett ikke har betydning for skatten. Det 
må imidlertid kunne antas at Skattedirektoratet her strengt tatt ikke har 
ment skattekostnaden, men rett og slett skatten.

Også dette sitatet tyder på at Skattedirektoratet egentlig ikke har gått 
inn i problemstillingen som vi er opptatt av her, nemlig at også alminne-
lige resultattall er skatterelevante.

Det er uheldig at Meldingen synes lite konsistent på enkelte punkter, 
og det er uheldig at heller ikke skattemyndighetenes uttalelser inneholder 
noen utfordring av forestillingen om at det er mulig å foreta en effek-
tiv utskillelse av et «skatteområde», men i stedet nærmest bygger indi-
rekte opp under denne. Meldingens konklusjoner er imidlertid nokså 
uttrykkelige, og de har vært publisert og tilgjengelige helt siden 2001, og 
ble oppdatert og gjentatt i 2016. Etter vårt syn ville det derfor per i dag 
være svært vanskelig for skattemyndighetene å vinne frem med en tenkt 
påstand om at revisor plikter å etablere en lavere vesentlighetsgrense enn 
den generelle for side 2 og 3 i næringsoppgaven.
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Rettstilstanden er dermed at de fleste feil som fører til uriktig skat-
tefastsettelse, bare kan påregnes å bli avdekket av revisjonen hvis de er 
beløpsmessig store nok til å være vesentlige også generelt for andre regn-
skapsbrukere enn skattemyndighetene.

12.3  Skatteforvaltningsloven  
(eller ligningsloven) og ligningspraksis 
om hvor store feil som skal til for at 
skattemyndighetene skal reagere

Skatteforvaltningsloven § 12-1 (2) lyder:21

Før fastsettingen tas opp til endring etter første ledd, skal skattemyndighetene 

vurdere om det er grunn til det under hensyn til blant annet den skattepliktiges 

forhold, den tid som er gått, spørsmålets betydning og sakens opplysning.

Dersom skattyteren eksempelvis har utvist forsett eller grov uaktsom-
het, eller dersom spørsmålet er av prinsipiell karakter, kan det være god 
grunn til at skattemyndighetene bør ta saken opp selv om beløpet i seg 
selv er for lite til å være interessant.

For saker der noe slikt ikke er tilfellet, finnes en veiledende beløps-
grense i Skattedirektoratets veiledende retningslinjer 20. mai 2009 nr. 
555.22 Der uttales følgende under overskriften «Spørsmålets betydning»:

Det må vurderes hvor stor endring i skatter og avgifter som kan være aktuell. 

Størrelsen av denne endringen må sammenholdes med skattyters økonomiske 

21 Den tilsvarende bestemmelsen i ligningsloven § 9-5 nr. 7 var: «Før spørsmål om endring tas opp 
etter nr. 1 eller nr. 3-6 skal det vurderes om det er grunn til det under hensyn til blant annet spørs-
målets betydning, skattyterens forhold, sakens opplysning og den tid som er gått [].» I sfl. er skatt-
yterens forhold flyttet frem til starten av oppramsingen, og spørsmålets betydning er flyttet fra 
å være først til å være nummer tre i oppramsingen. Dette er gjort bevisst for å understreke at 
skattyters forhold er sentralt (sammen med tiden som er gått), se Skatteforvaltningshåndbokens 
kommentarer til § 12-1 2. ledd med videre henvisning til forarbeidene. De samme kildene slår 
likevel fast at ligningspraksis etter ligningsloven §  9-5 nr. 7 fortsatt vil ha betydning. De fire 
oppregnede momentene er heller ikke noen uttømmende liste over hva det kan være aktuelt å ta 
hensyn til (jf. innledningsordene «blant annet»).

22 Disse er gitt med hjemmel i Skattedirektoratets instruksjonsmyndighet og gjelder i utgangs-
punktet fortsatt, også etter ikrafttredelsen av skatteforvaltningsloven.



o m  f o r h o l d e t  m e l lo m  r e v i s j o n e n s  o g  s k at t e m y n d i g h e t e n e s

365

stilling. Som hovedregel bør endring ikke foretas hvis det dreier seg om beløp 

under beløpsgrensene i ligningsloven § 8-3 nr. 2 a.

Den aktuelle beløpsgrensen etter ligningsloven § 8-3 nr. 2 a. var 1000 kro-
ner i inntektsendring, altså vanligvis 240–280 kroner i potensiell endring 
av skatt i de tilfellene som det per i dag er aktuelt å reise endringssak for. 
Denne beløpsgrensen er ikke tatt uttrykkelig med i sfl., noe som i hvert 
fall ikke taler for at grensen er økt. Som ligningspraksis er den dermed av 
betydning også etter sfl.

At grensen ikke er rigid eller absolutt, er en annen sak. Det ligger 
både i betegnelsen «Veiledende retningslinjer», i måten det ovenfor 
siterte avsnittet som helhet er formulert på, og i reservasjonen «som 
hovedregel».23 Som nevnt ovenfor skal beløpet også relateres til skattyte-
rens økonomi, noe som kan føre til at skattemyndighetenes helhetsvur-
dering i praksis ofte vil ende med at det skal et noe høyere beløp til for 
en noe større bedrift.

Den beløpsmessige tilnærmingen som det er gitt uttrykk for i Skat-
tedirektoratets veiledende retningslinjer, ble også fulgt opp i Lignings- 
ABC, under stikkordet «Endringssak – endring uten klage». Der ble det 
uttalt at for saker av prinsipiell betydning er beløpsgrensen null, og i 
andre saker er den kroner 1000 i inntekt. Lignings-ABC var uttrykk 
for antatt eller ønsket ligningspraksis og er dermed et uttrykk for at 
skattemyndighetene som regnskapsbruker ønsker anledning til å ta 
opp spørsmål uten prinsipiell betydning ned til kroner 1000, i hvert fall 
for små bedrifter. Denne «beløpsgrensen» er verken gjentatt eller tatt 
avstand fra i Skatteforvaltningshåndboken og har fortsatt betydning 
som forvaltningspraksis.

Det er altså i praksis en klar og tydelig forskjell mellom revisjonsfagets 
vesentlighetsgrense og hvilke feil som ville fått skattemyndighetene til å 
disponere annerledes ved å reise endringssak.

23 En lignende fleksibilitet er også innebygget i den revisjonsfaglige vesentlighetsgrensen som vi 
sammenligner med.
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12.4  Kommunikasjonen og forståelsen av 
forskjellen mellom hvor stor en feil må 
være for at revisjonen skal være innrettet 
på å finne den, og hvor stor den må være 
for at skattemyndighetene skal eller bør 
handle i forhold til den

Punkt 12.2 og 12.3 ovenfor har vist at det, til tross for plikten til særattesta-
sjoner, er en meget stor forskjell mellom hvilken størrelse en feil må ha for 
at revisor har en rettslig plikt til å innrette revisjonen på å avdekke den, 
og hvilken størrelse den må ha for at skattemyndighetene forvaltnings-
rettslig kan eller bør reagere på den. Omfanget og karakteren av denne 
forskjellen er underkommunisert i revisjonsstandarden og synes å være 
lite forstått av skattemyndighetene.

Den ene av forfatterne av dette kapittelet har gjennom mange års virke 
som skatteadvokat erfart at skattemyndighetene i praksis tar opp en del 
saker som gjelder beløp på noen ganske få tusen kroner, selv om sakene 
ikke er av prinsipiell eller preventiv karakter, og at de i forbindelse med 
saker om små beløp viser liten forståelse for at det er helt naturlig at revi-
sor ikke har sett de aktuelle feilene.24 

Et inntrykk er faktisk at skatteforvaltningen i praksis ikke er så veldig 
interessert i det arbeidet som revisor har utført, herunder om nærings-
oppgaven er signert. Det kan virke som det prinsipielt eksisterer, eller 
har eksistert, en ikke uttrykt forventning om at revisjonen skal finne 
tilnærmet alle regnskapsfeil, og derfor en resignasjon vedrørende revi-
sjonsforventningene som helhet ved erkjennelsen av at dette ikke skjer. 
De fleste ansatte i skatteforvaltningen vil nok eksempelvis intuitivt tenke 
at revisoren i eksempelet ovenfor, som ikke oppdager 150 000 kroner i 
utelatt salgsinntekt, har gjort en litt dårlig innsats. Disse observasjonene 
er i seg selv ikke så mye mer enn anekdotiske bevis, men en analyse av 
SA 3801 og Meldingen trekker i samme retning, og det samme gjør en 
stor empirisk undersøkelse gjennomført i regi av NARF25 i 2013 (Opsahl 

24 Disse erfaringene er gjort både førstehånds og gjennom samtaler med revisorer, regnskapsføre-
re, økonomisjefer og næringsdrivende, osv.

25 Foreningen har i dag skiftet navn til Regnskap Norge.
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& Kristensen, 2013). Denne undersøkelsen konkluderer med at ansatte i 
regnskapsbransjen er av den oppfatning at skatteetaten bruker for mye 
ressurser på å kontrollere uvesentlige forhold. 2362 medlemmer i NARF 
responderte på undersøkelsen, og deres gjennomgående syn var at de 
anså nesten halvparten (47 prosent) av alle de feilene som skatteetaten 
avdekket, som «uvesentlige».

Det er mulig å utlede prinsippene for hvor stor en feil må være for at 
revisjonen skal være innrettet på å finne den, avhengig av hvilken type 
feil det dreier seg om, av SA 3801. Dette er også gjort i punkt 12.2 ovenfor. 
Det kan imidlertid ikke forventes at det store flertallet av personer på 
brukersiden, altså de ansatte i skatteforvaltningen, skal være skolert og 
trent i vesentlighetsforståelse og den terminologien som knytter seg til 
dette siden få av dem har en tyngre bakgrunn fra revisjonsfaget.26 I inn-
ledningen til SA 3801 (punkt 5) står det at

Formålet med attestasjonen av næringsoppgaven er å gi brukeren betryggende, 

men ikke absolutt sikkerhet … (vår utheving)

De aller fleste er uansett innforstått med at ingen sikkerhet er absolutt, 
så reservasjonen «men ikke absolutt» tilfører ikke så mye. Ordet «betryg-
gende» må nødvendigvis relatere seg til den tiltenkte bruken, i dette 
tilfellet skatteforvaltning – som også knytter seg til svært små feil. For-
muleringen «betryggende, men ikke absolutt sikkerhet» er derfor isolert 
sett egnet til å skape store uriktige forventninger.

Videre er prinsippene for revisors kommunikasjon til skattemyndig-
hetene samlet under en egen overskrift i punktene 20–26 i standarden, 
hvorav punkt 20 er av generell karakter, 21 og 22 handler om spesielle 
forhold og de resterende handler om kommunikasjon av feil som alle-
rede er avdekket. I denne delen av standarden, som vil være det ansatte 
i skatteforvaltningen naturlig fokuserer på, finner man ingen påpekning 
av at det er en grense for hvor stor en feil må være for at revisjonen skal 

26 Skatterevisorenes forening er den eneste revisororganisasjonen i skatteetaten og hadde per 1. 
januar 2020 530 medlemmer, ifølge foreningens egen hjemmeside. Dette indikerer at det er godt 
under 10 prosent av skatteetatens ca. 6500 ansatte som har revisjonsbakgrunn (og etaten har en 
høy organisasjonsprosent, slik at innslaget av uorganisert arbeidskraft vanskelig kan få endret 
den indikerte prosentandelen). De fleste av disse igjen har 3-årig revisorutdanning.
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være innrettet på å finne den. Ikke noe sted i standarden finner man noe 
uttrykkelig forbehold om at mange feil som er av interesse for skattemyn-
dighetene, vil være for små til at de blir oppdaget ved revisjonen.

Meldingen på sin side inneholder, som påpekt i punkt 12.3 ovenfor, en 
del formuleringer som antyder at skattemyndighetene har liten forståelse 
for eller bevissthet om at resultattall i alminnelighet er skatterelevante.

