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Syftet med den hér uppsatsen ar att beskriva och analysera hur
revisionen av foretag péaverkas da foretaget har genomfort en
outsourcing av delar eller hela sin redovisning till ett bolag,
inom koncernen, 1 utlandet. Genom att studera ett foretag, som
genomfort denna form av outsourcing, samt att undersoka de
fyra stora revisionsbolagens erfarenheter pa omréadet, dmnar
uppsatsen uppfylla detta syfte.

Denna studie grundar sig pa den kvalitativa metoden. En
illustrationsstudie samt en flerfallstudie har genomforts
tillsammans med semistrukturerade intervjuer. Valet av véra
intervjuobjekt vid flerfallsstudien grundar sig 1 foretagens
storlek. Kravet vid val av illustrationsforetaget var att de
genomfort en offshoring.

Uppsatsen &dr uppdelad pd tvad teorikapitel, ett angaende
offshoring och shared service center samt ett som beskriver
revisionsprocessen och dess olika steg. Denna uppdelning &r
till for att ge ldsaren en tydligare bild av de olika delarna.

Det empiriska materialet som samlats in baseras pd dels ett
stort internationellt foretag som nyligen genomfort en
offshoring, samt erfarenheter kring @mnet fran de fyra stora
revisionsbyraerna i Sverige.

Dé& ett foretag viljer att offshora redovisningsfunktioner
paverkar detta samtliga steg 1 revisionsprocessen. Fordndringen
blir emellertid inte sd tydlig for foretaget som genomfort
omorganisationen men ddremot for dennes revisor. Den mest
patagliga fordandring ligger 1 det faktiska granskningsarbetet
som dven det till viss del offshoras.
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The purpose of this Thesis is to describe and analyse how the
audit of a company is affected when the company has outsourced
the whole or part of the accounting function to a different
geographical location within the same organisation. Our
descriptions and analysis 1is supported by studying an
organisation that has gone through with outsourcing and
applying the understanding and knowledge of the big four audit
firms.

This study is based on the qualitative method. An illustration
study together with a multiple case study has been carried out
along with semi-structured interviews. The choice of the
interview subjects within the multiple case studies is based upon
the size of the companies. The requirement for the illustration
company is that they had to have performed and outsourcing.

This Thesis is divided into two theory chapters; one regarding
offshoring and shared service centre, and one that describes the
audit process and its different steps. This split is to provide the
reader with a more transparent picture about the different
aspects.

The empirical material that has been collected is based upon a
large international company that has recently undergone an
offshoring, as well as experience on the topic from the big four
auditing firms in Sweden.

When a company decides to offshore accounting functions it will
affect all parts of the audit process. However, the changes are not
that apparent to the company itself as they are to the auditor. The
most apparent change is found within the actual testing process,
which will, to some extent, be subject to offshoring as well.
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- INLEDNING -

1 INLEDNING

[ detta forsta kapitel skapas en grundliggande forstdelse for uppsatsen genom en kort beskrivning
av dmnet. Kapitlet overgdr sedan i en problemdiskussion gdllande den paverkan foreteelsen kan ha

for revisionen, vilket leder fram till uppsatsens syfte. Vidare presenteras uppsatsens disposition.

1.1 Bakgrund

Foretag fortsétter aggressivt att driva pa outsourcing. Sex av tio foretag funderar idag pa att
flytta delar av sin verksamhet utomlands.' Anledningen till utflyttningen beror till stor del
pa den Okade globaliseringen som foretag moter idag, men dven den snabba utvecklingen
av informationsteknologin. Foljderna av detta blir att forutsittningarna for foretag
fordndras. Konkurrensen 0kar och kraven pa effektivitet och spetskompetens trappas upp
samtidigt som kostnader maste héllas nere. Foretag tvingas koncentrera sig pd sin
kdrnverksamhet for att kunna skapa konkurrensfordelar gentemot sina motspelare pa
marknaden. Konsekvenserna har blivit mer slimmade organisationer dir foretag formas
samarbeta i storre utstrickning #n tidigare.” Offshoring 4r ett exempel pi en sadan
samarbetsform. Offshoring harrér frdn outsourcing och &dr en forkortning av offshore
outsourcing.” Med outsourcing menas att utforandet av vissa funktioner som tidigare legat
inom det egna foretaget laggs ut pa leverantorer.* Skillnaden ir att vid offshoring sa sker
utkontrakteringen till utlandet.

Négra av de vanligaste funktionerna som berors av offshoring &dr produktion, IT-stod och
telefonvéxel. Den senaste trenden inom offshoring ar emellertid att foretag véljer att flytta
hela eller delar av sina ekonomiavdelningar till utlandet. En svensk ekonom beréknas kosta
cirka fyrtiotusen kronor i ménaden inklusive arbetsgivaravgifter medan en polsk ekonom
endast berdknas kosta tiotusen kronor 1 minaden. Den hédr minskningen kan dven jadmforas
med Kina dir méanadskostnaden kan hamna s 1agt som femtusen kronor i manaden.’

D& foretag viljer att genomfora en offshoring finns det tva alternativ att tillgd; att
utkontraktera till en tredje part eller att anvinda sig av sin egen kapacitet. Det sistndmnda
innebir i de flesta fall en tillimpning av ett s kallat shared service center (SSC).® Shared
service innebdr att administrativa stodtjédnster koncentreras till en organisation som sedan
erbjuder sina tjdnster internt inom koncernen.’

! Ullsten, M (2005) Snart flyttar iiven de roliga jobben

? Langfield-Smith, K & Smith, D (2003) Management control systems and trust in outsourcing relationships
? Ullsten, M (2005) Snart flyttar iven de roliga jobben

4 Nationalencyklopedin (2007-05-14) Sékord: outsourcing

3 Ullsten, M (2005) Snart flyttar iven de roliga jobben

A T Kearny (2007) Execution is everything: the keys to offshore success

" Bjdemark, A & Nilsson, A (2006) Shared Service: Koncentrerad administration

-6-
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Det ér viktigt att inte bara se till fordelarna, utan att &ven uppmérksamma att det finns en
hel del risker med att ligga ut verksamheten till utlandet.®

1.2 Problemdiskussion

Offshoringen péverkar givetvis de foretag som véljer att genomfora denna omorganisation,
men det dr viktigt att beakta att det inte enbart dr foretaget i1 sig som stélls infor
forindringar vid offshoring. Aven foretagets olika intressenter, s& som kunder och
leverantdrer, kan paverkas. Intressenterna kan exempelvis bli tvungna att ha kontakt med
personal 1 utlandet. Detta kan fa till f6ljd att det kan uppstd kommunikationsproblem pa
grund av sprikforbistringar och resultatet kan leda till frustration hos kunder och
leverantérer.”

Ytterligare en aktdor som pédverkas di en offshoring genomfors ér ett foretags revisorer.
Manga foretag ar skyldiga enligt lag att genomgéd en granskning av den finansiella
stdllningen 1 foretaget. Da delar av ett foretags verksamhet ldggs utomlands blir det inte lika
sjdlvklart att revisionen utfors pd samma sitt som tidigare, eller ens om det d&r samma
revisionsbyra som ska granska de delar som blivit foremal for offshoring. Valet av strategi,
det vill sdga outsourcing pa tredje part eller bibehallande inom foretaget, kan spela in.
Denna studie fokuserar emellertid enbart pa det sistndmnda. Likasd kan det ha betydelse
hur foretagets organisation ser ut, var moderbolaget och koncernen har sitt faste, men dven
vilket land foretaget véljer att forldgga offshoringen till.

- Hur upplever ett svenskt foretag och dess revisor att revisionsprocessen har
fordndrats efter det att foretaget offshorat redovisningsfunktioner?

Revisorerna tillsammans med sina medarbetare pé revisionsbyrdn dr de som arbetar med
revisionsprocessen. Om forutsittningarna for denna process fordndras kan det antas att d&ven
revisorns roll paverkas. Da objektet som ska revideras flyttas utomlands innebdr det en
tydlig fordndring av forutsdttningarna. En uppenbar skillnad &r att det fysiska avstandet till
det som ska revideras okar. Det dr mojligt att detta, men dven andra faktorer, skulle kunna
innebdra en 6kad risk for revisorn.

- I vilken omfattning pdverkas revisorns roll da klienten utfor en offshoring
enligt ovan?

¥ Karlberg, E (2006) Outsourcing ligger i tiden
9 1y -
Ibid



- INLEDNING -

Manga foretag har idag offshorat ekonomifunktioner for att bland annat sénka sina
kostnader och dra fordel av skalfordelar.'® Foretaget i denna studie ar saledes inte unikt. For
att fa ett bredare perspektiv pd hur denna strategi paverkar foretagens revisorer dr det
intressant att studera dven andra revisionsbolags erfarenheter av offshoring.

- Vilka fordndringar i revisionsprocessen har revisionsbolagen i Sverige
upplevt dd klient offshorat redovisningsfunktioner?

1.3 Syfte

Syftet med den hédr uppsatsen dr att beskriva och analysera hur revisionen av fOretag
paverkas d& foretaget har genomfort en outsourcing av redovisningsfunktioner till ett
koncerninternt bolag 1 utlandet. Genom att studera ett foretag, som genomfort denna form
av outsourcing, samt att undersdka de i1 Sverige fyra storsta revisionsbolagens erfarenheter
pa omrédet, &mnar uppsatsen uppfylla detta syfte.

1.4 Positionering

Det har tidigare skrivits mycket kring outsourcing och en del om offshoring. Det som
forskningen tagit upp éar fridmst beskrivningar av begreppen, implementeringar samt
analyser av utfall. Vidare har det 1 olika teoretiska sammanhang skrivits mycket kring
revision. Daremot har vi inte patréffat ndgra tvérsnittsstudier som berér sambandet mellan
de bdda, det vill sdga hur revision kan paverkas av outsourcing och offshoring. Med
inriktningen pé var uppsats anser vi oss kunna bidra med en ny infallsvinkel pd studier om
revision och offshoring.

"9 Berry, J (2006) Offshoring opportunities: strategies and tactics for global competiveness
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1.5 Disposition
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Figur 1.1 — Uppsatsens disposition

- INLEDNING -

I detta forsta kapitel skapas en grundldggande
forstéelse av amnet genom en kort bakgrund. Vidare
foljer problemdiskussionen som leder fram till
studiens syfte. Kapitlet avslutas med denna aktuella
disposition.

Inom det andra kapitlet redog6rs for de metoder som
tillimpats och som bedémts vara andaméilsenliga for
studien. Hér beskrivs dven forfaringssittet vid
insamlandet av studiens material samt hur detta
material senare 1 uppsatsen kommer att presenteras.

[ det fOrsta teorikapitlet beskrivs outsourcing,
offshoring och shared service center fOor att ge
lasaren en forstdelse for de fordndringar och risker
revisorer kan utsattas for.