12.5 Aktuelle tiltak
12.5.1 Oversikt
Som det fremgår av analysen ovenfor, er det et ønske fra lovgiver og et 
premiss for sfl. at skattemyndighetene skal dra nytte av revisors arbeid. 
Samtidig er det klar forskjell mellom hvor stor en feil må være for at skatte-
myndighetene rettmessig kan forvente at revisor avdekker den, og hvor stor 
en feil må være for at skattemyndighetene kan komme til å reise endrings-
sak, unntatt for noen få utvalgte forhold. Denne forskjellen er lite tydelig 
kommunisert og kan være gjenstand for beskjeden bevissthet og forståelse.

Vi vil i denne delen av kapittelet drøfte hvilke muligheter som finnes 
for å redusere gapet mellom størrelsen på feil som revisor kan forventes 
å avdekke, og feil som kan få skattemyndighetene til å reagere. Her vil vi 
skille mellom tiltak som omhandler bedre kommunikasjon av hva revi-
sors arbeid innebærer, tiltak knyttet til revisors vesentlighetsbeslutninger 
og endring av skattemyndighetenes handlingsgrense. Disse kategoriene 
av tiltak kan også kombineres.

12.5.2 Bedre kommunisering av forholdet
Generelt
Det er velkjent at det ofte er behov for lov- og forskriftsendringer som i seg 
selv ikke tar sikte på å endre gjeldende rett, men bare på å formidle denne 
bedre.27 I vårt tilfelle er det imidlertid da ikke bare et spørsmål om hvil-

27 F. eks. innføringen av en helt ny skattelov i 1999, der det fremgikk helt uttrykkelig av forarbei-
dene at denne loven i seg selv ikke skulle innebære noen materielle endringer (jf. Ot.prp.nr.86 
(1997–98, punkt 1).
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ken eller hvilke lover eller forskrifter som eventuelt bør omformuleres, 
men også om tydeliggjøringen bør skje gjennom lov-/forskriftsendringer, 
eller om den bør komme gjennom andre kilder, som for eksempel revi-
sjonsstandard, uttalelse fra Skattedirektoratet, osv. Vi knytter derfor først 
en kommentar til hva som etter vårt syn bør formidles bedre, og omtaler 
deretter aktuelle kilder som kan bære frem en slik forbedret formidling, 
og den verdien dette kan ha.

Hva som bør formidles bedre
Hva som etter vårt syn bør formidles bedre, kan sammenfattes relativt 
enkelt: For det første er det slik at selv om også ganske små feil kan føre 
til at revisor skal holde tilbake sin signatur på næringsoppgaven, hvis de 
først er avdekket, så må man huske på at feil som er under en viss beløps-
messig størrelse, ikke nødvendigvis blir avdekket ved en fullt ut forskrifts-
messig gjennomført revisjon.

Og for det annet: For feil på side 1 og 4 i næringsoppgaven er vesent-
lighetsgrensen lavere enn ellers, men for feil på side 2 og 3 er den som for 
revisjonen generelt, og derfor mye høyere enn det beløpet som skal til for 
at skattemyndighetene skal vurdere endringssak.

Hva som er den beste formuleringen, vil være avhengig av om den 
eventuelt skal stå i en lov, forskrift, revisjonsstandard eller annen type 
kilde. Vi mener imidlertid generelt at meningsinnholdet, uavhengig av 
hvilke kilder det skal innarbeides i, helst bør formuleres så direkte som 
mulig, uten å gå veien om bruk av faguttrykk. Vi mener også at det, i 
de kildene det eventuelt innarbeides i, bør presenteres åpent som et eget 
tema. Det bør altså helst ikke være slik at leseren må sammenholde tekst 
som er plassert under forskjellige temaer/overskrifter, for å utlede det 
aktuelle meningsinnholdet.

Hvilke rettskilder eller kanaler en forbedret formidling even-
tuelt bør skje gjennom
Revisors plikter når det gjelder vårt tema, er i prinsippet regulert 
med hjemmel i revl. §  5-2, sfl. §  8-15 og sff. §  8-2-6, med videre detal-
jering i SA 3801, samt Skattedirektoratets skjemaer med rettlednin-
ger, og er også beskrevet i Skattedirektoratets melding (Meldingen), og 
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i Skatteforvaltningshåndboken. Det ideelle er å innarbeide en endring i 
alle, eller nesten alle, disse. Det er mulig at selve ordlyden i revl. § 5-2 er et 
unntak, fordi denne er så generell i alle henseender at det uansett kanskje 
fremstår som klart nok at man må konsultere standarder og/eller andre 
underliggende kilder for å kunne ta stilling til hva som ligger i begrepet 
«vesentlig».28

Verdien av en forbedret formidling av forholdet
En bedre klargjøring og formidling av den reelle situasjonen kan legge til 
rette for å gi revisjonsbransjen og skattemyndighetene økt forståelse for 
hverandres arbeid. Det kan i sin tur være med på å bygge eller opprett-
holde tillit og til å bygge kompetanse i hvordan disse aktørene best kan 
forholde seg til hverandres konklusjoner og arbeid. Videre kan en slik 
forbedret formidling gjøre det realistisk for alle berørte til enhver tid å 
ta stilling til om det er samsvar mellom revisjonsstandarden og skatte-
myndighetenes uttrykte oppfatning. Endelig kan det også gjøre det mer 
realistisk for lovgiver til enhver tid å vurdere om det er ønskelig med 
endringer.

12.5.3  I grenseland mellom endring og forbedret 
formidling

Et tiltak i grenseland mellom forbedret formidling og materiell (eller i 
hvert fall prosessuell) rettsendring ville være å pålegge revisor å kommu-
nisere til skattemyndighetene hvilken vesentlighetsgrense som er benyt-
tet i det enkelte tilfellet. Formell forankring for dette kunne etableres 
ved en endring i skatteforvaltningsforskriften. Praktisk implementering 
kunne foretas helt enkelt ved å innføre to nye poster i næringsoppgaven, 
i umiddelbar tilknytning til revisors signatur. En post for valgt vesent-
lighetsgrense knyttet til side 1 og 4 i næringsoppgaven og en post for 
valgt vesentlighetsgrense knyttet til side 2 og 3. I rettledningen, og helst 

28 Forslaget til ny revisorlov inneholder forslag til presiseringer/tydeliggjøringer av revisors plikter 
på enkelte områder, men ikke noen av betydning for det temaet som omtales i dette kapittelet (se 
NOU 2017: 15, kap. 26, særlig §§ 9-1, 9-4, 9-7 og 9-10).
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også i selve næringsoppgaven, kunne/burde dette angis i et enkelt språk. 
Målet er å formidle enklest mulig hvor stor en feil, etter revisors beste 
skjønn, må være for at man skal kunne påregne at den blir avdekket av 
de revisjonshandlingene revisor i det aktuelle tilfellet har gjennomført. 
Som nevnt i 12.1.2 ovenfor, er det påvist at jurister og dommere synes 
å uttrykke en høy grad av enighet om at det ville være ønskelig med 
eksplisitte kvantitative standarder for vesentlighetsgrensene. Å innføre 
en slik konkret kvantifisering overfor skattemyndighetene er langt mer 
realistisk enn en generell kvantifisering i standardene. I tillegg er det også 
påvist at kommunisering av vesentlighetsgrensene generelt kan ha positiv 
nytteeffekt, se for eksempel Fisher (1990).

12.5.4 Senke den generelle vesentlighetsgrensen
Lavere vesentlighetsgrenser gir høyere revisjonskostnader, og valg av 
vesentlighetsgrenser er en avveining mellom nytte og kostnad. Avveinin-
gen som ligger til grunn for de vesentlighetsgrensene vi har i dag, er basert 
på omfattende vurderinger gjennom mange tiår og fortjener den respekten 
som følger av dette. Utgangspunktet er således at det ikke er ønskelig å 
rokke ved de aksepterte prinsippene for valg av vesentlighetsgrenser. For 
ikke-børsnoterte foretak mener vi likevel at tiden nå er moden for to nye 
innfallsvinkler som ikke tidligere har vært forsøkt eller utredet.

Den ene av disse innfallsvinklene er generell og knyttet til et fenomen 
som ikke har vært aktuelt å vurdere tidligere – nemlig økt digitalisering/
automatisering av revisjonen. Introduksjonen av ny teknologi har poten-
sial til å forbedre og/eller effektivisere revisjonen på måter som ikke har 
vært tilgjengelig tidligere. Slike forbedringer kan, her som ellers, «tas ut» 
av forskjellige aktører (for eksempel revisorene eller revisjonskundene) 
og på forskjellige måter (for eksempel redusert pris, økt fortjeneste, bedre 
kvalitet, osv.). Dette er en diskusjon som pågår nå. Likevel pågår den uten 
at spørsmålet om hvorvidt en del av forbedringspotensialet kan tenkes 
tatt ut i form av lavere generell vesentlighetsgrense, synes å være satt på 
dagsordenen. Som det fremgår ovenfor, kan en slik endring for ikke- 
børsnoterte foretak skape samfunnsmessig nytte via skattemyndighete-
nes bruk av revisors arbeid – og deler av revisjonsbransjen er i en situasjon 
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der den har behov for å demonstrere tydeligere at samfunnet har nytte av 
en fortsatt revisjonsplikt for foretak av beskjeden størrelse. Denne spesi-
elle innfallsvinkelen kan etter vårt syn være et unntak fra prinsippet om 
at man ikke bør rokke ved aksepterte prinsipper for valg av vesentlighets-
grenser. Dersom den kombineres med den omleggingen av de spesielle 
vesentlighetskravene knyttet til signaturen på næringsoppgaven som er 
omtalt rett nedenfor, mener vi også at den vil være et realistisk tiltak for 
alle berørte parter.

Den andre innfallsvinkelen går således ut på å legge om den differen-
sieringen av vesentlighetsgrensen som per i dag gjelder for næringsopp-
gaven (altså differensieringen mellom side 1 og 4 vs. side 2 og 3), ved å 
fjerne den og helst erstatte den med en annen type differensiering som er 
noe mer treffende med tanke på det behovet som skattemyndighetenes 
reelt har. Den nåværende differensieringen mellom vesentlighetsgrense 
for henholdsvis side 1 og 4 kontra side 2 (og 3) er svakt begrunnet og er 
mer enn moden for å bli vurdert på nytt. Rasjonelt sett er feil på side 1 og 
4 egentlig ikke viktigere for skattemyndighetene enn feil på side 3. Det 
kan derfor være en idé å jevne ut denne forskjellen slik at generell avdek-
kingsterskel ble satt litt lavere mot at den også skulle gjelde for side 1 og 
4. På denne måten kan man i prinsippet gi skattemyndighetene en større 
nytte for den samme revisjonskostnaden. De vil bli informert om flere av 
de feilene som beløpsmessig ligger rett under den nåværende generelle 
avdekkingsterskelen, mot at de til gjengjeld ikke vil blitt informert om en 
del beløpsmessig langt mindre feil på side 1 og 4. Dette ville være et godt 
bytte for skattemyndighetene. Illustrert ved det gjennomgående tallek-
sempelet har vi for eksempel at skattemyndighetene ikke lenger vil kunne 
påregne at revisor avdekker de 20 000 i representasjonskostnader som 
er kontert som reisekostnader, men i stedet kan de påregne at det er mer 
sannsynlig at revisjonen avdekker de 150 000 i manglende salgsinntekt – 
noe som rasjonelt sett vil kunne bli et meget godt bytte.

Det er grunn til å tro at det er historiske årsaker som ligger til grunn 
for den nåværende differensieringen. Da denne ble innført, i 1950,29 

29 Se John Christian Langli, «Hvem er brukerne av årsregnskapene til små aksjeselskaper, og tren-
ger de reviderte regnskaper» (2009).
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eksisterte det en rekke skjønnsmessige regnskapsmessige betraktnin-
ger som hadde virkning krone for krone på skattepliktig inntekt, for 
eksempel ukurans i varelageret, avsetninger til tap på kundefordrin-
ger og avskrivninger på driftsmidler. For å utføre disse skjønnsmessige 
vurderingene var det viktigere med økonomisk kompetanse enn vanlig 
skatterettslig kompetanse, så skattemyndighetene hadde et klart behov 
for å kunne støtte seg på revisors vurderinger. Samtidig eksisterte det 
den gang et klart forsiktighetsprinsipp for regnskapsavleggelsen (altså 
at det var viktigere å unngå overvurdering av inntekt og verdier enn 
å unngå undervurdering). I praksis må det derfor ha vært klart at det 
eksempelvis skulle ganske store undervurderinger av et varelager (over-
vurdering av nedskrivningene) til for at revisor skulle sette foten ned for 
det, hvis man ikke skulle tenke spesielt på skattemyndighetenes behov. 
I denne situasjonen var det derfor rasjonelt å innføre et prinsipp om 
at revisor måtte se på denne typen skatterelevante disposisjoner med 
en lavere vesentlighetsgrense enn hva som ellers ville gjeldt for disse 
disposisjonene.

I våre dager er denne begrunnelsen forsvunnet sammen med de 
skattereglene som gjorde størrelsen av skattepliktig inntekt avhen-
gig av skjønnsmessige regnskapsmessige vurderinger som i sin tur var 
underlagt et forsiktighetsprinsipp (noe som jo blir det motsatte av et 
forsiktighetsprinsipp med tanke på skattefastsettelsen). Dermed vil skat-
teforvaltningen nå være tjent med å jevne ut oppmerksomheten, slik at 
revisjonsressursene brukes der de gir mest. Nærmere bestemt ved å styre 
direkte etter feilens størrelse fremfor å styre etter hvilken side i nærings-
oppgaven den presenteres på.

12.5.5 Heve skattemyndighetenes handlingsgrense
En heving av skattemyndighetenes handlingsgrense kunne materi-
elt sett gå ut på at man rett og slett økte den beløpsgrensen som per 
i dag er satt til 1000 kroner i Skattedirektoratets veiledende retnings-
linjer og i Lignings-ABC. Det ville i så fall være naturlig å presisere 
at dette bare gjelder i saker der skattyteren har opptrådt aktsomt og 
lojalt (noe som vanligvis også innebærer at skattyteren har oppfylt sin 
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opplysningsplikt). Det burde i så fall gjøres unntak for tilfeller der det 
uansett skal reises endringssak mot den samme skattyteren, som følge 
av andre forhold, og den aktuelle feilen vil representere lite merarbeid. 
Unntak kunne også vært naturlig i situasjoner der det aktuelle skat-
tekontors kapasitetssituasjon på det aktuelle tidspunkt er slik at man 
klart vil ha ressurser også til viktigere gjøremål selv om saken tas opp. 
Unntaket for saker av prinsipiell karakter kan også være naturlig å 
beholde.30 I tillegg kunne det være aktuelt som en «modernisering» å 
tilføye et unntak for feil som er systemgenerert, fordi slike feil har så 
stor sannsynlighet for gjentagelse. Endelig kunne man også lagt til et 
generelt unntak for saker der det påviselig er andre særlige grunner. En 
slik endring kan, om ønskelig, initieres av lovgiver, departementet eller 
Skattedirektoratet, og tilsvarende forankres i forskrift eller i Skattedi-
rektoratets veiledende retningslinjer.

Sett fra samfunnets side er det lite heldig at skattekontoret eksempel-
vis benytter to dagsverk av en kontrollør, og deretter ett til to dagsverk 
av en skattejurist og så litt arbeid til kvalitetssikring og registrering 
osv. for å rette opp i en sak som går ut på at et aksjeselskap kanskje 
har krevd fradrag for 25 000 kroner for mye. Rettingen vil øke statens 
skatteinntekter med 5 500 kroner med en skattesats på 22 prosent. Med 
en gjennomsnittlig årslønn på eksempelvis 520 000 kroner vil man da 
ha brukt nærmere dobbelt så mye på personalkostnader som man får 
inn i skatt. Statens reelle kostnader er i virkeligheten veldig mye høy-
ere enn dette. Det er også slik at det reelle alternativet for skatteeta-
ten sjelden eller aldri vil være å spare disse personalkostnadene, men 
snarere å benytte de samme ressursene til å arbeide med saker som 
enten gjelder mye større beløp eller mer kritikkverdige forhold. En slik 
endringssak som i dette talleksempelet representerer dermed direkte 
misbruk av samfunnets ressurser når det ikke faller inn under noen av 
de unntakene som er foreslått ovenfor med hensyn til en mulig høyere 
handlingsgrense.

30 De fleste saker som er av prinsipiell karakter, dreier seg om noe større beløp, men selvsagt  
ikke alle.
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Sett fra skatteetatens side kan det også tenkes at en slik heving av deres 
handlingsgrense vil være en positiv avklaring ved at den kan bidra til 
å gjøre det tydeligere hvordan det er ønskelig at oppgaver prioriteres. 
Basert på undersøkelsen gjennomført av NARF som er omtalt ovenfor, 
synes det også klart at dette vil øke skatteetatens anseelse hos revisorer 
og regnskapsførere.

Sett fra næringslivets side vil skattebeløpene som på denne måten 
«spares», forutsetningsvis være uinteressante, men det sier seg selv av 
reduksjonen i antall saker å håndtere vil bli oppfattet som klart positivt. 
Dersom tiltaket skal vurderes, vil et eget spørsmål være hvilke beløp det 
eventuelt kan være riktig å øke handlingsgrensen til. Eksempelet ovenfor 
taler for at det rasjonelt sett vil være en fordel for skattekreditor å øke 
grensen relativt sett ganske mye.

12.6  Oppsummering: bidrag og implikasjoner 
samt aktualisering av videre forskning

Vi har i dette kapittelet definert et gap som det ikke har vært fokusert 
på i eksisterende forskning, nemlig gapet mellom den rettslige vesent-
lighetsgrensen etter norsk rett og norske skattemyndigheters beretti-
gede forventninger som regnskapsbruker. Vi har beskrevet omfanget og 
karakteren av dette gapet og konsekvenser det har for samspillet mellom 
revisjonen og skatteforvaltningen, i en situasjon der et stort tilfang av 
regnskapsfeil kan tilsi handling fra skatteetaten, uten at disse feilene er i 
nærheten av den størrelsen som skal til for at revisjonen skal være inn-
rettet på å avdekke dem. Videre har vi i dette kapittelet påpekt, og argu-
mentert for, ønskede endringer i denne rettstilstanden. Prinsipielt deler 
de påpekte endringsmulighetene seg inn i henholdsvis bedre kommu-
nisering av rettstilstanden (og dermed gapet), økning og omforming av 
den skatteforvaltningsrettslige handlegrensen og reduksjon og omfor-
ming av revisjonsvesentlighetsgrensen. Konkrete endringstiltak kan 
være kombinasjoner av, eller grensetilfeller mellom, disse tre prinsipielle 
kategoriene.

Etter vårt syn er tiden moden for å modernisere regelverket for sam-
spillet mellom revisjon og skatteforvaltning på en slik måte, og vi har i 
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dette kapittelet blant annet gitt fire konkretiseringer med direkte hen-
blikk på en slik modernisering:

For det første: en bedret formidling av revisjonens iboende begrens-
ninger og hvilke feil revisjonen kan forventes å avdekke. For det andre: 
innføring av en ny post i næringsoppgaven, for angivelse av den vesent-
lighetsgrensen revisor har anvendt i forbindelse med revisjon av postene 
i næringsoppgaven. For det tredje: en uttrykkelig avskaffing av den særlig 
lave vesentlighetsgrensen som gjelder spesifikt for side 1 og 4 i nærings-
oppgaven, og en reduksjon av den generelle vesentlighetsgrensen som 
benyttes i forbindelse med revisjon av postene i næringsoppgaven til et 
nivå som ligger mellom dagens særgrense for side 1 og 4 i næringsopp-
gaven og det som ellers er fastsatt for revisjonen generelt, for eksempel 
slik at det ikke lenger blir et skille mellom fastsatte vesentlighetsgrenser 
for børsnoterte og ikke-børsnoterte selskaper. For det fjerde: en heving av 
skattemyndighetenes handlingsgrense etter de prinsipper som er anty-
det i punkt 12.5.5 ovenfor. Vi ser ikke nødvendigvis på disse konkretise-
ringene som relevante og anvendelige for børsnoterte foretak eller andre 
foretak som er gjenstand for oppfølging fra et sentralskattekontor.

Endringene må eventuelt forankres som beskrevet under hvert av 
punktene ovenfor, og de vil kunne bidra til å gi revisjonsbransjen og 
skattemyndighetene en bedret forståelse for hverandres arbeid med til-
hørende bedret tillit dem imellom.

Etter vår oppfatning aktualiserer bidragene fra dette kapittelet fire 
fokusretninger for fremtidig forskning. For det første: en mer direkte 
kartlegging av forståelsen av revisjonsvesentlighet blant skatteetatens 
ansatte (helst både av subjektivt opplevd forståelse og objektivt demon-
strert forståelse). For det andre: en tilsvarende kartlegging blant skatte-
etatens ansatte av forståelsen av forvaltningens adgang til å velge hvilke 
forhold det innenfor visse rammer skal reises endringssak om. For det 
tredje: en kartlegging av i hvilken grad revisjonsbransjen er innstilt på å 
yte et bidrag for å forbedre samspillet med skatteetaten. Og sist, men ikke 
minst: en analyse av i hvilken grad digitalisering, automatisering og stan-
dardisering av maskinlesbar rapportering åpner eller forbedrer mulighe-
ter til å modernisere samspillet mellom revisjonen og skatteforvaltningen 
etter de linjene som vi har beskrevet i dette kapittelet.
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Sammendrag: Tidligere forskning har vist at norske foretak benytter ulike typer 
styringsverktøy. I dette kapitlet fokuserer vi på et spesifikt styringsverktøy, balan-
sert målstyring (BMS). og ser nærmere på utviklingstendenser knyttet til spred-
ningen, bruken og effektene av BMS i praksis i perioden 2015–2018. Studien 
bruker data fra to elektroniske spørreundersøkelser av bruken av BMS i norske 
foretak gjennomført i 2015 og 2018. Undersøkelsen fra 2015 omfattet bare store 
foretak, mens den fra 2018 omfattet både store og mellomstore foretak. Resulta-
tene viser at BMS er et utbredt styringsverktøy blant store og mellomstore norske 
foretak. Selv om flertallet bruker BMS som et relativt enkelt prestasjonsmålings-
system, er det en tendens at bruken blir mer avansert. Disse funnene blir diskutert 
i lys av den internasjonale forskningslitteraturen om BMS spesielt og økonomisty-
ringsverktøy generelt.

Nøkkelord: balansert målstyring, styringsverktøy, utviklingstendenser
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13.1 Innledning
I dette kapitlet fokuserer vi på intern rapportering og styring. Kapit-
let tar for seg et av de mest brukte styringsverktøyene internt i organi-
sasjoner: balansert målstyring (BMS). BMS har en lang historie innen 
økonomistyringsfaget og ble introdusert på begynnelsen av 1990-tallet 
av Robert Kaplan og David Norton (Kaplan & Norton, 1992). BMS har 
vært gjenstand for sterk interesse blant forskere innen økonomistyring og 
ledelse (Hoque, 2014), og det publiseres stadig nye studier med BMS som 
tema (f.eks. Bescos, Deville & Foulquier, 2020; Sharma & Sharma, 2020).

BMS har blitt relativt utbredt i praksis, og konsulentselskapet Bain & 
Companys undersøkelser viser at styringsverktøyet over lengre tid har hatt 
en stabilt høy adopsjon i forhold til de fleste andre ledelses- og styrings-
modeller (Rigby & Bilodeau, 2015, 2018). En rekke andre studier viser også 
at adopsjonen av BMS er utbredt i ulike deler av verden (f.eks. Al Sawalqa, 
Holloway & Alam, 2011; Anand, Sahay & Saha, 2005; Kald & Nilsson, 2000; 
Nielsen & Sørensen, 2004). Adopsjon defineres ofte som en dikotom vari-
abel (enten-eller-beslutning) i tradisjonell diffusjonsforskning. Kritikk er 
blitt rettet fra ulike hold (f.eks. Røvik, 2011; Wanderley, Cullen & Tsamenyi, 
2014) og går ut på at adopsjon varierer i både innhold og utstrekning mel-
lom organisasjoner, og at implementeringsprosessen pågår over lengre tid.