Det andra teoriavsnittet innehaller de teorier som
mer pitagligt ror revision och revisorn. Kapitlet
bestdr av agentteorin, en redogorelse av revisorns
roll samt revisionsprocessens olika steg.

Empirin 4r dven den uppdelad i1 tva delar. Forsta
empirikapitlet bestdr av en sammanstéllning av det
material som uppbdadats genom intervju med
illustrationsforetaget och dess revisor.

Det andra empirikapitlet fangar in den erfarenhet
revisionsbyrderna har géllande klienter som
offshorat sin redovisning. En sammanfattande tabla
avslutar kapitlet.

I analyskapitlet analyseras och jdmfors det
insamlade empiriska materialet utifrdn valda
teoriomraden. Forst behandlas illustrationsfallet,
darefter fOljer analysen av revisionsbyrdernas
erfarenheter och bedomningar.

Denna uppsats avslutas genom att samtliga av
uppsatsens delar knyts thop genom att de inledande
frigorna  frdn  problemdiskussionen  besvaras.
Resultatet vidareutvecklas sedan i en diskussion och
kapitlet avslutas med forslag till vidare forskning.



- METOD -

2 METOD

[ foljande avsnitt behandlas de ansatser och metoder som anvints och som ansets relevanta inom
studien. Kapitlet innehdller dven en beskrivning av tillvdgagangssdttet vid insamling av material

samt hur det presenteras senare i uppsatsen.

2.1 Overgripande angreppssiitt

Foljande avsnitt avser att vdgleda och forklara for lasaren vilka val och angreppssitt vi
utgatt ifran genom arbetsprocessen, fran fodd tanke till att nd det resultat som foljer av
uppsatsen.

Vi fick 1 ett tidigt skede kontakt med det multinationella livsmedelsbolaget Kraft Foods,
vilka nyligen genomfort en offshoring av delar av sin redovisning. D4 flera andra tidigare
studier behandlat offshoring ur foretagets synvinkel, med fokus pd klassiska mojligheter
och fallgropar, ansags inte denna vinkling aktuell.

Tanken pa att fanga in effekter pa revisionen uppstod efter att vi fordjupat oss i vilka delar
av verksamheten Kraft Foods offshorat. Kontakt knots d4 d4ven med den revisionsbyra,
Ohrlings PricewaterhouseCoopers, som utfor revisionen av Kraft Foods. For att studien
skulle fa storre bredd valde vi dven att inkludera erfarenheter fran de Ovriga tre stora
revisionsbyraerna 1 Sverige, det vill sdga Ernst & Young, KPMG och Deloitte.

Uppsatsen bestdr saledes av en tvddelad studie. Forst undersoks hur revisionsprocessen
forandrats for Kraft Foods Sverige AB, vilket ska ses som en illustration av foreteelsen.
Dérefter undersoks vilka erfarenheter som finns hos de fyra storsta revisionsbolagen 1
Sverige nar det giller revidering av offshorad redovisning.

Att en kvalitativ metod var en adekvat utgangspunkt for denna studie faststélldes tidigt, da
tillgdngligheten av aktuell litteratur inom omrédet var starkt begrinsad. Framforallt
outsourcing, men &dven offshoring, har med éaren blivit allt vidare behandlat, men
undersokningar av hur revisionsprocessen péverkats dar véldigt begridnsad, om inte
obefintlig. Avsikten med valet av en kvalitativ metod har varit att bredda kunskapsnivan
allt efter studiens gdng genom att ta tillvara pa den kunskap och erfarenhet som framforallt
revisorerna kunnat bidra med. Anvidndandet av en kvalitativ metod syftar ddrmed till att
skapa en battre forstéelse for eventuella effekter, snarare dn att forsoka hitta ett generellt
svar pa hur revidering av ett fretag forindrats genom en offshoring. "’

""Holme, I. M & Solvang, B. K (2000) Forskningsmetodik
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Genom att istillet tillimpa en kvantitativ metod skulle studien kunna breddas till att
anvindas for att dra mer generella slutsatser. A andra sidan hade inte
kunskapsinhdmtningsprocessen kunnat vara lika 6ppen. Tanken med uppsatsen har varit att
mer gd pd djupet och dirfér har en undersokningsform bestdende av intervjuer valts.
Intervjuansatsen, och d& framforallt den semistrukturerade intervjun, sammankopplas
vanligtvis med den kvalitativa metoden.'?

D& revisionsprocessen  starkt styrs av  revisionsbyrdernas ndgot olikartade
revisionsmetodiker har vi ansett den mer deskriptiva ansatsen, med en kvalitativ metod,
passar vart syfte bist. Vid tillimpning av en kvantitativ metod skulle det varit mer
problematiskt att finga denna form av skillnader di vardera intervju inte lika enkelt kan
anpassas till respektive respontent.'?

Uppsatsen innefattar, som ovan ndmnt, en illustrationsstudie i form av foretaget Kraft
Foods Sverige AB som genomfort en offshoring av redovisningsfunktioner.
Illustrationsstudier, i likhet med fallstudier, associeras ofta med kvalitativ metod eftersom
observationer och semistrukturerade intervjuer bedoms fungera framgingsrikt nir en
ingéende undersokning dmnas genomforas.'*

2.2 Datainsamling

Denna uppsats bygger pa dels sekunddrdata i1 from av tidigare forskning pa
huvudomradena, och dels pa den primirdata vi sjdlva samlat in genom intervjuer med
illustrationsforetaget samt revisorer.

Inledningsvis arbetade vi pa bred front med att fornya védra kunskaper om
huvudteoriomradena for denna uppsats; outsourcing och revision. I detta arbete anvéindes
frekvent nyckelord som revision, redovisning, outsourcing och offshoring vid s6kning inom
bibliotekskataloger och databaser. Enligt vad som tidigare ndmnts har vi inte kunnat hitta
nagon tidigare studie som specifikt behandlar revision 1 samband med offshoring. Dock
finns ett gediget utbud av studier som behandlar revision respektive outsourcing samt mer
specifikt outsourcing av redovisning. Inom detta utbud gjordes ett forsta urval av de studier
som formade den grund for uppsatsens teoriavsnitt som vidare bistd analysen av var
problemfragestillning. Urvalen grundar sig pd 1 forsta hand relevans, men dven pad de
kallkritiska krav som senare kommer att behandlas inom detta kapitel. Under studiens gang
har referensramen successivt kompletterats och omarbetats for att bistd den fortsatta
studien.

12 Bryman, A & Bell, E (2005) Foretagsekonomiska forskningsmetoder
1 Jacobsen, D. 1 (2002) Vad, hur och varfor?
14 Bryman, A & Bell, E (2005) Foretagsekonomiska forskningsmetoder
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2.2.1 Val av teori

Dé denna uppsats syfte dr att beskriva och analysera hur revisionen av foretag paverkas da
foretaget har genomfort en outsourcing av delar eller hela sin redovisning till utlandet, har
valet av teorier 1 forsta hand fallit pd offshoring och revision. Vad som é&r viktigt att
framhdva &r att revisionsprocessen 1 sig inte 4r en teori utan en metodik.
Revisionsmetodiken har vuxit fram genom praktiserande revisorer genom tiderna och finns
saledes atergiven i lagar och rekommendationer. Det dr dessa lagar och rekommendationer
som hér avses som teori.

D& vi har valt att enbart se pad hur revisionsprocessen samt revisorns roll eventuellt
fordndras vid en offshoring har, vi saledes inte tagit upp alla lagar och rekommendationer
som reglerar redovisning och revision. Endast de delar som anses vara relevanta for den hir
uppsatsens problemformulering och syfte har tagits med. Vi har dérfor valt att exkludera
teorier som bland annat etik och moral 1 revisionsyrket samt revisorsoberoendet. Denna
studie behandlar enbart den externa revisionen av ett foretag.

For att lasaren ska fa en tydligare bild av de olika teorierna och dess betydelse for
uppsatsen har vi valt att presentera de i tvd separata kapitel. Forsta kapitlet behandlar
outsourcing, offshoring samt shared service center (SSC). Vi har valt att beskriva konceptet
SSC da illustrationsforetaget vi studerat valt att anvénda sig av detta tillvigagéngssitt vid
sin offshoring. Kapitlet dr mer till for att skapa en forstelse for ldsaren om vad de olika
begreppen innebédr och vad det dr som ligger till grund {6r problemformuleringen.

I teorikapitlet ingar resultat av tva tidigare studier pa omradet. Studierna omfattar
outsourcing av redovisning och fokuserar pa motiven till outsourcing. Resultaten av dessa
aterges 1 kapitlet kring offshoring. Detta da den teoretiska skillnaden mellan begreppen
outsourcing och offshoring dr den internationella aspekten och de teoretiska motiven
sammanfaller med varandra.

Det andra kapitlet inleds med en kort beskrivning om vad revision ar. Dérefter forklaras
revisorns roll genom agentteorin for att sedan utmynna i en redogdrelse av revisorns
uppgifter. Darefter har vi valt att mer ingdende beskriva revisionsprocessen och dess fyra
olika steg. Det dr ndmligen dessa steg som analysen 1 forsta hand bygger pa.

I teorierna kring revisionsprocessen aterfinns olika steg och bendmningar 1 olika kéllor. Vi

har valt att kombinera dessa for att, enligt oss, ge en sd tydlig bild av processen som
mojligt.

-12-
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2.2.1.1 Sprakbruk

Inom denna uppsats kommer nédgra engelska begrepp anvindas. Dessa kommer vid vissa
tillfallen att bojas enligt svenska sprdkregler, men framforallt enligt forfattarnas
uppfattning. Begrepp som offshoring kommer att anvdndas 1 former som offshora,
offshorad och sé vidare. Denna typ av begrepp kommer ddrmed fi en svengelsk karaktdr
vilket vi hoppas ldsaren har §verseende med.

I de fall vi anser att det underléttar for ldsaren att anvédnda ett alternativ till revisorn har vi
anviant han och honom. Detta innebdr inte att det inte finns kvinnliga revisorer utan dr
endast ett sdtt att forenkla en annars mer komplicerad form sdsom han/hon alternativt
honom/henne.

2.2.2 lllustrationsforetaget

Syftet med studien av illustrationsforetag dr att genom ett verkligt fall beskriva hur
offshoringen paverkat foretaget 1 allménhet och revisionen i synnerhet. Efter dvervdgande
om relevansen av att involvera ytterligare foretag har forfattarna enats om att detta snarare
skulle skapa oklarhet i dess fokus pé revision.

Huvudsakligen f6ll valet av illustrationsforetag pad Kraft Foods Sverige dé vi hade vetskap
om att de nyligen genomfGrt en offshoring. Foretagets storlek samt att de é&r
marknadsledande inom delar av livsmedelbranschen har dven stéarkt vért val.