En rekke studier viser at det er betydelig variasjon når det gjelder hvor-
dan og i hvilken grad BMS har blitt spredt og brukt. For eksempel viser 
studier at BMS forekommer i mange ulike varianter (Perkins, Grey & 
Remmers, 2014; Speckbacher, Bischof & Pfeiffer, 2003), og at spredningen 
og bruken er påvirket av lokale forhold som forretningskultur og ideologi 
(Ax & Bjørnenak, 2005; Bourguignon, Malleret & Nørreklit, 2004), men 
også foretakets størrelse (Andersen, Cobbold & Lawrie, 2001; Basuony, 
2014; Madsen, 2015). Det er derfor viktig å kartlegge spredning og bruk av 
BMS i ulike land, i ulike sektorer og på tvers av foretak av ulik størrelse.

I dette kapitlet ser vi nærmere på endringen i spredningen og bru-
ken av BMS i norske foretak. Selv om det er en del tidligere forskning på 
BMS i Norge (Fallan, Olsen, Daleq & Hobbel, 2015; Johanson & Madsen, 
2017; Kjøde, 2003; Oliversen, 2014; Olsen, 1999; Pedersen & Bødtger, 2014; 
Stemsrudhagen, 2004; Wennersberg, Engeskar, Panteleeva & Helgesen, 
2016), har de fleste studiene undersøkt bruken av BMS ved å måle denne 
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på et tidspunkt (tverrsnittstudie). Her prøver vi å undersøke utviklingen 
over tid.

Studien har to formål. For det første å beskrive, diskutere og teoretisere 
utviklingstendensene i bruk og spredning av BMS i store foretak fra 2015 
til 2018. Det er etter hva vi kjenner til, svært få studier som undersøker 
utviklingen i bruk og spredning av BMS over tid, og siden vi har spør-
reskjemadata fra to ulike tidspunkt, har vi mulighet til å belyse dette. 
For det andre supplerer vi med nye data på utforming og bruk av BMS 
i mellomstore foretak. Det gir et grunnlag for å beskrive og analysere 
forskjeller i bruk og spredning av BMS som følge av variasjon i størrelsen 
på foretakene.

Studien tar utgangpunkt i tre konkrete forskningsspørsmål:

1) Hvor utbredt er bruken av BMS i store foretak i Norge, og i hvilken 
grad har bruken av BMS endret seg fra 2015 til 2018?

2) Hvilke organisatoriske effekter har BMS, og hvordan har disse 
effektene endret seg fra 2015 til 2018?

3) Hvilke forskjeller er det i bruk og effekter av BMS mellom store og 
mellomstore foretak i Norge basert på data fra 2018?

En rekke tidligere studier har vist at BMS har hatt en relativt stor innfly-
telse på styringen av norske foretak (Johanson & Madsen, 2017). Det er 
imidlertid slik at bruken av styringsverktøy varierer over tid, og derfor er 
det av stor interesse å kartlegge utviklingstendenser. Dette må gjøres ved 
å benytte data over tid, og i denne studien gjør vi et relativt sjeldent forsøk 
på dette. Vi beskriver og analyserer sentrale utviklingstendenser knyttet 
til bruken av BMS i praksis. Betingelsesteori (eng. contingency theory) 
viser til at foretakenes størrelse er en viktig faktor i utforming og bruk 
av styringssystemer (for eksempel Chenhall, 2003). Det vil derfor være 
av interesse å se på forskjeller med hensyn til bruk og utforming av BMS 
mellom store og mellomstore foretak.

13.2 Kort om BMS
Kapitlet er orientert mot forskningslitteraturen som ser på utbredelsen 
og bruken av BMS. Forskningen på BMS spenner over et vidt spekter 



k a p i t t e l  13

382

av temaer (Hoque, 2014) og er også kort omtalt på norsk (Madsen &  
Stenheim, 2014a).1 Under følger en kort beskrivelse av bakgrunnen til og 
utviklingen av selve BMS-konseptet.

13.2.1 Bakgrunn
På slutten av 1980-tallet var det en rivende debatt i økonomistyringsfa-
get (Johnson & Kaplan, 1987; Kaplan, 1984). Mange hevdet at datidens 
styringsverktøy ikke lenger var i stand til å forsyne ledere med tilstrek-
kelig relevant styringsinformasjon (Bjørnenak, 2010). Kritikken var 
først og fremst rettet mot tradisjonelle kalkylemetoder, og aktivitetsba-
sert kalkulasjon (ABC) ble løftet frem som en mer relevant og nøyaktig 
metode for kostnadskalkulering (Cooper & Kaplan, 1988). Hovedar-
gumentet var at det interne regnskaps- og styringssystemet i for stor 
utstrekning var blitt påvirket av eksternregnskapet. Etter hvert ble kri-
tikken rettet mer bredt mot at økonomistyringssystemer var utdaterte 
og ikke kunne fange opp informasjon om kunder, interne prosesser og 
læring og vekst, som er viktige indikatorer på fremtidig ytelse. BMS var 
en av løsningene som ble lansert på 1990-tallet i kjølvannet av denne 
debatten, og som skulle bidra til at ledere fikk et helhetlig bilde av fak-
torer som ville påvirke foretakets kortsiktige og langsiktige ytelse på 
ulike områder.

Et tradisjonelt problem innen økonomisk styring er at foretak og ledere 
har vært for ensidig opptatt av finansiell informasjon. Denne informasjo-
nen er ofte historisk og egner seg i mindre grad til å si noe om drivere av 
fremtidig ytelse. Enkelte sammenligner det med å styre en bil bare ved se 
gjennom bakspeilet. Man får lite eller ingen informasjon om konkurren-
tene eller hvilke farer som lurer lenger fremme. Kaplan og Norton (1992) 
presenterte BMS som et dashbord som gir ledere et bredt spekter av sty-
ringsinformasjon som kan brukes til å styre foretaket, slik at det når sine 

1 I dette kapitlet fokuserer vi ikke på hvordan man praktisk kan gå frem for å implementere, ut-
vikle og tilpasse BMS. For lesere som er interessert i dette anbefaler vi følgende skandinaviske 
bøker som behandler dette inngående: Christensen og Bukh (2013); Gjønnes og Tangenes (2012); 
Hoff (2008) og Hoff og Holving (2015).



b a l a n s e r t  m å l s t y r i n g  s o m  ø ko n o m i s t y r i n g s v e r k t ø y  i  n o r s k e  f o r e ta k

383

strategiske mål. De brukte en metafor om lederen som en flypilot som 
bruker instrumentpanelet i cockpiten til å styre flyet trygt til destinasjo-
nen (Nørreklit & Mitchell, 2007).

Videre kan BMS bidra til å redusere lederes vektlegging av kortsiktige 
resultater, det såkalte nærsynthetsproblemet (Merchant & Van der Stede, 
2012). Ved bruk av BMS vurderes foretakets ytelse ved hjelp av ulike per-
spektiver. Dette vil gjøre at sub-optimale beslutninger lettere kommer til 
syne. Kjente eksempler er å kutte i markedsførings- eller innovasjonsbud-
sjettet for å øke kortsiktig finansiell ytelse. Dersom man benytter andre 
perspektiver enn bare det finansielle, vil slike beslutninger raskt vises i 
de andre perspektivene. Bruk av BMS vil derfor kunne bidra til at lederes 
handlinger i større grad vil gjenspeile det som skaper økonomisk verdi 
for eierne av foretaket på lang sikt.

13.2.2 Utvikling
BMS har utviklet seg mye siden det ble introdusert, og har tatt opp i 
seg nye ideer og inspirasjon fra andre konsepter og teorier (Barnabè & 
Busco, 2012; Kaplan, 2008; Kaplan, 2012). I sin opprinnelige form fra 
1992 ble BMS presentert som et flerdimensjonalt målesystem hvor hen-
sikten var å gi ledere et bedre beslutningsgrunnlag. Den opprinnelige 
versjonen av BMS handlet i hovedsak om å kombinere finansielle og 
ikke-finansielle ytelsesmål og resultatmål. Kaplan og Norton kalte det 
for et dashbord bestående av ulike måleparametere gruppert i fire per-
spektiver. Blikket ble imidlertid raskt utvidet. Fra og med 1996 (Kaplan 
& Norton, 1996) har det blitt mer oppmerksomhet på hvordan målene 
kobles til virksomhetens strategi gjennom en kartlegging av sammen-
hengene mellom årsak og virkning (se f.eks. Braam & Nijssen, 2004; 
Stemsrudhagen, 2003).

Rundt årtusenskiftet begynte Kaplan og Norton for alvor å omtale 
den «strategifokuserte organisasjonen» (Kaplan & Norton, 2001). Kaplan 
og Norton har også introdusert begrepet strategikart, som etter hvert 
har blitt det mest fremtredende elementet i BMS-konseptet. Strategi-
kart brukes for å visualisere og kommunisere foretakets strategi til hele 
organisasjonen (Kaplan & Norton, 2001, 2004). Bruken av slike kart skal 
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bidra til at alle delene av organisasjonen trekker i riktig retning. Denne 
ønskede tilstanden kaller Kaplan og Norton «alignment» (Kaplan & 
Norton, 2006). På norsk brukes gjerne begrepet målkongruens, det vil si 
at det er samsvar mellom virksomhetens strategiske mål og de ansattes 
handlinger.

I de senere årene har Kaplan og Norton også begynt å diskutere stra-
tegi som en egen funksjon innen organisasjonen («the office of strategic 
management») og spesielt lagt vekt på strategiimplementering. Særlig i 
sin siste bok, Execution Premium, legger de vekt på dette (Kaplan & Nor-
ton, 2008). Kaplan (2008) beskriver selv at de har utviklet konseptet fra å 
være et snevert prestasjonsmålingssystem til å bli et utvidet og langt bre-
dere ledelsesverktøy som bidrar til å beskrive, kommunisere og iverksette 
organisasjonens strategi.

I løpet av de siste to tiårene har det altså skjedd en betydelig endring 
i måten BMS har blitt presentert på i litteraturen. Særlig tydelig er den 
skjerpede oppmerksomheten på strategi. Siden årtusenskiftet har opp-
merksomheten på prestasjonsmåling kommet mer i bakgrunnen. Dette 
betyr derimot ikke at utviklingen er i konflikt med tidligere versjoner av 
BMS. Prestasjonsmåling spiller fortsatt en sentral rolle i implementering 
og oppfølging av en strategi. Det betyr heller ikke at målekortet/dash-
bordet ikke lenger er aktuelt. For eksempel ser man i praksis at mange 
organisasjoner ofte bruker enklere versjoner av BMS hvor det nettopp er 
prestasjonsmåling som står i fokus.

13.2.3 Kritikk
Selv om BMS har fått stor betydning både i akademia og i praksis, har 
konseptet også vært gjenstand for mye kritikk. Denne kritikken retter 
seg mot ulike sider ved konseptet og bruken av det. Særlig tre temaer 
har vært mye diskutert i BMS-litteraturen: 1) antagelsen om årsak- 
virkning-sammenhenger mellom lead- og lag-indikatorer og mellom 
de ulike perspektivene i konseptet (Nørreklit, 2000), (2) antakelsen om 
at organisasjoner implementerer strategi i en rasjonell ovenfra-og-ned 
prosess (Nørreklit, Nørreklit, Mitchell & Bjørnenak, 2012) og (3) bru-
ken av dramatisk og forførende retorikk ved innsalg av BMS-konseptet 
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(Nørreklit, 2003). I tillegg har det (4) blitt påstått at bruken av BMS hin-
drer kreativitet, innovasjon og organisasjonslæring (Antonsen, 2014; 
Voelpel, Leibold & Eckhoff, 2006), (5) at BMS er en ledelsesmote (Ax & 
Bjørnenak, 2005; Cooper, Ezzamel & Qu, 2017), og (6) at BMS primært er 
et konsulentprodukt (Ittner & Larcker, 1998) og er å anse som «gammel 
vin på nye flasker» (Bourguignon et al., 2004). Disse tre siste går mer på 
hvordan BMS brukes.

13.3 BMS: Spredning, bruk og effekter
Det finnes en omfattende internasjonal forskningslitteratur på ulike sider 
ved BMS, og en rekke forskere har gjort ulike forsøkt på å oppsummere 
og systematisere disse studiene (Abdel-Kader, Moufty & Laitinen, 2011; 
Banchieri, Planas & Rebull, 2011; Basuony, 2014; Cooper & Ezzamel, 2016; 
Hoque, 2014; Lueg & Carvalho e Silva, 2013; Lueg & Vu, 2015; Madsen 
& Stenheim, 2015). Disse litteraturgjennomgangene viser at forskningen 
spenner over mange områder og temaer. I dette kapitlet vil vi særlig foku-
sere på forskningen som har sett på (1) spredning, (2) bruk og (3) effekter 
av BMS.

13.3.1 Adopsjon og spredning
Den første av disse tre forskningsretningene har undersøkt spredning 
(engelsk: diffusion) av BMS. Som påpekt av eksempelvis Ax og Bjørnenak 
(2007), handler diffusjon om spredning av noe i en populasjon. I vårt 
tilfelle vil dette være spredning av styringsverktøyet BMS i en populasjon 
av norske foretak. Studier som har undersøkt spredning av BMS, har for 
eksempel undersøkt på hvilke måter potensielle adoptører av BMS har 
kommet i kontakt med styringsverktøyet, hvilke motiver og rasjonaler 
som har drevet beslutningen om å adoptere BMS, og hvordan sprednin-
gen av BMS har variert over livssyklusen til styringsverktøyet. En rekke 
tidlige studier har pekt på den rollen som konsulenter har hatt som spred-
ningsagenter, for eksempel i Finland (Malmi, 2001) og i Sverige (Ax & 
Bjørnenak, 2005). Kaplan og Nortons konsulentselskap Palladium Group 
har også hatt en betydelig påvirkning i populariseringen av BMS (Cooper 
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et al., 2017; Qu, 2004). Madsen (2014a) fant at konferanser og seminarer, 
konsulenter og brukere var viktige kontaktpunkter i spredningen av BMS 
i Skandinavia.

Forskere har også undersøkt hvilke motiver og rasjonaler som har lig-
get bak beslutninger om å adoptere BMS, ofte ved bruk av teorier om 
ledelsesmoter (engelsk: management fashion theory) (Abrahamson, 
1991, 1996). Malmi (2001) fant fem hovedmotiver for adopsjon av BMS 
i Finland, for eksempel kvalitetsarbeid og motepress. Rautiainen (2009) 
undersøkte adopsjonen av BMS i kommunal sektor og fant ut at en rekke 
til dels sammenvevde motiver (rasjonelle, mimetiske og eksperimentelle) 
kunne ligge bak adopsjonen.

En relatert forskningsretning er å undersøke hvordan populariteten 
til BMS har endret seg over tid, dvs. over livssyklusen til styringsverk-
tøyet. For å undersøke dette har forskere brukt teorier om ledelsesmoter  
(Abrahamson, 1996), som antyder at ledelseskonsepter som BMS vil ha en 
klokkeformet livssyklus-kurve. Braam, Benders og Heusinkveld (2007) 
har undersøkt utviklingen av BMS i Nederland basert på hvor mange 
ganger et ledelseskonsept er blitt omtalt i media («print-media indica-
tors»). De fant at oppmerksomheten rundt BMS er sterk og vedvarende. 
De trakk derfor den konklusjonen at BMS trolig er en varig og i stor grad 
institusjonalisert ledelsesmote. BMS’ evne til å opprettholde sin popula-
ritet antyder at livssyklusen følger et lengre forløp enn det som er typisk 
for ikke-vedvarende ledelsesmoter. Det er flere mulige forklaringer på 
den vedvarende oppmerksomheten og populariteten. En forklaring kan 
knyttes til det store tolkningsrommet til BMS, det Benders og Van Veen 
(2001) kaller «interpretative viability». BMS er fleksibelt og lite rigid, så 
det kan tilpasses på ulike måter når det gjelder for eksempel valg av per-
spektiver og styringsparametere. En annen forklaring er at det får nye 
anvendelsesområder. For eksempel er BMS blitt mer populært i ulike 
deler av offentlig sektor (Fallan et al., 2015; Olsen, 2012).

13.3.2 Bruk
Den andre av disse tre forskningsretningene har undersøkt bruken 
av BMS og hvordan det varierer på tvers av private foretak, offentlige 
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virksomheter og frivillige organisasjoner. En rekke forskere har pekt på 
at BMS-konseptet har et visst tolkningsrom (engelsk: interpretive space) 
med hensyn til implementering og bruk (Ax & Bjørnenak, 2005; Braam, 
2012; Braam, Heusinkveld, Benders & Aubel, 2002; Madsen, 2014b). For 
eksempel kan utdanningsbakgrunn og yrkeserfaring påvirke hvordan 
BMS blir tolket, implementert og brukt. Personer med bakgrunn fra 
regnskap og finans vil tolke BMS annerledes enn de som kommer fra en 
«mykere» HR-bakgrunn (Braam et al., 2002). Lueg og Carvalho e Silva 
(2013) viser at BMS-konseptet modifiseres på ulike måter når det tas i 
bruk i praksis. Hansen og Mouritsen (2005) argumenterer for at BMS er 
et såkalt grenseobjekt (engelsk: boundary object), noe som betyr at kon-
septet ofte blir modifisert for å tilpasses problemer og forhold som er 
spesifikke for organisasjonen. Andre forskere har vist at BMS «overset-
tes» på ulike måter når det passerer nasjonale og organisatoriske grenser 
(Wagensveld, 2013; Wongkaew, 2007).

Forskere har også forsøkt å kategorisere BMS-bruk i ulike BMS-gene-
rasjoner eller BMS-typer (Brudan, 2005; Lawrie & Cobbold, 2004; Per-
kins et al., 2014; Soderberg, Kalagnanam, Sheehan & Vaidyanathan, 2011; 
Speckbacher et al., 2003). Kategoriseringen skiller mellom enklere former 
for BMS-bruk (f.eks. Type I, First Generation, Level 1, BSC 1.0) og mer 
sofistikerte og avanserte former (Type III, Third Generation, Level 5, BSC 
3.0) som inneholder elementer som kobler BMS til organisasjonens insen-
tivsystemer og strategikart.

I dette kapitlet vil vi særlig fokusere på Speckbacher mfl. (2003) siden 
dette er den mest innflytelsesrike typologien og den er velegnet til å 
beskrive ulike mønstre i måten BMS brukes på i praksis. Speckbacher 
mfl. (2003) baserte sin klassifisering på en empirisk studie i de tysktalende 
landene, dvs. Tyskland, Østerrike og Sveits. Forfatterne skiller mellom tre 
typer BMS i praksis (tabell 13.1), fra Type I (prestasjonsmålingssystem) til 
Type III (strategisk ledelsessystem). Tabell 13.1 viser at Type II og Type III 
introduserer nye elementer i tillegg til de fire perspektivene og tilhørende 
styringsparametere. Type III kan kategoriseres som den mest sofistikerte, 
og her brukes BMS for å implementere foretakets strategi ved bruk av 
strategiske mål, handlingsplaner, resultater og koblinger til insentiv- og 
belønningssystemer. 
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Tabell 13�1 Ulike BMS-typer og sentrale elementer (Speckbacher et al., 2003)

BMS-type Sentrale elementer

Type I BMS Flerdimensjonalt rammeverk for strategisk prestasjonsmåling

Fire perspektiver som kombinerer finansielle og ikke-finansielle 
styringsparametere (KPI-er)

Type II BMS Bygger på type I-BMS, men i tillegg beskrives og analyseres foretakets 
strategi ved hjelp av årsak-virkning-sammenhenger

Type III BMS Bygger på type II-BMS, men i tillegg implementeres foretakets strategi ved å 
definere strategiske mål, handlingsplaner, resultater og koblinger til insentiv- 
og belønningssystemer

Nyere forskning antyder også at måten BMS blir implementert og brukt 
på, har betydning for hvilke effekter som kan forventes. For eksempel 
fant Lucianetti (2010) at de som anvendte strategikart, oppnådde mer 
suksess. På samme måte viser en nyere litteraturgjennomgang at strate-
gikart kan være «the missing link» som kan forklare i hvilken grad man 
lykkes med BMS og oppnår tiltenkte effekter av BMS-implementeringen 
(Lueg, 2015; Lueg & Julner, 2014).

13.3.3 Effekter
Den tredje av disse tre forskningsretningene har undersøkt effektene 
av implementering og bruk av BMS. Det sentrale spørsmålet i denne 
forskningslitteraturen er om implementering og bruk av BMS gir noen 
effekter på foretakets, eller mer generelt virksomhetens, ytelse. Det fin-
nes flere studier som finner en positiv sammenheng mellom bruk av 
BMS og ytelse (Crabtree & DeBusk, 2008; De Geuser, Mooraj & Oyon, 
2009; Ittner, Larcker & Randall, 2003; Singh & Sethi, 2017). Singh og 
Sethi (2017) finner for eksempel positive sammenhenger mellom adop-
sjon av BMS og ansattes atferd, organisatorisk kapabilitet og oppfattet 
prestasjon. De hevder at BMS har en positiv påvirkning på jobbtilfreds-
het, motivasjon, rolleklarhet og strategisk oppmerksomhet, som igjen 
resulterer i bedre ytelse. De finner også støtte for at BMS øker organisato-
risk kapabilitet. Med det mener de innovative prosesser, benchmarking- 
aktiviteter og ledelseskapabilitet som kan føre til konkurransefortrinn. 
De Geuser mfl. (2009) finner at BMS skaper verdi for foretaket, og at 
verdiøkningen hovedsakelig kommer fra tre kilder: (1) den rollen BMS 
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har i oversettelsen av foretakets strategi, (2) den evnen BMS har til å 
påvirke ledelsespraksisen i foretaket, og (3) den rollen BMS har i for-
deling av ressurser til strategiske mål. De hevder at vektleggingen av 
strategi er det som skaper fordelene ved bruk av BMS, gjennom at BMS 
tvinger foretakene til å oversette strategi til strategiske mål og initiativer 
som kan måles og evalueres. Ittner mfl. (2003) ser på bruk av ulike stra-
tegiske prestasjonsmålinger og deres effekt på aksjekursen. De finner at 
bruk av ulike mål, finansielle og ikke-finansielle, har en positiv effekt 
på aksjekursen. Crabtree og DeBusk (2008) undersøker sammenhen-
gen mellom bruk av BMS og aksjeavkastning. De finner at foretak som 
adopterer BMS, har høyere gjennomsnittlig aksjeavkastning enn fore-
tak som ikke bruker BMS.

Det er likevel vanskelig å dokumentere en sterk sammenheng mel-
lom BMS og ytelse (Braam & Nijssen, 2004; Davis & Albright, 2004; De 
Geuser et al., 2009). Det er mange mellomliggende variabler som påvirker 
denne relasjonen. Det er også nærliggende å tro at effektene er avhengige 
av hvordan BMS tolkes og forstås (Braam & Nijssen, 2004). En virksom-
het som tolker og implementerer BMS som et målesystem, vil antakelig-
vis få andre effekter enn en virksomhet som implementerer det som et 
mer overgripende strategisk ledelsessystem (Braam & Nijssen, 2004). Det 
er også blitt argumentert for at det finnes en sammenheng mellom hvor-
dan BMS implementeres og brukes, og ytelsen (Braam & Nijssen, 2004; 
Davis & Albright, 2004). Bruk av BMS som komplementerer virksom-
hetens strategi, kan forbedre konkurranseposisjonen og ytelsen, mens 
annen bruk som ikke er knyttet til virksomhetens strategi, ikke vil ha 
positiv effekt og muligens kan redusere ytelsen (Braam & Nijssen, 2004; 
Davis & Albright, 2004; De Geuser et al., 2009).

13.4 Metode og data
13.4.1 Populasjon, utvalg og svarprosent
Studien har som mål å foreta en kartlegging av bruken av BMS i norske 
foretak over tid. Siden studien skal gjennomføre en kartlegging, er det 
mest effektivt å gjøre dette ved å sende ut spørreskjemaer til de foretakene 
som inngår i populasjonen vi ønsket å kartlegge. Dataene er samlet inn 
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via to elektroniske spørreundersøkelser gjennomført for norske foretak i 
2015 (Alsaker & Andersen, 2015) og 2018 (Eriksen, 2018).

Spørreundersøkelsen fra 2015 ble gjennomført bare for store foretak. 
Undersøkelsen i 2018 ble gjennomført for et tilsvarende utvalg foretak 
som i 2015, men i tillegg ble det trukket et utvalg foretak klassifisert som 
mellomstore foretak (verken klassifisert som store eller små foretak). 
Den siste spørreundersøkelsen ble innrettet på denne måten for å kunne 
avdekke forskjeller i bruk av BMS fra 2015 til 2018 for store foretak. Et 
annet formål for denne siste studien var å avdekke forskjeller i bruk mel-
lom store og mellomstore foretak i 2018.