Den person vi intervjuat pad Kraft Foods Sverige dr dess ekonomichef. Han har valts da
ekonomichefen ansets vare den pa foretaget som har en dvergripande forstaelsen och bésta
inblicken 1 samtliga delar som paverkats av offshoringen.

2.2.3 Val av revisorer

Denna studie har begrédnsats till att enbart behandla revisorsrepresentanter i form av
revisorer fran de fyra storsta revisionsbyrderna i Sverige. De aktuella revisionsbyréerna &r
Deloitte, Ernst & Young, KPMG och Ohrlings PwC. En annan avvigning som gjorts ir att
vardera revisionsbyra representerats av en revisor.

Det f6ll sig naturligt och extra intressant for studien att tillvarata kopplingen till studiens
illustrationsforetag. Ddarmed har en av de revisorer som ar ansvarig for revisionen av Kraft
Foods Sverige valts som intervjuperson och representant for Ohrlings PwC. Ovriga
representanter har utsetts av revisionsbyrderna sjdlva utifrdén de kvalifikationer vi
efterfrigat. Representanten skulle ha erfarenhet frén fall dér revisionsbyrans klient offshorat
delar eller hela sin redovisning. Négot vi inte haft som krav, men som samtliga
representanterna innehar, dr en auktorisation som revisor.

-13-
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Orsaken till att studien begransats till att endast behandla de fyra storsta revisionsbyraernas
erfarenhet dr att tva mindre revisionsbolag i ett tidigt skede avbdjde deltagande. De ansag
sig inte besitta erfarenhet pd omradet.

Studien skulle dven ha kunnat utvidgas till att innefatta fler representanter frdn de valda
revisionsbyrderna. For att bibehdlla jdmvikten av antalet representanter frén vardera byra,
vilket varit onskvért, skulle studien snabbt dubblas eller tredubblas i omfattning. Dock har
denna utvidgning ansetts vara alltfor tidsddande, nagot Andersson papekar &r ett vanligt
problem."

Det bér dock tilldggas att Ohrlings PwC medverkar i studien med tv4 revisorer. Orsaken till
detta #r att vir kontaktperson pa Ohrlings PwC insisterade pa att uppgifterna bist
kompletterades av personal fran revisionsteamet pd PwC 1 USA. Kompletteringen fyllde
saledes ut vad den svenska kollegan tidigare framfort och skedde i form av e-post-
kommunikation. Vi anser inte att denna ojdmnvikt i empiriunderlaget skulle ha nagon storre
paverkan pé det resultat studien kommer att pavisa.

2.2.4 Intervjumetod for illustrationsforetaget & revisorsintervjuer

Vid samtliga muntliga intervjuer har en semistrukturerad intervjuform tillimpats. Denna
intervjuform bedomdes dverensstimma bést med uppsatsens syfte, d& den ger en struktur
och f6ljd 1 intervjufrdgorna, men samtidigt 6ppnar upp for mojligheten att stélla spontana
foljdfragor.

Den till viss del strukturerade intervjuformen har &dven valts i1 syfte att underlitta
efterarbetet. Den klara strukturen i1 de béda intervjuguiderna, som anvints vid respektive
intervjuer, har &ven mojliggjort jdmforanden mellan intervjuobjekten.

Ambitionen var att intervjuerna skulle genomforas i form av besoksintervjuer, vilket de
ocksd gjorts. I jamforelse med telefonintervju uppstar, enligt Jacobsen, en mer personlig
kommunikation mellan intervjuarna och respondenten vid en intervju ansikte mot ansikte.
Det fortroende som kan uppstd tack vare den personliga kontakten kan mdjliggéra mer
arliga och spontana svar. Jacobsen konstaterar dven att det kan vara léttare att genomfora en
lyckosam intervju ansikte mot ansikte, d4 samtliga parter kan tyda varandras kroppssprak.'®

Dock har dven besoksintervjuformen nackdelar. Den personliga kontakten som uppstér vid
besoksintervjuer skapar mer sd kallade intervjuareffekter &n vid exempelvis en delvis
opersonligare telefonintervju. Intervjupersonen, men dven intervjuarna, har tendens att

'> Andersson, B.-E (2001) Som man frigar fir man svar — en introduktion i intervju- och enkitteknik
' Jacobsen, D. 1 (2002) Vad, hur och varfor?
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paverkas av varandras ndrvaro och kan bland annat resultera i konstlade svar fran
intervjupersonen med syfte att tillfredstilla intervjuarna.'’

Samtliga besoksintervjuer i denna studie dr genomforda i1 intervjuobjektets naturliga
arbetsmiljo. I samtliga fall har detta inneburit att intervjuerna genomforts pa respondentens
arbetsplats.

For att en intervju ska fa ett lyckat utfall bor dven tidsaspekten vdgas in. Jacobsen menar att
en optimal tidsram for en intervju bor ligga inom intervallet en till en och en halv timme.
Under en kortare intervju anses det vara svart att hinna bygga upp en tilltro mellan parterna
som kan bidra till ett avslappnat och Oppet samtal. Samtidigt menar Jacobsen att det dr for
kort tid att hinna fa relevanta och uttémmande svar pa intervjufrigorna. A andra sidan, vid
en for lang intervju kan bédde intervjuaren och intervjupersonen bli trotta, vilket ocksa
péaverkar intervjun till det sdmre.'®

Dessa direktiv har beaktats vid utformandet av intervjuguiderna, men dven under utférandet
av intervjuerna. Samtliga besoksintervjuer har var for sig genomforts inom tidsintervallet.

Besoksintervjuerna har 1 vissa fall 1 efterhand kompletterats i form av e-postkontakt.
Anledningen har varit att klargora de fragetecken som framkommit under bearbetningen av
intervjumaterialet. Samtliga respondenter har dven genom e-post fatt ta del av
empirikapitlet nedan for att godkénna den slutgiltiga sammanstéllningen av intervjun.

Efter tilltelse av samtliga respondenter dokumenterades intervjuerna med diktafon. Detta
gjordes av tvd skél. Dels for att oka fokuseringen péd intervjun och didrmed fa battre
mojlighet till att stilla relevanta foljdfragor. Intervjun far dven ett naturligare och béttre
flyt, d& intervjuarna littare kan undga att forlora 6gonkontakten med respondenten for att
gbra anteckningar. Intervjusituationen blir ddrmed mer likt ett vanligt samtal och
respondenten kan léttare finna trygghet, vilket mojliggdr béttre och Oppnare svar.
Inspelningar gjordes dven med syfte att kunna ha mojligheten till att citera respondenten pé
ett ordagrant vis."

Att ha Iljudupptagning vid intervjuer kan &ven fora med sig nackdelar. Kénner
intervjupersonen sig besvérad av att bli inspelad kan hans svar bli mindre spontana och risk
for intervjuareffekter okar. Svaren forefaller d4ven bli mindre detaljerade och ddrmed fa
mindre vérde for studien. Trots detta anser Jacobsen att intervjuer bor dokumenteras 1 form
av inspelning 1 de fall det finns mojlighet. Tolkningen dr sedermera att fordelarna med en
dokumentation genom inspelning viger tyngre dn nackdelarna.*’

' Jacobsen, D. 1 (2002) Vad, hur och varfor?

" Tbid

' Andersson, B.-E (2001) Som man frigar fir man svar — en introduktion i intervju- och enkitteknik
2% Jacobsen, D. 1(2002) Vad, hur och varfor?
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Intervjun med Ohrlings PwC:s revisor har, som tidigare framforts, kompletterats med
erfarenheter fran en amerikansk revisor. Denna komplettering har skett via e-post. Fordelar
med e-postintervju och anledningarna till varfor detta tillimpats dr dess snabbhet och
formaga att halla nere kostnaderna vid en avligsen kommunicering®'. Postintervjuer, och da
dven e-postintervjuer, kan te sig opersonliga och &r inte ultimata att tillimpa da intervjuaren
avser att respondenten ska 0ppna sig. Inte heller finns méjligheten att utldsa ansiktsuttryck
och kroppsrorelser vilka 1 vissa sammanhang kan vara talande. Vi har inte sett dessa
nackdelar vara ndgot hinder for att f4 ta del av denna kompletterande information som
dmnats samlas in. Dock kridver denna form av intervju att frdgorna dr vél formulerade. Vid
exempelvis muntliga intervjuer finns alltid mdjlighet till fortydligande av oklara fragor,
men dven méjligheten att stilla direkta motfragor.* Vi har emellertid i samtliga intervjufall
haft mgjlighet att stilla kompletterande fragor i efterhand da de alla varit tillmotesgaende.

2.2.4.1 Utformningen av intervjuguiderna

Vid samtliga intervjuer har en intervjuguide anvints. En specifik for intervjun av
illustrationsforetaget och en gemensam for intervjuerna med utvalda revisorer.
Intervjuguiderna har skapats med syfte att strukturera intervjun och peka pa visentliga
fragestillningsomraden. Den intervjuguide som anvédnds vid revisionsintervjuerna har
utformats efter betydande rubriker, vilka har en dverensstimmelse med teorin for aktuellt
omrade. Tillvigagéngssattet har valts for att fortydliga sambandet for 1dsaren mellan empiri
och teori, men dven for att tydligt dela in intervjun efter fragetema. Guiderna har utformats
genom en delvis iterativ process enligt modellen hir nedan.

De slutgiltiga versionerna av intervjuguiderna Syftet med undersokningen

har per e-post skickats ut till berdrda personer — =

1 god tid innan intervjutillfallet. Detta for att Intervjutema

ge respondenten chans att reflektera dver de . —

frigeomraden intervjun kommer att behandla

och troligen bidrar forfaringssittet till mer (Om)formulering av intervjufragor

genomténkta svar. — =
//\

Valet att tillimpa intervjuguider har &ven Granskning av ordalydelse
starkts av formagan att férenkla behandlingen L———— ——
. o M \_/

av den inspelade rddata som uppkommer vid
intervjutillfillena. Genom guiden kan svaren Slutgiltig utformning

lattare struktureras upp och dérmed tydligare qur 2.1 — Intervjuguidesutformning (Kalla:
kunna jamf{6ras mot varandra vid analysen. Inspirerad av Bryman & Bell, 2005)

2! Eriksson, L. T & Wiedersheim-Paul, F (2006) Att utreda forska och rapportera
22 Andersson, B.-E (2001) Som man frdgar fdr man svar — en introduktion i intervju- och enkdtteknik
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2.2.5 Kallkritik

For att hoja studiens trovirdighet har all litteratur studien bygger pa utsatts for vad Eriksson
och Wiederheim-Paul anser vara de viktigaste kallkritiska kriterierna. Det vill sédga
samtidighets-, tendens- och beroendekritik.*®

Den sekundirdata studien tilldmpar &r fran mitten av 1990-talet och framét. Materialet ar
insamlat for aktuell uppsats och samtidighetskritiken borde minska tack vare dessa bdda
faktorer. Inom uppsatsens bada teoriomraden har aktualiteten pd materialet anses vara av
avgorande betydelse, inte minst inom revisionsteorin dér stindig fordndring av lagar och
forordningar dndrar forfaringssittet vid revision.