I undersøkelsen fra 2015 ble populasjonen av store foretak definert med 
utgangspunkt i Kapitals liste over Norges 500 største foretak ordnet etter 
omsetning. Det ble derimot satt noen ytterligere kriterier for å definere 
populasjonen eller utvalgsrammen. Blant annet ble det lagt inn krav om 
at foretakene hadde minst 200 ansatte. Dessuten ble holdingsselskaper 
tatt ut. I tillegg ble datterselskaper som stod oppført på listen samme 
med morselskapet, tatt ut siden det er nærliggende å anta at dattersel-
skapene ikke har egen økonomiavdeling og dermed eget styringsverktøy. 
Foretak som er antatt styrt fra utlandet, er også fjernet fra utvalgsram-
men. Utvalgsrammen i 2015 endte på 280 med endelig svarprosent på 
32,1 (90/280). Det er en god svarprosent også målt mot studier publisert i 
internasjonale topp-tidsskrifter innen økonomistyring (Hiebl & Richter, 
2018).

I undersøkelsen som ble gjennomført i 2018, ble Kapitals liste og de 
samme kriteriene benyttet som i undersøkelsen fra 2015. Blant annet ble 
foretak med mindre enn 200 ansatte fjernet for på den måten å kunne 
kartlegge de aller største foretakene i Norge målt etter både omsetning 
og antall ansatte.2

Utvalgsrammen i 2018 endte på 261 med en endelig svarprosent på 21,1 
(55/261). Denne svarprosenten må anses som akseptabel (Cook, Heath 
& Thompson, 2000; Shih & Fan, 2008). Det er ikke blitt gjennomført 
noen rigorøs frafallsanalyse, men en overordnet gjennomgang indikerer 

2 En annen viktig grunn var å unngå overlapping med utvalget av mellomstore foretak 
som diskutert i neste avsnitt.
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ikke større skjevheter med hensyn til foretakenes størrelse eller bransje-
tilknytning. I forkant av 2015-undersøkelsen ble det gjort en pretest av 
spørreskjemaet. Spørsmålene i 2018-undersøkelsen var nærmest iden-
tiske med dem som ble benyttet i 2015-undersøkelsen, og det ble derfor 
ikke gjennomført noen pretest i forbindelse med denne undersøkelsen.

I 2018 ble det også gjennomført en spørreundersøkelse blant foretak 
som ikke er definert som store foretak, for på den måten å kunne avdekke 
forskjeller mellom store og mellomstore foretak. Alle foretakene i denne 
kategorien har færre ansatte og lavere omsetning enn dem som tilhø-
rer kategorien store foretak. Selve utvalgsrammen var etablert ved at det 
er hentet inn informasjon fra Proff.no, med kriterier basert på ansatte 
(100–200) og omsetning (320 til 1 325 millioner kr). Ingen av foretakene i 
denne gruppen regnes som små foretak (jf. også regnskapsloven § 1-6) da 
alle har over 50 ansatte og en salgsinntekt som overstiger 70 millioner kr. 
Disse foretakene vil her bli definert som mellomstore foretak, selv om de i 
norsk kontekst kan ses som store.3 Også for denne kategorien er det brukt 
flere av de kriteriene som ble benyttet i undersøkelsen fra 2015. Det vil si 
at foretak som tilhører samme konsern, foretak som styres fra utlandet, 
og holdingselskaper ble tatt ut av utvalgsrammen. Utvalgsrammen endte 
her på 251 foretak med en endelig svarprosent på 25,9 (65/251).

Tabell 13.2 nedenfor oppsummerer de tre undersøkelsene med hensyn 
på utvalg, respondenter og svarprosent.

Tabell 13�2 Oppsummering av de tre spørreundersøkelsene

2015 (tidspunkt 1, 
utvalg av store foretak)

2018 (tidspunkt 2, 
utvalg av store foretak)

2018 (tidspunkt 2, utvalg  
av mellomstore foretak)

Utvalg 280 261 251

Respondenter 90 55 65

Svarprosent 32,1 21,1 25,9

3 Det er mer krevende å definere mellomstore foretak da det foreligger flere ulike defi-
nisjoner.
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13.4.2 Utforming av spørreskjema
Undersøkelsene bygger i stor utstrekning på spørsmål benyttet i Speck-
bacher mfl. (2003) sin spørreundersøkelse, men også på nyere studier som 
har benyttet spørreskjema som innsamlingsverktøy for å avdekke bruk 
av BMS. Spørreskjemaet bestod av fire deler:

• Kjennetegn ved foretaket
• Kjennskap/kunnskap om BMS og ulike kilder til informasjon om 

BMS
• Implementering av BMS
• Forventede og opplevde fordeler og ulemper knyttet til BMS- 

implementering

Spørreskjemaet som ble brukt i 2018, er tilnærmet identisk med det 
som ble benyttet av Alsaker og Andersen (2015). Dette ble gjort for å 
være rimelig sikker på at respondentene i 2018 ville tolke spørsmålene 
på en tilsvarende måte som i 2015. En vel så viktig effekt av å benytte 
tilnærmet likt spørreskjema er at det muliggjør sammenligning. Noen 
spørsmål er imidlertid unike for undersøkelsen fra 2018 og fokuserer 
på endringer mellom 2015 og 2018. Spørreskjemaene ble utformet slik at 
det ikke ville ta mer enn 10 minutter å besvare dem. Respondentene var 
typisk økonomidirektører og controllere med kjennskap til foretakets 
styringssystemer.

13.5  Forskningsspørsmål 1: Hvor utbredt er 
bruken av BMS i store foretak i Norge, og 
i hvilken grad har bruken av BMS endret 
seg fra 2015 til 2018?

Det første forskningsspørsmålet omhandler utbredelsen og bruken av 
BMS i Norge. I denne delen vil vi derfor se nærmere på kjennskap og bruk, 
adopsjonstidspunkt samt bruk av ulike BMS-typer og kritiske ytelsesin-
dikatorer. Underveis vil vi spesielt undersøke og analysere utviklingen 
fra 2015 til 2018.
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13.5.1 Kjennskap og bruk
Et viktig formål med studien var å undersøke i hvilken grad BMS bru-
kes som styringsverktøy i norske foretak. Resultatene fra undersøkelsen 
i 2018 viser at 89 prosent av respondentene oppgir at de kjenner til BMS. 
Denne høye graden av kjennskap til BMS er ikke overraskende siden sty-
ringsverktøyet har vært i bruk i Norge i over 20 år (Madsen, 2012). I til-
legg var respondentene i denne del av undersøkelsen fra de største norske 
foretakene. Store foretak har vanligvis mer kjennskap til og mer erfaring 
med styringsverktøy (CIMA, 2009). Tabell 3 bryter videre ned antallet 
respondenter i brukere og ikke-brukere og brukere av ulike typer av  
BMS i 2018.

Vi ser av tabell 3 at 49 prosent av respondentene bruker BMS. Dette 
kan sammenlignes med antall brukere i studien fra 2015, som utgjorde 
41 prosent. Dette antyder at andelen som bruker BMS i de største nor-
ske foretakene, har økt med åtte prosentenheter. Dette er interessant 
da bruken av BMS på verdensbasis har gått ned fra 53 prosent i 2008 
til 29 prosent i 2017 (Rigby & Bilodeau, 2009, 2018). Merk også at blant 
dem som kjenner til BMS, er det 49 prosent som oppgir at de bruker 
styringsverktøyet. De fleste BMS-kjennerne er av Type I eller III, mens 
det er overraskende få av Type II. En mulig forklaring på hvorfor det 
er få av mellomtypen, kan være at brukerne enten velger enklere pre-
stasjonsmålingssystemer eller å gå «all-in» for en mer omfattende og 
ambisiøs implementering av BMS. Ved nærmere kategorisering av disse 
respondentenes svar på andre spørsmål viser det seg at 14 prosent ikke 
kan karakteriseres verken som BMS Type I, II eller III. I 2015 utgjorde 
denne gruppen 8 prosent. Vi velger uansett å inkludere dem i gruppen 
som bruker BMS.4

Blant dem som oppgir at de ikke bruker BMS i dag, er det en mindre 
andel (11 prosent) som har forkastet verktøyet (økning fra 6 prosent i 
2015). At en del foretak har sluttet med BMS, er heller ikke overraskende 
siden forskning har vist at det er stor variasjon når det gjelder i hvilken 

4 Tilsvarende tall fra undersøkelsen i 2015 var 8 prosent.
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grad man lykkes med implementeringen (Braam & Nijssen, 2004). En 
mulig årsak til at noen har forkastet BMS, kan være at verktøyet ikke 
har levd opp til forventningene som ble satt til det. I Norge var det særlig 
tidlig på 2000-tallet veldig høye forventninger knyttet til BMS (Madsen, 
2012).

Tabell 13�3 Oversikt over kjennskap til og bruk av BMS blant store norske foretak 2018

  Antall Andel Antall Andel

BMS ikke-kjennere    6 11 %

BMS-kjennere      

 Type I 12 22 %   

 Type II 1 2 %   

 Type III 6 11 %   

 Andre 8 14 %   

 Brukere 2018   27 49 %

 Tidligere brukere 6 11 %   

 Aldri brukt 16 29 %   

 Ikke-brukere 2018  22 40 %

Totalt antall/total andel 55 100 %

Tabell 13.4 viser stor variasjon i bruk av BMS på tvers av bransjer i 
2018. Dette er et interessant funn siden det finnes lite forskning som 
har forsøkt å forklare forskjeller i BMS-bruk mellom bransjer. Er det 
flere energi-foretak som bruker BMS fordi økonomistyringsverktøyet 
har større relative effektivitetsfordeler i denne bransjen enn i andre? 
En alternativ forklaring kan være at styringsverktøyet gjennom for 
eksempel imitasjon har utviklet seg til en slags bransjenorm (DiMaggio  
& Powell, 1983). På den annen side kan det bemerkes at det er et stort 
antall ikke-brukere i utvalget fra bygg, anlegg og industri. I under-
søkelsen fra 2015 var det ikke noe foretak fra denne bransjen som 
brukte BMS (Alsaker & Andersen, 2015). En forklaring på dette kan 
være at andre styringsverktøy, som for eksempel Lean, har en sterk 
posisjon i denne bransjen i Norge (Kalsaas, 2017; Rolfsen & Jensen, 
2014). Det tyder på at bransjetilhørighet kan være en viktig variabel i 
BMS-studier.
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Tabell 13�4 Fordeling av brukere og ikke-brukere i ulike bransjer blant store norske foretak i 2018

Bransjetilhørighet Brukere  
Andel i hver bransje

Ikke-brukere 
Andel i hver bransje

Energi 15 % 6 %

Transport 3 % 12 %

Bygg, anlegg og industri 13 % 33 %

Service 8 % 17 %

Annet 5 % 7 %

13.5.2 Adopsjonstidspunkt
For å få innsikt i utbredelsen av BMS spurte vi respondentene om når de 
adopterte BMS. Som tabell 13.5 viser, er det en betydelig andel foretak som 
har brukt BMS i en årrekke. I 2015 var det 17 prosent som adopterte BMS 
før 2001, mens hele 30 prosent adopterte verktøyet i perioden 2001–2005. 
Dette er ikke overraskende siden det er dokumentert at tidlig 2000-tall 
var «hype-perioden» for BMS i Norge (Madsen, 2012). I undersøkelsen 
fra 2018 ser vi at det er over 20 prosent som adopterte før 2001, men at det 
også er en stor andel relativt ferske adoptører (29 prosent). Det indikerer 
at BMS fortsatt anses som et attraktivt styringsverktøy, og at det ikke er 
i ferd med å dø ut.