Vad giller den tendenskritiska bedomningen anser Eriksson och Wiederheim-Paul att
forfattarna ska fraga sig vilket egenintresse uppgiftslimnaren har.** Denna bedémning har
vi ansett véldigt svar att gora pd samtliga data eftersom egenintresset ofta kan vara dolt.
Dock har vi uppskattat att forfattarna inte har nigon egen fordel av att skildra nagot
felaktigt.

Beroendekritiken avspeglar misstro mot om hur manga forfattare informationen passerat
innan aktuell killa.”> Uppsatsens litteratur kan i viss mén utsittas for denna form av kritik
da forskningsresultat 1 flera fall bygger pé tidigare forskning. Dock har vi dmnat nyttja
grundkéllan 1 de fall materialet ansetts aktuellt for studien.

P& grund av uppsatsens urval med ett mindre antal intervjupersoner kommer studien inte att
uppna den validitet som en storre och bredare studie skulle ha medfort. Emellertid har en
sadan undersokning inte ansets mojlig utifran uppsatsens omfang. For att oka
troviardigheten for studiens primérdata, det vill sdga det material som insamlats genom
intervjuer med dels illustrationsforetagets ekonomichef och dels revisorerna, har vi
reflekterat och vidtagit nedanstaende atgirder.

Revisorerna 1 studien &r samtliga personer 1 liknande positioner pd fyra olika
revisionsbolag. Samtliga dr auktoriserade revisorer och har erfarenhet av revidering av
klienter som offshorat delar av sin ekonomiverksambhet.

De muntliga intervjuerna, bdde vad géller illustrationsforetaget och revisorerna, utfordes
med stod av en semistrukturerad metod. Intervjuférfarande med enbart fasta svarsalternativ
ger hogst reliabilitet, men samtidigt har den, till skillnad frdn den semistrukturerade
intervjun, bristande formaga att anpassa sig efter intervjupersonens specifika svar. Den

2 Eriksson, L. T & Wiedersheim-Paul, F (2006) Att utreda forska och rapportera
**Ibid
> Ibid
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medfor ddrmed dven svarigheter 1 att skapa en djupare forstaelse for individen och dess
sakframstillning.*

Den personliga besoksintervjun kan fora med sig intervjuareffekter vilka kan ha paverkat
resultatet av uppsatsens studie 1 storre eller mindre utstrickning. Intervjuareffekterna kan
uppstd vid personliga besoksintervjuer och medfér att ndrvaron av intervjuarna kan
framkalla svar som respondenten formodar att undersdkarna onskar hora. For att denna
studie skulle fa ett sd giltigt och reliabelt intervjumaterial som mgjligt har anstringningar
gjorts for att forsoka behandla de fem intervjupersonerna pa likartat sitt. Vid samtliga
intervjuer har samma intervjuare stéllt fragorna fran aktuell intervjuguide och 6vriga har
haft uppgift att anteckna samt bistd med foljdfragor. De muntliga intervjuerna har dven
utforts 1 likartad kontext; i respondentens naturliga arbetsmiljo.

De intervjuareffekter som behandlas ovan far inte samma genomslag vid en e-postintervju
pa grund av avstdndet mellan intervjuare och respondent. Dock finns andra risker med
denna metod att beakta. Distansen mellan intervjuaren och respondenten kan exempelvis
oka risken for feltolkningar av dels sjdlva fragan, men dven av svaren. Detta har i likhet
med Ovriga intervjuer kontrollerats genom att respondenterna fatt ta del av empirin och
sakerstéllt vad de framfort vid respektive intervjutillfille.

Enligt Jacobsen ska forfattarna efter genomford studie fraga sig om de skulle f& samma svar
om de genomfort undersdkning pa nytt.”’ Med anledning av att vi verkat utifrin en
kvalitativ metod antas att samma revisorer och foretag torde medverka dven i
kontrollstudien. Studien bedoms dven vara beroende av tiden vid genomférandet da bade
illustrationsforetaget och revisorerna befinner sig i en unik erfarenhetssituation som snabbt
kan forindras. Aven andra aspekter kan paverka utfallet, exempelvis inférandet av nya
lagar och forhéllningssétt. Dock antas att vissa slutsatser studien dragit dven skulle kunna
framforas vid studier av annat foretag och andra revisorer.

2.3 Redovisning av empirin

Vi har valt att redovisa den insamlade empirin 1 tva kapitel. Uppdelningen dr gjord for att
oka ldasarvénligheten och foljer till viss del samma uppdelning som de tva teorikapitlena.
All information 1 dessa kapitel kommer fran respektive respondent som vi intervjuat d inte
annat anges i not.

Det forsta behandlar Kraft Foods Sverige, dels hur offshoringen genomfordes, vilket
relaterar till det forsta teorikapitlet, och dels hur denna har paverkat revisionen av foretaget.
Hér aterfinnes saledes information fran savél foretagsrepresentant som revisor.

28 Jacobsen, D. 1(2002) Vad, hur och varfor?
*7 Ibid
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I det andra empirikapitlet behandlas den information som vi inhimtat fran Ohrlings
PricewaterhouseCoopers, Ernst & Young, KPMG och Deloitte. Denna information relaterar
till det andra teorikapitlet. Vi har valt att redovisa empirin 1 kronologisk ordning i
forhallande till den ordning vi genomfort intervjuerna. Intervjuerna kan ha paverkats av den
ordning de genomforts da vara kunskaper pa omradet 6kat successivt under arbetets gang.

De fyra avsnitten gillande revisorsintervjuerna redovisas i1 enlighet med respektive byras
interna revisionsmetodik. Resultatet blir en viss diskrepans 1 avsnittens disposition vilket
aven reflekterar den skillnad som foreligger mellan teori och verklighet. 1 tva av fallen
redovisas processen 1 enlighet med de fyra steg som aterfinns i teorin, och 1 de dvriga tva
fallen i tre steg da forplanering och planering slagits samman. Aven om valet eventuellt kan
forsvéra for ldsaren anser vi att det ger en mer verklighetstrogen bild av situationen. Det
insamlade intervjumaterialet frén de olika revisionsbyraerna sammanfattas avslutningsvis i
en tabla.

2.4 Tillvagagangssiitt vid analysen

Analysen inleds med att vi sitter erfarenheterna fran Kraft Foods Sverige och dess revisor i
relation till den teori vi tagit upp kring offshoring samt revision. For att ldsaren ska fi en
god forstaelse har vi valt att ldgga upp analysen utefter de olika steg i revisionsprocessen
som teorin foresprakar. Valet att ta med en studie om ett specifikt féretag var som ovan
ndmnt att vi ville undersdka mer djupgaende hur revisionen paverkades vid en offshoring.

I den andra delen av analysen utreder vi hur rollen for Kraft Foods Sveriges revisor har
fordandrats efter det att foretaget genomfort sin offshoring. Hér har vi stéllt erfarenheten av
Kraft Foods Sveriges revisor mot relevanta teorier som behandlar revisorns roll och
uppgifter.

I den avslutande delen av analysen utreds de olika revisionsbolagens kunskaper pa omradet
utifran ett teoretiskt perspektiv kring revisionsprocessen och offshoring. Denna analys utgar
fran den sammanfattande tabldn och dmnar belysa de erfarenheter som finns pa omrédet. |
analysen jamfors de olika byrdernas erfarenheter av olika delar inom revisionsprocessen
och stills emot varandra. Aven hir ir analysen uppstilld utifrin revisionsprocessen, detta
for att ldsaren lattare ska kunna folja med 1 resonemangen.
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3 TEORI - OUTSOURCING

Inledningsvis kommer begrepp som outsourcing och offshoring beskrivas for att skapa forstdelse for
de fordndringar och risker revisorn kan utsdttas for. Ddrefter foljer en redogorelse for begreppet

shared service center, dad illustrationsforetaget i den hdr studien anvinder sig av detta.

3.1 Outsourcing

Enligt Nationalencyklopedin innebir outsourcing:*®

“Att till underleverantorer overldta utforandet av hela eller delar av
funktioner som tidigare legat inom det egna foretaget, t.ex. tjidnster
som telefonvixel och stddning, stodfunktioner som redovisning och
data samt huvudfunktioner som tillverkning och distribution.”

Ytterligare en definition &terfinns hos Child vilken innebédr att outsourcing ar en
utkontraktering av funktioner som tidigare utforts regelbundet inom en organisation. Han
poédngterar att outsourcing inte dr detsamma som att kdpa in vissa tjdnster, sdsom juridisk
expertis, eller omrdden som ligger utanfOr organisationens egentliga verksamhet.
Outsourcing kan hdr ske inom tvd olika omréden, antingen outsourcas en del av
karnverksamheten, sdsom produktion av en komponent, eller sd& outsourcas en
stddverksamhet, sésom kundtjénst.”

En form av outsourcing sker till utlandet, det vill sdga att parten foretaget véljer att
utkontraktera till dr beldget 1 utlandet. Denna form bendmns ofta som offshore outsourcing
eller endast offshoring.™

3.2 Offshoring

Enligt Berry dr den grundldggande definitionen av offshoring foljande; delegerandet av
dgarskap, administration och genomforande av en uppgift till tredje part.’' Han utvecklar
sedan begreppet med flera olika variationer av offshoring. Diaribland diskuteras Captive
Offshoring, dven bendmnt In-House Offshoring, vilket forekommer i1 multinationella
koncerner. Konceptet innebdr att vissa funktioner ldggs samman i ett bolag, vilket forlaggs
till ett lagloneland. En annan form av offshoring dr Service Provider Offshoring da

¥ Nationalencyklopedin (2007-05-14) Sékord: outsourcing
%% Child, J (2005) Organization: contemporary principles and practice
39 Berry, J (2006) Offshoring opportunities: strategies and tactics for global competiveness
31 1
Ibid
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funktioner eller processer flyttas fran det egna foretaget och landet till féretag i annat
land.*?

Bunyaratavej med flera anvdnder begreppet international offshoring of services (I0S). 10S
kan utformas pa tva sétt, antingen som offshore outsourcing som innebir att ett foretag
lagger ut en funktion pa tredje part 1 utlandet eller captive offshoring som med samma
innebdrd som ovan.”® Aven A.T. Kearny tar upp tvé versioner av offshoring och ger dessa
samma innebdrd som Bunyaratavej med flera.**

Valet att offshora en funktion eller att ha kvar den inom foretaget beror ofta pa de kostnader
forknippade med funktionen. Enligt transaktionskostnadsteorin ska en funktion flyttas ut
om kostnaden for att producera en vara eller tjanst 1 foretaget Overstiger kostnaden av
marknadspriset plus transaktionskostnaderna, som uppstar da foretaget vinder sig till
marknaden.®® Det vill séiga att nir ett foretag star infor valet att offshora en verksamhet ér
det viktigt att vdga in transaktionskostnaderna i beslutet.

Transaktionskostnader dr de kostnader som uppstar d ett utbyte av varor och tjdnster ska
ske p4 markanden. Dessa transaktionskostnader dr kopplade till insamlandet av information
kring vilka alternativ som finns pd marknaden samt utvirderandet av dessa, d4 ett avtal ska
forhandlas fram och nir ett kontrakt ska skrivas.*®

Transaktionskostnader ar ofta hogre da ett foretag viljer att offshora till ett koncerninternt
bolag 4n vid inhemsk outsourcing, vilket bland annat kan bero pé kulturella och politiska
skillnader mellan ldnder. Dessa skillnader gor det mer resurskrdvande for ett foretag att
samla in information, utviardera alternativ och sluta avtal &n vad det hade varit om det
utforts i det egna landet.*’

3.2.1 Anledningar till offshoring

En huvudsaklig anledning till offshoring ar kostnadsreducering. En 16ntagare 1 till exempel
Indien kan kosta mindre 4n en tredjedel av vad en amerikan eller europé skulle kosta for att
utféra samma arbete. Aven skattemissiga effekter kan bidra till att reducera kostnaderna.*®

Vid offshoring kan ett foretag dven fa tillgdng till spetskompetens inom det omrdde som
flyttas ut. Offshoring blir ett sétt att ta vara pa de komparativa fordelar som foretaget har

2 Berry, J (2006) Offshoring opportunities: strategies and tactics for global competiveness

33 Bunyaratavej, K, Hahn, E. D & Doh, JI. P (2007) International offshoring of services: A parity study

* A T Kearny (2007) Execution is everything: the keys to offshore success

3% Nygaard, C (red), Bengtsson, L & Johansson, G (2002) Strategizing: en kontextuell organisationsteori
3¢ Eklund, K (2001) Vdr ekonomi: en introduction till samhillsekonomin

3" Bunyaratavej, K, Hahn, E. D & Doh, I. P (2007) International offshoring of services: A parity study

¥ Berry, J (2006) Offshoring opportunities: strategies and tactics for global competiveness
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och pi si sitt forbattra resultat och kompetensnivan inom foretaget.”” En vil genomford
offshoring kan innebdra konkurrensférdelar pd en global marknad, okat vérde for
aktiedigarna samt forbittrade operationella prestationer.*

Vid en studie av mindre bolags motiv till att forligga redovisningen utanfor det egna
foretaget som utfordes vid Sodertdrns Hogskola var det inte mojligt att finna en enskild
forklaring till fOretagets val. Motiv sdsom att tillricklig kunskap kring redovisning
saknades inom foretaget uppgavs. Aven viljan att ligga fokus pa foretagets kiirnverksamhet
angavs som anledning till att utkontraktera redovisningsfunktionen.*’

En tidigare liknande studie som genomfoérdes vid Luled Tekniska Hogskola kunde inte
heller ge ett entydigt svar pa varfor ett foretag valde att utkontraktera
redovisningsfunktionen. Aven hir anges motiv sdsom tillgang till kompetens inom omradet
och méjlighet att fokusera pa kirnverksamheten. Aven kostnadsreducering och minskade
investeringsbehov angavs som anledningar till utkontraktering.**

3.2.2 Risker med offshoring

Sprakbarridrer kan innebéra ett stort problem vid offshoring, men da sprék som engelska,
franska och spanska talas over stora delar av virlden gar det att minska. Ett multinationellt
foretag kan vilja att offshora till ett land dir befolkningen talar samma sprdk som det
officiella koncernspraket. Tillvigagangssittet var vanligt 1 slutet av 1990-talet di foretag i
till exempel England och USA valde att offshora till Irland. Idag 4r det vanligt att kopa in
tjdnster fran till exempel Indien dar det koloniala arvet efter England ar starkt.* Engelskan
ar, tillsammans med Hindi, officiellt sprak i Indien.** P4 samma sitt kan franska foretag
offshora till lander 1 norra Afrika, ocksd dem forna kolonier. Det &r dock viktigt att inte
bortse fran de risker som trots allt finns. Missforstdnd och bristande forstielse baserade pa
sprakforbistringar kan bli mycket kostsamt for alla inblandade parter.*

I en studie av 42 foretag, som alla genomfort offshoring 1 ndgon omfattning, identifierades
flera viktiga aspekter for att offshoring ska fungera vél. Det &r till exempel viktigt att
fokusera pa att forbittra operationella prestationer och inte enbart se till potentiella
besparingar. Besparingarna kommer genom fOrbéttringarna 1 genomforandet av de
uppgifter som offshorats.*®

¥ Karlberg, E (2006) Outsourcing ligger i tiden

0 A T Kearny (2007) Execution is everything: the keys to offshore success

1 Quist, J & Myllyniemi, M (2006) Organiserandet av redovisningsfunktionen — En studie om motiven i smd
handelsbolag

2 Langstrom, T & Osterberg, N (2001) Outsourcing av redovisning i mindre foretag

“ Berry, J (2006) Offshoring opportunities: strategies and tactics for global competiveness

* Nationalencyklopedin (2007-05-14) Sékord: Indien

¥ Berry, J (2006) Offshoring opportunities: strategies and tactics for global competiveness
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Ett problem vid offshoring dr det interna motstdndet till fordndring. Ett annat kan vara
osdkerhet och ryktesspridning bland de anstillda. Dessa problem kan lindras genom tydliga
riktlinjer och en Gppen kommunikation mellan ledning och anstillda.*’

Andra problem som kan uppstd dr otydlig ansvarsfordelning och forlorad kompetens.
Otydlig ansvarsfordelning kan leda till att vissa uppgifter inte utrdttas och forlorad
kompetens kan innebéra att de uppgifter som utfors, utfors pa fel sétt. Vidare kan det 1 sin
tur leda till en allmént forsdmrad kvalitetsniva inom omrédet som offshorats.*®

3.3 Shared Service Center

Begreppet shared service kan definieras enligt nedan:*

"Shared service dr en koncentration av resurser for administration och
stod fran flera enheter till en enda, sjdlvstindig organisatorisk enhet vars
enda uppdrag dr att tillhandahdlla administrationen och stodet till sa bra
kvalitet och sd billigt som mojligt.”

Shared service innebédr sédledes att administrativa stodtjdnster koncentreras till en
organisation som sedan erbjuder sina tjinster internt. P& sa sétt blir det som tidigare var en
stodverksamhet en kdrnverksamhet inom den nya organisationen som 1 sin tur kan striva
efter hog kvalitet och effektivitet.”

Vid captive offshoring, se ovan, kan foretaget vilja att organisera funktionerna som flyttats
ut 1 ett shared service center (SSC). I princip alla tjanster dér information kan skickas via en
bredbandskabel kan teoretiskt sdtt bli foremal for denna form av offshoring.”’ En faktor
som mojliggdr detta dr de sjunkande priserna pa telekommarknaden. I kombination med
den kontinuerliga utbyggnaden av det fiberoptiska ndtet finns det stora mgjligheter att
kommunicera savil tids- som kostnadseffektivt dver stora avstand.’>

Lindvall anser att det finns tvd grundldggande forhallanden som mojliggor for foretag att
upprétta SSC. Dels ér det viktigt att foretaget anvédnder sig av till exempel likartade konto-
och kodplaner 1 olika ldnder. Foretaget har en global informationsstruktur vilket gor det
mojligt att utbyta och fOrstd information inom bolaget. Det andra dr mjukvara som
mojliggdér kommunikation dver stora avstdnd. Med hjdlp av olika databaser och integrerade
affarssystem kan information finnas och behandlas pa flera olika geografiska platser vid ett

*® A T Kearny (2007) Execution is everything: the keys to offshore success
47 1.
Ibid
* Karlberg, E (2006) Outsourcing ligger i tiden
¥ Ejdemark, A & Nilsson, A (2006) Shared Service: Koncentrerad administration s.15
50 1
Ibid
3! Berry, J (2006) Offshoring opportunities: strategies and tactics for global competiveness
52 1
Ibid
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och samma tillfdlle. Anvdnds samma affdarssystem inom samtliga bolag 1 till exempel en
koncern ér det enkelt att sammanfora funktioner i ett SSC.™

Shared service kan sdgas bestd av tre pelare, koncentration, standardisering samt
automatisering. Koncentration da likartade verksamheter som tidigare varit spridda savil
organisatoriskt som geografiskt samlas pa ett eller ett fatal stdllen. Standardisering da
foretaget kan dra nytta av stordriftsfordelar 1 arbetet nér det vél koncentrerats 1 en enhetlig
organisation. Slutligen automatisering, dd tekniska losningar och kommunikation blir
viktigt for att effektivt kunna tillgodose kundernas behov. Shared service ska dock inte ses
som centralisering dven om ett SSC fysiskt kan lokaliseras till organisationens huvudsite.>*
Centralisering fokuserar péd styrning och kontroll dver verksamheten. Detta dr inte syftet
med ett SSC vilket 1 stéllet har till uppgift att erbjuda kvalitativa tjdnster till andra delar av
foretaget.”

3.3.1 Fordelar med Shared Service Center

Malet med ett SSC ar att verksamheten ska bli mer effektiv och att foretaget pa sé sitt ska
hoja det samlade virdet av det som produceras. Effektiviseringen uppnés di fokus riktas
mot stddverksamheten som om den var en kdrnverksamhet. Foretaget har mdjlighet att dra
nytta av potentiella skalférdelar, d&ven kallat stordriftsfordelar, da flera sma verksamheter
blir en storre och mer kompetent organisation med kvalitetssakrade metoder. For att dessa
skalfordelar ska kunna uppnés finns det en kritisk massa som maste vara uppfylld, hur stor

denna ir variera fran fall till fall.>®

Skalfordelar innebér att produktionen blir mer effektiv
dd den utfors 1 storre skala. Den 6kade effektiviteten kommer fran béttre arbetsfordelning,
okad inlarning samt automatisering. Produktionen ar ofta &ven mer specialiserad och kan
krdva stora investeringar, men i och med den stérre volymen blir produktionen mer

l6nsam.>’

Andra fordelar med SSC ar den effektiviseringspotential 1 form av minskade administrativa
kostnader som mdjliggdr 6kad produktivitet. SSC kan dven innebéra att processerna som
flyttas blir mindre sarbara dd det finns fler anstdllda med samma kompetens. Detta leder 1
sin tur till kad kunskap och specialisering inom omradet.’®

53 Lindvall, J (2001) Verksamhetsstyrning: fran traditionell ekonomistyrning till modern verksamhetsstyrning
" Ejdemark, A & Nilsson, A (2006) Shared Service: Koncentrerad administration

5 Jarman, N (1998) Shared service centres...building for Europe

3% Ejdemark, A & Nilsson, A (2006) Shared Service: Koncentrerad administration

37 Nationalencyklopedin (2007-05-14) Sékord: stordrifisfordelar

¥ Ejdemark, A & Nilsson, A (2006) Shared Service: Koncentrerad administration
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3.3.2 Risker med Shared Service Center

En risk med SSC dr den forlorade nirheten till verksamheten och forlusten av kompetens
inom omradet som flyttats ut ur den existerande organisationen. Medarbetarna pa SSC har i
sin tur mindre kunskap om foretagets kdrnverksamhet. Det kan dven uppstd kulturkrockar
vid sammanslagningen av personal frin vad som tidigare var olika avdelningar pa ett
foretag eller bolag inom en koncern.”