Tabell 13�5 Adopsjonstidspunkt for BMS i 2015 sammenlignet med 2018 for store norske foretak

Adopsjonstidspunkt Undersøkelse 2015 Undersøkelse 2018

Adopsjonsandel Hvorav tidligere 
brukere per 2015

Adopsjonsandel Hvorav tidligere 
brukere per 2018

Før 1995 7 %  Ikke målt  

1995–2000 10 %  21 %  

2001–2005 30 % 13 % 17 % 4 %

2006–2010 30 % 3 % 29 % 13 %

2011–2015 23 %  29 %  

2016–2018 Ikke målt  4 %  

Totalt 100 %  100 %  



k a p i t t e l  13

396

13.5.3 BMS-typer
Tabell 13.6 viser at blant dem som bruker BMS, har andelen som kan 
kategoriseres som Type I, gått ned fra 77 prosent til 64 prosent. Andelen 
Type II har også gått ned fra 13 prosent til 5 prosent, mens andelen Type 
III har økt kraftig fra 10 prosent til 31 prosent. Sett under ett er det fort-
satt slik at flertallet av de foretakene vi undersøkte, i stor grad bruker 
BMS som et flerdimensjonalt målesystem. Dette er et interessant resultat 
siden det skiller seg noe fra funnene i den internasjonale litteraturen om 
BMS (Lueg & Carvalho e Silva, 2013; Soderberg et al., 2011; Speckbacher 
et al., 2003). Studier i andre land viser også at Type I er vanlig, men at 
andelen Type II og III er noe høyere enn i Norge. Funnene våre støtter 
også tidligere forskning på BMS i Skandinavia hvor det ble funnet at 
de fleste tolket og oppfattet BMS som et måle- og rapporteringssystem 
(Madsen, 2011).

Det er altså en tendens til at foretak i andre land i større grad bru-
ker mer ambisiøse og sofistikerte BMS-modeller enn norske foretak. En 
mulig forklaring på denne forskjellen kan være at norske foretak er min-
dre og har færre ressurser som kan brukes på å utvikle avanserte sty-
ringssystemer. Det kan legges til at vi for øvrig ikke finner noe mønster 
i BMS-bruk med hensyn til størrelse eller bransje i Norge. Dette er også 
blitt testet med ikke-parametriske statistiske metoder.

Tabellen viser at det er færre som bruker den enkleste typen BMS i 
2018 enn i 2015. Videre er det tydelig at flere foretak bruker den mest 
avanserte formen (Type III) i 2018. Ifølge dataene er det ikke noe fore-
tak som har implementert BMS i tidsrommet 2015–2018, som har gått 
direkte for Type III. Det indikerer at eksisterende brukere av BMS 
har beveget seg i retning av de mest avanserte typene av verktøyet. 
Respondentene ble også eksplisitt spurt om de endret bruken av BMS 
de siste tre årene. Det var relativt få som svarte på dette spørsmå-
let, men svarene indikerer likevel at det vært en bevegelse mot mer 
avanserte former for BMS. Tre foretak responderte at bruken hadde 
blitt mindre avansert, fire foretak at det ikke var vesentlige endringer 
i bruken, mens sju foretak responderte at bruken av BMS var mer  
avansert.
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Tabell 13�6 Type BMS i 2018 i store norske foretakene sammenlignet med 2015

 Undersøkelse 2015 Undersøkelse 2018

Type I 77 % 64 %

Type II 13 % 5 %

Type III 10 % 31 %

Total andel 100 % 100 %

13.5.4 Kritiske ytelsesindikatorer
Tabell 13.7 viser at det er en tendens til at foretakene i 2018 bruker et 
økende antall kritiske ytelsesindikatorer (KPI-er). Det er for eksempel 
hele ni foretak som oppgir at de bruker flere enn 50 KPI-er. Et økt antall 
KPI-er øker kompleksiteten i økonomistyringssystemet og kan være en 
indikasjon på en bevegelse mot mer sofistikerte typer av BMS-system. 
Når det er sagt, anbefales det i BMS-litteraturen at man ikke bruker sær-
lig mer enn 20 KPI-er (Hoff & Holving, 2015). Bruk av et svært høyt antall 
KPI-er indikere problemer med å prioritere hva som er viktig, og kan lede 
til «information overload» (Hoff & Holving, 2015). 

Tabell 13�7 Kritiske ytelsesindikatorer

Antall KPI-er Frekvens 2015 Frekvens 2018

0–9 4 2 

10–19 14 9

20–29 2 9

30–39 4 4

40–49 2 2

50–59 1 1

60–69 0 5

70–79 0 0

80–89 1 0

90–99 2 0

100 eller flere 0 3

I neste del går vi over fra å se på hvor mye og hvordan BMS brukes, til å 
undersøke hva som er de organisatoriske effektene av å bruke BMS.
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13.6  Forskningsspørsmål 2: Hvilke 
organisatoriske effekter har BMS,  
og hvordan har disse effektene endret 
seg fra 2015 til 2018?

I denne delen vil vi se nærmere på hva respondentene oppgir som de 
organisatoriske effektene av å adoptere og implementere BMS, og i hvil-
ken grad dette har endret seg i perioden 2015 til 2018. Vi vil understreke at 
vi her undersøker respondentenes oppfattede effekter, noe som kan skille 
seg fra de faktiske effektene.

13.6.1 Fordeler
Vi undersøkte hva respondentene opplevde som fordelene knyttet til 
bruk av BMS. Som tabell 13.8 viser, er det tydelige forskjeller mellom hva 
respondentene forventet av fordeler ved BMS i forkant av implemente-
ringen, og det som ble oppnådd. De mest åpenbare forskjellene mellom 
forventede og oppnådde fordeler er særlig interessante å se nærmere på. 
I 2015 var forventningen høyere enn det som er oppnådd når det gjaldt 
«videreutvikling av strategi» og «forbedre bedriftens resultater på lang 
sikt», mens oppnådde fordeler var større enn forventet når det gjaldt å 
«forbedre strategisk læring». Generelt er forskjellene mellom forventede 
og oppnådde fordeler størst i 2015, mens de er mindre i 2018.

Resultatene viser at de viktigste fordelene med BMS er at styringsverk-
tøyet forbedrer sammenhenger mellom strategiske mål og handlinger, at 
det utvikler et konsistent system av mål, og at det øker oppmerksomheten 
på ikke-finansielle verdidrivere. Disse fordelene peker seg nokså klart ut i 
2015, men er også det som hyppigst er nevnt i undersøkelsen fra 2018. Det 
er også en del interessante forskjeller, for eksempel er det store forskjeller 
mellom 2015 og i 2018 når det gjelder betydningen av å «forbedre bedrif-
tens resultater på lang sikt».

13.6.2 Utfordringer
Vi spurte respondentene om hva de opplevde som utfordringer med bruk 
av BMS (tabell 13.9). Tabellen viser at det var flere som rapporterte om 



b a l a n s e r t  m å l s t y r i n g  s o m  ø ko n o m i s t y r i n g s v e r k t ø y  i  n o r s k e  f o r e ta k

399

implementeringsutfordringer i 2015 enn i 2018. På samme tid peker tid og 
ressurser og manglende deltakelse seg ut både i 2015 og 2018. Tid og res-
surser er den vanligste utfordringen. Dette er ikke overraskende siden det 
i BMS-litteraturen pekes på at det kan ta lang tid å få på plass et velfunge-
rende BMS-system. Det er et problem også ved implementering av andre 
økonomistyringsverktøy som for eksempel tradisjonell ABC (Kaplan & 
Anderson, 2004). Det vil være rimelig å anta at mer sofistikerte typer av 
BMS (Type II og III) vil kreve bruk av mer tid og ressurser ved implemen-
tering enn enkle Type I-modeller.

Andre vanlige problemer er manglende deltakelse fra resten av 
organisasjonen og problemer med å se sammenhengen i styringsverk-
tøyet. Manglende deltakelse er også et hyppig problem i bruk av BMS. 

Tabell 13�8 Fordeler med BMS i 2015 og 2018

Fordeler med BMS Prosentandel av 
BMS-brukere 2015

Prosentandel av 
BMS-brukere 2018

Forventet Oppnådd Forventet Oppnådd

Videreutvikle strategien 14 4 7 7

Avklare og kommunisere strategien 14 13 9 6

Forbedre sammenhengen mellom 
strategiske mål og handlinger

71 70 20 19

Økt fokus på strategi 10 17 1 7

Utvikle et konsistent system av mål i selskapet 57 48 13 12

Forbedre forståelsen av årsak-virkning-
sammenhenger i bedrifter

10 13 6 7

Legge større vekt på ikke-finansielle drivere i 
virksomhetsstyringen

52 43 12 14

Forbedre bedriftens resultater på lang sikt 62 35 7 3

Kartlegge strategiske handlinger som 
bedriften må utføre for å nå bedriftens mål

10 13 7 9

Forbedre strategisk læring (kontroll og 
tilbakemelding)

5 17 4 1

Tilrettelegge for et insentivsystem 0 4 7 7

Ta mer hensyn til interessenter 0 4 1 0

Forbedre kundefokuset 10 9 1 3

Identifisere muligheter for endringer i 
forretningsprosessene

19 17 3 3

Støtte opp under en vekststrategi 0 4 0 1

Respondenter 21 23 69 69
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En forklaring kan være at et strategisk fokusert BMS (Type III) gir en 
«top-down»-tilnærming i utformingen av for eksempel KPI-er. En sann-
synlig konsekvens av dette er at ansatte lenger ned i organisasjonen kjen-
ner lite eierskap til KPI-ene.

Manglende deltakelse kan medføre at BMS blir marginalisert i orga-
nisasjonen (Madsen & Slåtten, 2015), og at det bare blir et rapporterings-
verktøy som ikke har noen relevans for andre enn den BMS-ansvarlige. 
Når det gjelder problemer med å se sammenhengen i styringsverktøyet, 
er dette relatert til mangel på forståelse av verktøyet og hvordan det hen-
ger sammen med foretakets øvrige styringssystemer.

Noen respondenter trekker også frem manglende engasjement fra 
toppledelsen, inkompatibel organisasjonskultur og mangel på en sterk 
pådriver med overordnet ansvar for BMS-prosjektet. Dette er sentrale fak-
torer som gjør det vanskelig å få BMS til å fungere godt i organisasjonen. 
Flere tidligere BMS-studier (Madsen & Slåtten, 2015; Wickramasinghe, 
Gooneratne & Jayakody, 2007) har vist at verktøy ofte «stues bort» hvis 
lederne ikke viser interesse og engasjement, og det vil være viktig med en 
sterk pådriver («BMS-general») for å skape slikt engasjement og interesse 
fra ledere og andre i organisasjonen (Madsen & Stenheim, 2014b).

Tabell 13�9 Utfordringer med bruk av BMS i 2015 og 2018

2015 2018

Utfordring Antall Andel Antall Andel

Tids- og ressurskrevende 14 67 18 35

Manglende deltakelse 7 33 11 21

Tekniske problemer 4 19 0 0

Manglende engasjement fra toppledelsen 3 14 1 2

Ikke kompatibel organisasjonskultur 3 14 5 10

Mangel på sterk pådriver med overordnet ansvar 3 14 3 6

Problemer med å se sammenhengen i 
styringsverktøyet

6 29 7 13

Manglende kontinuitet 0 0 0 0

Motstand mot merkelappen BMS 0 0 3 6

Utvikling av strategikart 0 0 2 4

Annet 3 14 2 4
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13.6.3 Tilfredshet
Vi spurte respondentene om i hvilken grad de var tilfredse med styrings-
systemet før og etter implementeringen av BMS. Generelt viser dataene 
fra 2015 at tilfredsheten med styringssystemet var høyere etter implemen-
tering, med hensyn til både presisjon og relevans.

I 2018 spurte vi også om tilfredshet totalt sett, styringssystemets 
presisjon, styringssystemets relevans og styringssystemet som pre-
stasjonsmålingssystem. De fleste foretakene var middels fornøyd 
med styringssystemet som ble benyttet før BMS ble implementert, 
og gjennomsnittet lå på 2,70 på en skala fra 1 til 5. Her er for øvrig 
foretakene fra begge utvalgene tatt med. Ser vi på tilfredshet med 
styringssystemet etter at BMS ble implementert, gir det et noe anner-
ledes bilde. De fleste foretakene er over middels fornøyd med sty-
ringssystemet etter at BMS ble implementert, med et gjennomsnitt  
på 3,74.