Ett annat problem med SSC ar de potentiellt hoga kostnaderna som kan uppkomma i
overgangen. Kostnader kan till exempel omfatta den faktiska flytten men &ven utbildning
av ny personal och investeringar 1 IT-system sdsom affdrssystem. Den existerande
personalen som eventuellt maste sdgas upp eller omplaceras kan ocksa bidra till
kostnaderna kring omorganiseringen.®

Ett SSC drivs delvis pd grund av den mojlighet att dra nytta av skalfordelar som ar
forknippade med tillvigagéngssittet. Denna fordel kan dock innebéra att centret har svirt
att tillgodose olika nyttjares Onskemal, strukturen kan upplevas som oflexibel och
oformogen att ta hinsyn till individuella behov. Situation stédller stora krav pa
Sverenskommelse mellan centret och dess kunder.®’

> Ejdemark, A & Nilsson, A (2006) Shared Service: Koncentrerad administration
% Tbid
! Tbid
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4 TEORI - REVISION

I nedanstdende teoriavsnitt beskrivs till att béorja med revisionens grunder. Vidare foljer en
beskrivning av agentteorin i ett revisionssammanhang. Avslutningsvis behandlar kapitlet revisorns

uppgifter samt de olika steg som revisionsprocessen vanligtvis bestdr av.

4.1 Revision

Revision dr en aktivitet som forekom redan under forntida Kina, Rom och Grekland.
Begreppet revision hdrstammar fran det latinska ordet revidere vilket betyder att se
tillbaka.” Ordet revisor har dven det sitt ursprung i latinet och betyder hérare eller
lyssnare.63

Syftet med en revision dr att kontrollera ett foretags rdkenskaper samt styrelsens och VD:s
forvaltning. Vanligtvis dr revision ndgot som sker i efterhand, det vill sdga efter att
hindelsen intréffat, men kan dven vara framétblickande.®* Revision av ett foretag r av stor
vikt for dess olika intressenter. Det &r inte bara dgarna som ska kunna forlita sig pa den
ekonomiska information som foretaget lamnar ifran sig utan dven till exempel kreditgivare
och leverantorer. Revision handlar séledes om att ge trovérdighet at ett foretags finansiella
stéllning till det publika och pa sa sétt bidra till ett vél fungerande och effektivare samhélle
och néringsliv.®

Alla aktiebolag, ekonomiska foreningar samt andra storre foretag har revisionsplikt. Med
revisionsplikt innebdr att foretagen mdste fa sitt bolags rdkenskaper och forvaltning
granskat av en revisor. °°

Det finns tvd olika typer av revision; internrevision och externrevision. Det dr viktigt att
skilja pd dessa begrepp dd en internrevision inte regleras i Aktiebolagslagen (ABL).
Internrevision sker pd foretagsledningens initiativ med syfte att 16pande granska och ge
forslag till forbattringar av det interna kontrollsystemet.®” Externrevision regleras i ABL
och den externa revisorn tillsitts av bolagsstimman.®® Enligt ABL ska bolagsstimman utse
en eller flera revisorer.”” Det 4r den externa revisorns arbetsuppgift att granska den interna
revisionen genom att inspektera ett foretags interna kontroller.”

52 Moberg, K (2006) Bolagsrevisorn: Oberoende Ansvar Sekretess
% Hayes et al (2005) Principles of Auditing: An introduction to international standards on auditing
% Smiciklas, M (2006) Associationsrittens grunder: Bolag, foreningar och stiftelser
5 Moberg, K (2006) Bolagsrevisorn: Oberoende Ansvar Sekretess
5 Thorell, P & Edenhammar, H (2005) Féretagens redovisning: att forstd drsredovisningar
" Moberg, K (2006) Bolagsrevisorn: Oberoende Ansvar Sekretess
Smiciklas, M (2006) Associationsrdttens grunder: Bolag, foreningar och stiftelser
5% Aktiebolagslagen (2005:551) 9 kap.
5 Aktiebolagslagen (2005:551) 9 kap. 8 §
" FARs revisionsbok (2004)
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4.2 Revisorns roll i férhallande till agentteorin

For att forstd revisorns roll 1 ett foretag kan agentteorin appliceras. Agentteorin utgor ett
teoretiskt angreppssitt, vilken behandlar den problematik och de risker som kan uppsta i
forhdllandet mellan agenten och principalen. Agenten dr den som har fétt 1 uppdrag att
utfora ndgot & principalens vignar. Konceptet mynnar ut 1 att principalen inte har tillgang
till samma information som agenten och har siledes inte tillrdckligt med vetskap om
agenten strivar efter resultat som anses vara bist for principalen. Likasa vet inte principalen
om agenten agerar 1 eget intresse och strdvar efter att maximera sin egen vinst pa
principalens bekostnad.”' Enligt teorin rader det en malkonflikt mellan parterna d& bada
handlar enligt rationella monster vilket innebér att de badda forsoker nyttomaximera pd den
andres bekostnad.”

Vid applicerande pé ett foretag dr det foljaktligen ledningen av ett foretag som dr agenter da
de har kunskap om foretaget som dess dgare, principalerna, inte innehar. For att minska pa
riskerna med att agenten handlar i1 egenintresse kan dgarna anlita en revisor. Revisorns
uppgift dr att granska det arbete som ledningen utfor sa att det gors péd korrekt sdtt samt att
se till sd att de fOrvaltar bolagets vinst pa bdsta sitt. Revisorn kan darfor ses som
principalens redskap 1 att skaffa sig mer information.

4.3 Revisorns uppgifter

I ABL tydliggdrs revisorns huvudsakliga uppgifter; att granska arsredovisningen och
bokforingen av ett foretag (rdkenskapsrevision) samt styrelsens och VD:s forvaltning
(forvaltningsrevision).”” Enligt lagen ska granskningen vara si ingdende och omfattande
som god revisionssed kriver.’* Revisorn ska dven efter varje rikenskapsir limna en
revisionsberittelse,” vilket rent konkret kan ses som malet med revisionen.’

En granskning av arsredovisningen enligt ABL innebdr en granskning av ett foretags
balansrdkning, resultatrdkning, noter och fOrvaltningsberittelse samt eventuellt en
finansieringsanalys.”” Vad giller en granskning av bokforingen 4r det verifikationer,
bokforing, bokslut, arkivering men dven den interna redovisningen och bolagets interna
kontroll av bokféringen som granskas.”® Enligt Arsredovisningslagen (ARL) ska vissa

"' Hatch, M. -J (2002) Organisationsteori: Moderna, symboliska och postmoderna perspektiv
2 Anthony, R. N & Govindarajan, V (2006) Control Management Systems
7 Aktiebolagslagen (2005:551) 9 kap. 3 §
Moberg, K (2006) Bolagsrevisorn.: Oberoende Ansvar Sekretess
Smiciklas, M (2006) Associationsrdttens grunder: Bolag, foreningar och stiftelser
™ Aktiebolagslagen (2005:551) 9 kap. 3 §
> Aktiebolagslagen (2005:551) 9 kap. 5 §
® FARs revisionsbok (2004)
7 Aktiebolagslagen (2005:551) 9 kap. 3 §
Arsredovisningslagen (1995:1554) 2 kap. 1 §
™ Moberg, K (2006) Bolagsrevisorn: Oberoende Ansvar Sekretess
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foretag utdver sin arliga rapport dven ge ut en deldrsrapport, sistndmnda dr dock inte
skyldig att granskas enligt lag.”

Kontrollen av forvaltningen gors i forsta hand for att uppticka och forebygga olagliga
forvaltningsatgidrder som kan leda till skadestandsskyldighet. Revisorn ska dven granska
om styrelse eller VD har fullgjort bokforingsskyldigheten och handlat i enlighet med ABL
och bolagsordningen.*

Vad giller revision av en koncern dr de revisorer som dr tillsatt av moderbolaget dven
skyldiga att utfoéra en koncernrevision. For att undvika praktiska svarigheter vid granskning
av dotterbolag bér dven minst en av moderbolagets revisorer dven revidera dessa.®’ Annars
far moderbolagsrevisorerna forlita sig pa arbete utfort av andra utestdende revisorer.*

4.4 Revisionsprocessen

Revisionsprocessen kan jamforas med den empiriska vetenskapliga cykeln (the empirical
scientific cycle). Cykeln &dr en systematisk process som borjar med en forskningsfrdga. For
att fa svar pa fragan utarbetas en plan pd hur ett test ska genomforas. Testet genomfors och
slutligen analyseras resultatet och vetenskapsmannen ldmnar en &sikt angdende om
hypotesen stimmer eller ar falsk eller om testet ér ogiltigt.”

Enligt Hayes med flera kan revisionsprocessen delas in i fyra olika faser:™
- Forplanering
- Planering
- Test och bevisning
- Utvérdering och rapportering

4.4.1 Forplanering

Det forsta steget 1 revisionsprocessen dr att sdtta sig in 1, f4 god kunskap om och forsta
foretaget som ska revideras och dess verksamhet da alla foretag dr unika. Forstdelsen for
foretaget och dess verksamhet dr av stor vikt for att revisorn ska kunna bedéma risker och
visentligheter sd att granskningsarbetet koncentreras till de omrdden dir dessa dr som
storst. Revisorn samlar 1 detta skede in information om fOretagets externa och interna

" Moberg, K (2006) Bolagsrevisorn: Oberoende Ansvar Sekretess

% Smiciklas, M (2006) Associationsrittens grunder: Bolag, foreningar och stiftelser

81 Aktiebolagslagen (2005:551) 9 kap. 3 § och 20 §

%2 Skog, R (2006) Rodhes Aktiebolagsriitt

% Hayes et al (2005) Principles of Auditing: An introduction to international standards on auditing

% Hayes et al (2005) Principles of Auditing: An introduction to international standards on auditing jamfor
Foreningen Auktoriserade revisorer (2007) Samlingsvolymen 2007 del 2 och Moberg, K (2006)
Bolagsrevisorn: Oberoende Ansvar Sekretess s.110 (Planering, genomf6rande, rapportering och
dokumentation)
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forhdllanden for att sedan analysera informationen och bedoma den. Information angéende
bransch, konkurrenssituation, leverantorer, kunder, inkdp, forséljning, produktion, tjanster,
organisation, ekonomifunktion, IT-anvindandet med mera samlas in.% Det forsta steget 1
processen berdr till storst del endast accepterandet av nya klienter. Av befintliga klienter
ska redan den hir typen av information tagits fram och behdver nddvindigtvis inte
uppdateras om inte nigot vésentligt har intraffat som paverkar foretaget.*

Informationen om foretaget och dess verksamhet kan tas fram genom bland annat publik
tillgdnglig information s& som tidigare arsredovisningar, tidskriftdatabaser och
branschstatistik, men &dven information erhallen frén foretaget sjdlv som till exempel
affarsidé, organisationsschema, budgetar och prognoser, kunder, leverantorer, inkdps- och
forsédljningsvillkor, anldggningsregister, lagerinventering med mera. Information kan dven
hamtas frén tidigare revisorer som reviderat foretaget.®” I den hir fasen forbereds om
foretaget ska acceptera att revidera ett foretag eller om risken anses vara for stor for att
kunna &ta sig uppdraget.®®

4.4.2 Planering

Det andra steget 1 revisionsprocessen innebér en noggrann planering av vad det dr som ska
granskas 1 foretaget och hur noggrant granskningen ska genomforas. For att undvika att
granska fel saker eller att gldmma bort viktiga omraden, dr det av stor betydelse att risk och
véasentligheter beddms under planeringen och inte medan granskningen genomfors. Vad
som anses vara av visentlighet varierar mellan foretag och beror mestadels pa foretagets
storlek. Det dr dock upp till revisorns professionella omdome att ta stéllning till.
Revisionsstandard i Sverige uttrycker sig enligt foljande vad giller vésentlighet:*

“Information dr vdisentlig om ett uteldimnande eller en felaktighet kan
paverka de beslut som anvindaren fattar pa basis av informationen i de
finansiella rapporterna. Graden av visentlighet beror pd postens eller
felets storlek och pa omstindigheterna kring uteldmnandet eller felet.”

Det ar av stor vikt att en koncentrering gors till de omrédden dér det &r storst risk att
visentliga fel kan uppsta da en revisor inte kan granska allt, detta pd grund av kostnad och
tidsbrist. Revisorn méste utifran den kunskap han forfogar 6ver, vad géller verksamhetens

% FARs Revisionsbok (2004)

Hayes et al (2005) Principles of Auditing: An introduction to international standards on auditing
% Hayes et al (2005) Principles of Auditing: An introduction to international standards on auditing
7 FARs Revisionsbok (2004)

" Hayes et al (2005) Principles of Auditing: An introduction to international standards on auditing

Ibid
% FARs Revisionsbok (2004) s.23
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risker som kan orsaka visentliga fel, gora ett urval mot en stickprovsmassig granskning for
att minimera revisionsrisken till en godtagbart lag niva.”

4.4.2.1 Risker

Revisionsrisken innebir att revisorn kan ldmna ett felaktigt uttalande i1 revisionsberittelsen.
Denna risk bestir vanligtvis av tre delkomponenter; inneboende risk, kontrollrisk och
uppticktsrisk.”’

Inneboende risk forekommer i alla foretag och beror pa bolagets verksamhet. Det kan
uppkomma brister 1 forvaltningen eller 1 foretagets redovisning. Risken for detta dkar da
foretaget har invecklade forhallanden som gor att varderingar av till exempel tillgdngar och
skulder blir svara att bedoma. Det kan dven innebdra starkt varierande priser, teknisk
utveckling och komplicerade transaktioner med finansiella instrument.’*

For att hindra den inneboende risken uppréttar foretag ofta interna kontroller av olika slag.
Det kan vara kontroller av vem som har behorighet av att boka fakturor och vem som har
rattighet att attestera dem. Dock kan inte ett internt kontrollsystem garantera sikerheten till
hundra procent. Kontrollrisken dr ddrmed den risk som uppstar att fel inte uppticks av
foretagets system for intern kontroll. D& den inneboende risken och kontrollrisken dr hoga

| . innebdr det att revisorn dr tvungen
nneboende risk

att utfora fler och mer ingdende

granskningar for att forsdkra sig om

Sannolika fel i féretagets att minimera revisionsrisken dn om

redovisning dessa hade varit lga.”
Kontrollrisk C £ {; Z) . . . .
\(/ ) Den tredje risken, uppticktsrisken,
L O . 1e ) .
el 00 Fel som kringgér kontol kan uppstd di revisorn inte upp-
el som e o . . . . .
upptacks v OO ()g tacker visentliga fel 1 redovisningen.
kontroll . . .
d fd\b Risken ar darmed ett utfall av de
Upptacktsrisk i A 1 Fel upptackta av revisorn . .
\ ] granskningar som genomforts av
3 revisorn. Fler och mer omfattande
Revisionsrisk O Fel som ej upptécks av revisorn granSknlngar 1nnebar cn lagre I‘lSk,
6 men kan resultera 1 att revisionen
kan bli tidskrdvande och darmed
e (e 94
Figur 4.1 — Revisonsrisk (Kélla: Hayes et al., 2005) kostsam for foretaget.

% FARs Revisionsbok (2004)
°! Tbid
2 FARs Revisionsbok (2004),
Hayes et al (2005) Principles of Auditing: An introduction to international standards on auditing
93 1.
Ibid
* Ibid
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4.4.2.2 Intern kontroll

Nér planeringen genomfors dr det av storsta vikt for revisorn att avgdra i1 vilken
utstrickning han kan forlita sig pa foretagets interna kontrollsystem, det vill sdga den
revision som sker internt inom foretaget pd ledningens begéran. Ett foretags interna
kontroller bestar av alla de atgidrder som foretaget vidtar for att sdkerstilla riktigheten av sin
redovisning och for att kontrollera att foretagets resurser enbart anvénds i1 enlighet med
VD:s och styrelsens avsikter. De interna kontrollerna ska hantera alla de risker som finns
for att fel ska kunna uppstd, bade avsiktliga och oavsiktliga, i rdkenskaperna och
rapporteringen. Det dr emellertid viktigt att beakta kostnaderna och viga kostnad mot den
fordel av minskad risk som de interna kontrollerna kan ge.”

Till internkontroll rdknas bland annat &ndamélsenliga attest- och rapportsystem, en
fungerande ansvars- och arbetsfordelning samt policy och regler for de anstillda.”® Det ér
viktigt att inte samma person kan hantera exempelvis bokningen av en faktura, attesteringen
av den och slutligen betalningen (segregation of duties). Risken att personen avsiktligen
betalar ut pengar till sig sjdlv eller liknande kan did 6ka. Da de flesta foretag 1 dagens
samhille anvénder sig sd gott som helt av IT-baserade processer ér det av stor vikt att dven
dessa beaktas vid den interna kontrollen. Risken att felaktigheter uppstar kan stérkas av att
personen som administrerar en programvara dven skdter viss input i redovisningen. Han
kan saledes manipulera data pa sé sitt att det gynnar honom.”’

Efter Enrons kollaps 2001 och andra skandaler, s& som WorldCom, uppkom Sarbanes-
Oxley Act 2002 1 USA. Detta innebar nya krav for revisorer och foretag registrerade pa den
amerikanska borsen. Tidigare redovisningsregler blev i och med den nya akten reglerade i
lagar och inte lingre rekommendationer. En av dessa lagar, avd 404, giller ett foretags
interna kontroll. Lagen innebdir att foretagets ledning nu maste avldgga en rapport om den
interna kontrollen i foretaget, dess struktur och funktion.”® Genom Sarbanes-Oxley har
internkontroll och internrevisorerna fatt en starkare roll 1 foretag. Foretag och dess revisorer
som &dr verksamma mot USA maste alla f6lja Sarbanes-Oxley Act 2002.

4.4.3 Granskning

Enligt vad som tidigare ndmnts &r det ett foretags bokforing, arsredovisning samt VD:s och
styrelsens forvaltning som ska granskas i1 enlighet med god redovisningssed av tillsatt
revisor. God redovisningssed dr ett begrepp vars innebord inte dr fastlagd i lag utan dr upp
till Revisorsndmnden och revisorsorganisationer sd som FAR att bestimma genom olika

% FARs Revisionsbok (2004)
% FARs Revisionsbok (2004)
Hayes et al (2005) Principles of Auditing: An introduction to international standards on auditing
97 1.
Ibid
%% Achilles et al (2007) Fraud recognition: Has Sarbanes-Oxley made a difference?
Sarbanes-Oxley Act 2002 hemsida (2007-05-24)
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rekommendationer och yttranden.” Dirav ser granskningar av foretag olika ut beroende pa
bland annat foretagens storlek. Den utveckling som stidndigt pagér inom teori och praktik av
vad som kan anses vara en korrekt genomford revision bidrar dven det till att granskningens

praxis fordndras med tiden.'®

Granskningen utav samtliga omraden gors efter ett granskningsprogram vilken utgar frén
revisionsplanen. Granskning utav foretag gors pa olika sétt och beror till stor del pa
foretagets internkontroll. Béttre och sékrare internkontroller minskar de risker som revisorn

mdts av, vilket leder till att mindre omfattande granskning behdver genomforas.'”’

Granskningsprogrammet bestar av instruktioner for dem som praktiskt ska genomfora
granskningen av ett foretag. Detta talar om vad som ska granskas, hur omfattande
granskningen ska vara samt niar den ska utforas.'”® Programmet utgar fran all den
information som erhallits under planeringsfasen samt den kunskap som skapats angiende
de olika risker det aktuella foretaget kan vara utsatt for. Granskningen &dr begransad till de
omraden dér risken for att vésentliga fel kan uppkomma ar som storst. Utifran detta véljer
revisorn vilka olika granskningsmetoder som bist lampar sig for de olika omrédena, samt
vilka granskningsatgirder som dr nddvindiga for att revisorn ska erhdlla tillrackligt med

underlag for att kunna uttala sig i revisionsberittelsen.'*

Med granskningsmetoder menas de olika angreppssitt som kan vidtas, vanligtvis
granskning av kontroller, substansgranskning samt en kombination av bada, vilket dven ar
den vanligaste metoden. Granskning av kontroller innefattar en verifiering att de interna
kontrollerna 1 ett foretag fungerar som de ska. Med substansgranskning menas att innehallet
1 olika poster pé resultat och balansrdkningen ska granskas. Dock dr fallet att den interna
kontrollen alltid méste granskas till viss del da den ér ett led 1 forvaltningsrevisionen. Till
de granskningsmetoder som &dr vanligast hor inspektioner, observationer, forfragan och

bekriftelse samt berdkning.'