Resultatene fra andre studier, både fra Norge og internasjonalt, viser 
lignende resultater. Av andre studier som brukte en Likert-skala (1–5), 
finner Bjørnenak (2013), Rigby og Bilodeau (2013, 2015, 2018) og Johanson  
og Madsen (2017) lignende resultater. Bjørnenak (2013) så på opplevd 
nytteverdi av BMS blant norske sparebanker. Her scoret verktøyet i 
gjennomsnitt 3,68. Rigby og Bilodeau (2013, 2015, 2018) ser på hvor for-
nøyd foretak fra hele verden er med BMS. I 2012 og 2014 scoret BMS 
i gjennomsnitt 3,90, mens i 2017 var scoren 3,93. Johanson og Mad-
sen (2017) bygger på Alsaker og Andersens (2015) masteroppgave, og 
resultatene viser at de største norske foretakene er over middels for-
nøyde med BMS etter implementering, med en gjennomsnittlig score  
på 3,95.

Til nå har vi sett på spredning og bruk (del 5) og organisatoriske 
effekter av BMS. I neste del ser vi nærmere på om det kan være for-
skjeller i bruk og effekter av BMS mellom store og mellomstore  
foretak.
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13.7  Forskningsspørsmål 3: Hvilke forskjeller 
er det i bruk og effekter av BMS mellom 
store og mellomstore foretak i Norge 
basert på data fra 2018?

Det siste forskningsspørsmålet handler om forskjeller mellom store og 
mellomstore foretak. Undersøkelsen fra 2018 viser til at 26 prosent av de 
foretakene vi klassifiserte som mellomstore, bruker BMS. Det kan sam-
menlignes med 49 prosent av store norske foretak med over 200 ansatte 
oppga av de brukte BMS. Det er følgelig en vesentlig forskjell i andel bru-
kere av BMS mellom de to utvalgene.5 Dette er i samsvar med det som 
er forventet, siden mindre foretak typisk bruker færre styringsverktøy 
(Rigby & Bilodeau, 2018) og dette gjelder også for utbredelse og bruk av 
BMS (Basuony, 2014; Madsen, 2015).

Tabell 13.10 viser forskjeller i bruk av BMS mellom foretak med over og 
under 200 ansatte. Resultatene viser at det også i foretak med under 200 
ansatte, er en overveiende andel brukere av BMS Type I. Interessant nok er 
det betydelig færre brukere av Type 1 i denne gruppen foretak enn i store 
foretak, noe som gjelder for undersøkelsene fra både 2018 og 2015. Dette er 
noe overraskende da det ofte betraktes som en etablert sannhet at større 
organisasjoner krever mer avansert og omfattende styring enn mindre 
organisasjoner (Hudson, Smart & Bourne, 2001). En forklaring kan være at 
mellomstore foretak kalkulerer med en relativt større kostnad ved å imple-
mentere BMS. De vil derfor implementere et mer omfattende og sofistikert 
system for å sikre at BMS blir en permanent og relevant del av styringssys-
temet. Det bør imidlertid bemerkes at resultatene fra undersøkelsene må 
tolkes med forsiktighet da det er relativt få respondenter.

Tabell 13�10 Type av BMS brukt av foretak av ulik størrelse i 2018

 Foretak under 200 ansatte Foretak over 200 ansatte

Type I 42 % 63 %

Type II 25 % 6 %

Type III 33 % 31 %

Total andel 100 % 100 %

5 En enkel kjikvadrattest indikerer at det er mer sannsynlig at mellomstore foretak ikke bruker BMS.
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Tilfredshet med BMS er diskutert i avsnittet om effekter av BMS. Om 
vi sammenligner de to utvalgene med hensyn til tilfredsheten, ser vi at 
mellomstore foretak er marginalt mer tilfredse enn store foretak. På ska-
laen 1–5, gir mellomstore foretak en gjennomsnittlig score på 3,9 og store 
foretak en gjennomsnittlig score på 3,6. Det er en liten tendens til at til-
fredsheten til store foretak har gått ned de siste årene; undersøkelsen fra 
2015 fant en gjennomsnittlig score på 3,95.

Det at foretak med minimum 200 ansatte gir BMS en score på 3,6, kan 
tyde på at tilfredsheten med bruken blant de største foretakene i Norge er 
gått noe ned de siste tre årene, fra 3,95 i 2015 (Johanson & Madsen, 2017). 
Selv om undersøkelsen fra 2018 viser noe lavere tilfredshet enn undersø-
kelsen fra 2015, så avviker ikke resultatet i særlig grad fra andre nasjonale 
og internasjonale studier.

13.8 Diskusjon
13.8.1 Adopsjon og spredning
De empiriske funnene i begge undersøkelsene viser at BMS fortsatt har 
en utstrakt bruk i norske foretak. Dataene våre indikerer ikke store 
endringer i adopsjon og spredning av BMS i Norge i perioden 2015 til 
2018, men indikerer at BMS har blitt en vedvarende trend og i stor grad 
har blitt institusjonalisert som en del av «god praksis» innen økonomisk 
styring. Dataene viser at BMS fortsatt adopteres av foretak, og at det ikke 
er i ferd med å «dø ut».

Disse funnene kan også diskuteres i lys av for eksempel ledelsesmo-
teteori (engelsk: fads and fashions) (Abrahamson, 1996) som legger 
vekt på at spredning og popularitet av ledelses- og økonomistyrings-
verktøy i stor grad er drevet av sosiale og institusjonelle prosesser. I 
denne litteraturen har man tradisjonelt sett for seg at livssyklusen til 
slike verktøy best kan beskrives med en klokkeformet kurve (Abraha-
mson & Fairchild, 1999), selv om det over tid har vokst frem en erkjen-
nelse av at moteriktige styringsverktøy også kan bli institusjonaliserte 
og bli mer permanent forankret i praksis (Perkmann & Spicer, 2008). 
BMS er et interessant case i så måte. Som styringsverktøy har det 
eksistert i nesten 30 år, og selv om det fortsatt har en solid posisjon i 
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økonomistyringslitteraturen, er det nye verktøy som «Big data analy-
tics», «Lean» og «Beyond budgeting» som i dag oppfattes som inno-
vative modeller (Becker, Messner & Schäffer, 2020; Rigby & Bilodeau, 
2018). Dataene fra undersøkelsene gir derfor en viss støtte til Madsen 
(2011), som argumenterte for at BMS hadde blitt en institusjonalisert 
ledelsesmote i Norge.

13.8.2 Bruk
Undersøkelsene viser at det er Type I, altså BMS som et prestasjons-
målingssystem, som dominerer, selv om det i 2018 er tegn på at BMS- 
modellene i foretakene blir mer sofistikerte. Dette er konsistent med 
tidligere studier i en norsk kontekst som også har vist at BMS hovedsa-
kelig brukes som et måle- og rapporteringssystem (Madsen, 2012). Hva 
er mulige forklaringer på hvorfor BMS primært brukes som Type I i 
norske foretak? Skyldes det manglende kunnskap om verktøyets poten-
sial? Er det en rasjonell beslutning basert på kost-nytte-vurderinger? 
Det kan tenkes at en del foretak primært har utfordringer knyttet til 
prestasjonsmåling (Ittner & Larcker, 2003) og i mindre grad søker etter 
løsninger på andre typer problemer.

13.8.3 Effekter
Dataene viser at foretakene opplever at det er positive sider ved BMS så 
vel som implementeringsutfordringer. Når det gjelder fordeler med BMS, 
er det en del avvik mellom forventede og oppfattede fordeler, noe som 
kan skyldes (for) høye forventninger. Dette er en vanlig observasjon for 
ledelsesmoter. Populariteten til styringsverktøyet kan falle fordi det ikke 
klarer å innfri forventningene (Benders & Van Veen, 2001). Som nevnt, 
var det på begynnelsen av 2000-tallet en slags hallelujastemning rundt 
BMS i Norge (Madsen, 2012) og det kan tenkes at en del foretak ble revet 
med. Det er mulig at senere adoptører er mer edruelige når det gjelder 
forventede fordeler og potensielle implementeringsutfordringer, noe som 
kan gjøre at det blir lettere å unngå å bli desillusjonert. Det vil i sin tur 
potensielt kunne øke suksessgraden.
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Generelt er det interessant at norske foretak (både i 2015 og 2018) er så 
tilfredse med BMS, særlig siden de i stor grad benytter seg av BMS Type 
I. Bjørnenak (2013) finner på samme måte at foretak stort sett er «fornøyd 
med alt man gjør» knyttet til bruk av styringsverktøy, noe som betyr at 
opplevd tilfredshet kanskje ikke er et godt mål på suksess.

13.9 Konklusjon
13.9.1 Oppsummerende kommentarer
I dette kapitlet har vi presentert sentrale utviklingstendenser knyttet til 
spredning, bruk og effekter av BMS i norske bedrifter. Resultatene viser 
at BMS er et viktig økonomistyringsverktøy i norske bedrifter som i stor 
grad bruker BMS til intern rapportering og styring. Likevel ser vi visse 
tendenser til endringer i hvordan BMS blir brukt – i retning av bruk av 
BMS som et strategisk ledelsesverktøy. Et annet sentralt funn er at BMS 
virker å være en vedvarende trend som i høy grad har blitt institusjonali-
sert som en del av «god praksis» innen feltet økonomisk styring.

Bidraget fra denne studien er ikke nødvendigvis bare relatert til resulta-
tene, men også til implikasjonene for fremtidig forskning på BMS og andre 
styringsverktøy. Vi har gjort et sjeldent forsøk på å beskrive og analysere 
utviklingstendenser knyttet til bruken av styringskonsepter. De fleste 
spørreundersøkelser er rene tverrsnittsundersøkelser. Bain og Company’s 
undersøkelser er et unntak og har blitt gjennomført med jevne mellomrom 
siden 1993. På den annen side har også denne undersøkelsen svakheter ved 
at den bruker «tick-the-box»-spørsmål og ikke kartlegger variasjon i bru-
ken av f.eks. BMS. Vår studie har fokusert på bare et styringsverktøy og har 
også vært i stand til å si noe om hvordan BMS brukes.

13.9.2 Begrensninger og videre forskning
Vi vil understreke at det naturligvis er en del begrensninger ved vår studie 
som det er viktig å merke seg. For det første gjelder vanlige begrensninger 
ved spørreundersøkelser, for eksempel svarprosent og frafallsproblema-
tikk. Svarprosentene i de to undersøkelsene er noe lavere enn det som har 
vært anbefalt i metodelitteratur (Grønmo, 2004), men samtidig er den 
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høyere enn i mange av dagens elektronisk spørreundersøkelser (Cook 
et al., 2000; Shih & Fan, 2008). Det bør også bemerkes at svarprosenten 
er noe lavere i 2018.

Det er derfor flere mulige måter denne studien kan utvides på. Det 
ville være svært interessant med flere datapunkter, for eksempel ved en 
replisering av studien i 2022 (og muligens 2025). Med unntak av Bain 
og Company’s internasjonale studier av ledelsesverktøy og trender er 
det svært få slike studier i litteraturen. Et slikt longitudinelt datasett vil 
kunne bidra med ny innsikt om BMS og vil også kunne bidra med ny 
empiri som kan belyse «management fashion»-teorien. Ofte finnes det 
lite data om bruken av ledelsesverktøy i organisasjoner på etterspørsels-
siden (Clark, 2004).

En annen utvidelse vil være å gjøre sammenligninger med andre 
land. Det ville kanskje være mest naturlig å sammenligne med de andre 
skandinaviske landene siden man ofte antar at disse har mange likhe-
ter når det gjelder størrelse, forretningskultur og andre institusjonelle 
forhold (Grenness, 2003; Jönsson, 1996). Det vil derfor være interessant 
dersom man finner forskjeller i adopsjon, bruk og effekter av BMS her. 
Til slutt kan det også tenkes mer kvalitativt orienterte studier. Dette kan 
for eksempel være studier av hvordan BMS virker sammen med resten 
av organisasjonens styringssystemer (Johanson & Madsen, 2013). Det vil 
også være interessant med longitudinelle casestudier av hvordan BMS 
brukes over tid i enkeltorganisasjoner, for eksempel ved hjelp av virus-
perspektivet (Johanson & Madsen, 2019; Røvik, 2011). Dette teoretiske 
perspektivet bruker virus som metafor for å analysere spredning av 
økonomistyringsverktøy og kan gi et mer mangefasettert bilde av spred-
nings- og implementeringsprosessen.
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