4.4.3.1 Granskning av kontroller

Det prelimindra omddmet av den interna kontrollen som gors under planeringsfasen &r
aldrig nog som underlag for en granskning av drsredovisningen, utan en verifiering av att
den verkligen fungerar pd det sdtt som angivits méste goras. For att kunna bekrifta
riktigheten 1 de interna kontrollerna utfors vissa granskningsatgirder. Dessa kan vara

% Smiciklas, M (2006) Associationsrittens grunder: Bolag, foreningar och stiftelser
1% Skog, R (2006) Rodhes Aktiebolagsrtt
"% FARs Revisionsbok (2004)
192 EARs Revisionsbok (2004)
Hayes et al (2005) Principles of Auditing: An introduction to international standards on auditing
193 EARs Revisionsbok (2004)
1% Moberg, K (2006) Bolagsrevisorn: Oberoende Ansvar Sekretess
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iakttagelser av hur kontroller gérs genom bland annat att revisorn samtalar med personalen,

studerar tillginglig dokumentation samt utfor tester av olika kontrollmoment.'®’

Vad som é&r viktigt att beakta dr att ett bra resultat av den interna kontrollen ett ar inte
innebdr att en granskning inte behover utforas aret darpa. Dock behdver inte granskningen

vara lika omfattande, savida inga storre forandringar av foretaget har genomgatts.'

4.4.3.2 Substansgranskning

Substansgranskning innebdr som ovan ndmnt en granskning av resultat- och balansposter
samt de transaktioner som ligger till grund for dessa. Det kan vara granskning av
exempelvis en kostnadspost gentemot de kvitton som finns eller en inventering av lagret for
att kunna stdmma av lagerhdllningen. I substansgranskningen ingar dven vissa analytiska
granskningar s som en jamforelse av tidigare 4rs siffror samt nyckeltal och budget.'”’” Den
analytiska delen av granskningen utfors vanligtvis 1 slutfasen av revisionen da
arsredovisningen granskas i sin helhet. Detta for att se rimligheten 1 &rsredovisningen

jamfort med tidigare ar.'*®

Vid urvalet av vilka transaktioner och belopp som ska granskas tar revisorn hjilp av
antingen systematisk val, slumpmadssigt val eller en subjektiv beddmning. Vid
slumpmadssiga urval kan statistiska metoder anviandas eller, som blir allt vanligare, IT-

1
baserade analysprogram.'®

4.4.4 Dokumentation och rapportering

Revisionen av ett foretag dr inte avslutad forrdn revisionsberdttelsen, vilken ska ingé 1
arsredovisningen, dr undertecknad. For att revisorn ska kunna gora detta kridvs det att han

har tillgéng till all dokumentation.'"

4.4.4.1 Dokumentation

Det ér viktigt att allt som revisorn granskar dokumenteras. Alla arbetsdokumenten blir en
verifiering att revisorn har utfort den granskning som krdvdes av honom. Men det
underléttar dven for andra, till exempel medrevisorer, Revisorsndmnden eller en domstol,

195 EARs Revisionsbok (2004)
1% Ibid
"7 Ibid
"% Moberg, K (2006) Bolagsrevisorn: Oberoende Ansvar Sekretess
19 FARs Revisionsbok (2004)
Hayes et al (2005) Principles of Auditing: An introduction to international standards on auditing
"9 Hayes et al (2005) Principles of Auditing: An introduction to international standards on auditing
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som pa nagot sitt kanske behdver gé igenom revisionen. Dokumentationen kan &dven

anvindas vid kommande ars planeringar vilket gor framtida revisioner mer effektiva.'"!

Det som bor finnas med i1 en dokumentation dr alla moment inom revisionsprocessen, fran
planering till rapportering. De riskbedomningar som gjorts och dess visentlighet ska
framg4 1 dokumentationen. Likasd planeringen bakom granskningen och granskningen 1 sig,
det vill sdga vad som granskats, hur det har gjorts och hur omfattande granskningen varit,
ska framga 1 dokumentationen. De slutsatser som revisorn kommit fram till och de atgérder
som foretagits ska dven de framkomma. Ju mer som finns dokumenterat av granskningen
desto mindre blir risken for negativa konsekvenser, s& som bdoter och dtal, om nigra
olagligheter skulle upptickas 1 efterhand. Kan revisorn dd bevisa 1 sin dokumentation att
han har utfort sitt arbete efter god redovisningssed och god revisionssed ar risken mindre
for negativ pafoljd. Det kan till exempel ha varit en post som inte kom med i hans

— 112
slumpmadssiga urval.

4.4.4.2 Rapportering

Revisorns mal med all genomford granskning dr att kunna uttala sig om arsredovisningen,
rdkenskaperna och forvaltningen 1 en revisionsberéttelse. Detta dr den slutgiltiga och enda
offentliga rapporten som ska avldggas frdn revisorn. Végen dit kan innehélla en hel del
annan rapportering, bdde muntlig som skriftlig. Det kan finnas brister 1 den interna
kontrollen och da kan revisorn rapportera detta till styrelsen, eller sa kan det finnas brister 1
informations- och kommunikationssystemen. Det sistndmna kan leda till att information
som &r relevant for personalen inte nér ut till dessa pa ett effektivt sétt eller att de inte fér
informationen &verhuvudtaget. Vanligast dr dven att revisorn ldmnar forslag pa
forbéttringar och hur dessa kan genomforas. Felaktigheter som méiste ombesorjas ska
atgirdas sd snart som felen uppticks, detta for att de ska hinna bli korrigerade innan

. . . = 11
revisionsberittelsen ska liggas fram.'"’

Revisionsberittelsen dr den arliga rapporten dir revisorn tillstyrker att arsredovisningen
upprittats enligt ARL och féretag far inte publicera en fullstiindig arsredovisning utan
tillhérande revisionsberittelse. Rapporten viander sig i forsta hand till bolagsstimman men
finns offentlig for den som ér intresserad.''*

Vanligast dr att en revisionsberdttelse dr utan anméirkningar dd foretag rattar till
felaktigheterna 1 tid. Men det forekommer att revisorn méste 1dmna anmérkningar eller
sarskilda upplysningar och d& maste detta tydligt framgd. For att underlitta for lasaren att
tolka revisionsberdttelsen samt att hitta om revisorn har ldmnat ndgon anméirkning eller

""" FARs Revisionsbok (2004)
"2 Ibid
'3 Ibid
" Ibid
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upplysning finns det standardiseringar av utformandet av revisionsberéttelsen. I Sverige har
FAR (Foreningen auktoriserade revisorer) oversatt IFACs (The International federation of
accountants) revisionsnormer, ISA (International standards on auditing), sa att dessa ska
stimma overrens med svenska forhallanden vad giller god revisionssed.''”

4.4.5 Tidiga bokslutsrevisioner

De flesta foretag har arsbokslut per den siste december men numera ér det allt vanligare att
revisionen utfors tidigare, speciellt 1 stora och mer komplexa verksamheter. Detta gors
genom forfinade delarsbokslut som oftast ligger ndra bokslutsdatum, exempelvis under
oktober médnad. Det ger inte bara ekonomiavdelningen en béttre kontroll 6ver verksamheten
utan underlattar dven 1 hog grad deras bokslutsarbete vid arsskiftet. Revisorn kan pa sé sitt
effektivisera sitt arbete genom att sprida ut det mer under aret och inte fa det koncentrerat
till januari och februari. Efter delérsbokslutet behdver revisorn sdledes enbart titta pa de
sista manaderna pa aret for arsbokslutet och inte pd alla tolv. Detta fér till resultat att

marknaden far tillgéng till informationen snabbare.''®

"> Moberg, K (2006) Bolagsrevisorn: Oberoende Ansvar Sekretess
"' FARs Revisionsbok (2004)
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5 EMPIRI — KRAFT FOODS SVERIGES OFFSHORING

Foljande kapitel kommer att avhandla den empiri forfattarna samlat in kring illustrationsforetaget.
Inledningsvis presenteras en kort bakgrund till offshoringen samt genomforandet av densamma.

Avslutningsvis beskrivs vilka effekter offshoringen haft pad revisionen.

5.1 Kort om Kraft Foods

Kraft Foods Inc ér ett multinationellt foretag med sidte 1 USA och verksam pd New York-
borsen sedan 2001. I Norden har foretaget ungefdar 2 400 anstéllda och en omséttning pa
omkring 5,3 miljarder kronor. Kraft Foods &r 1 forsta hand ledande tillverkare inom
kategorierna choklad, snacks och kaffe, och dr 1 Sverige kdnda under namn som till

exempel Marabou, Estrella och Gevalia.'”

5.1.1 Bakgrund till Kraft Foods offshoring

Kraft Foods har sedan ett par ar offshorat delar av ekonomihanteringen, hos sina
dotterbolag runt om i Europa, till gemensamma shared service center (SSC). Beslutet att
dven Kraft Foods Sverige skulle offshora delar av sin ekonomiavdelning togs pa
koncernniva. Det SSC som Kraft Foods Sverige offshorat sin verksamhet till dr beldget i
Bratislava, Slovakien. I Europa finns ytterligare ett med placering 1 Madrid. Kraft Foods
Sveriges ekonomichef, Johan Robertson, berdttar att tidigare implementeringar av
exempelvis affdrssystem troligen har understott beslutet, da ledningen vill ha ytterligare
skalfordelar av tidigare investeringar i1 olika stodsystem. Systemen har dven varit en viktig
faktor for att overflyttning av tidigare lokala arbetsprocesser skulle fungera.

Genom att offshora till ett SSC koncentreras stora delar av Kraft Foods ekonomihantering.
Foretaget anser att detta pa sikt kan ge stordriftsfordelar och béttre internkontroll f6r hela
koncernen. Robertson menar dven att koncentreringen kan bidra till s& kallade back up-
fordelar, dir en koncentrering av kunskap kan skapa fordelar 1 form av bittre
problemhantering 1 det dagliga arbetet.

Robertson tror emellertid att det tyngst vdgande motivet till offshoringen &r de
kostnadsbesparingar flytten medfor. Kraft Foods Sverige har redan nu efter drygt ett &r sett
tecken pd besparingar. Robertson tror dock pa dnnu storre besparingar pa sikt, da
processerna forbéttrats ytterliggare.

"7 K raft Foods hemsida (2007-05-14)
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P& koncernniva, 1 samarbete med en konsultfirma, gjordes en bred analys av ldmpliga
placeringsalternativ for koncernens SSC. Valet att forldgga service centret till Bratislava
har framforallt att géra med kostnadslaget och tillgangen pé kvalificerad arbetskraft.

5.1.2 Overflyttningen

Robertson berittar att Kraft Foods Sverige har som policy att, vid stérre omorganiseringar,
informera berdrda parter 1 ett sd tidigt skede som mojligt. Detta forfarande medforde att
personalen kdnde sig delaktiga 1 offshoringprocessen men &dven att revisorerna fick
kdnnedom om omorganiseringen.

Overflyttningsprocessen tog omkring ett och ett halvt ar frin det att beslutet forankrats
lokalt tills oOverflyttningen till Bratislava var gjord. Fran och med januari 2006 var
overflytten fardigstilld. Direkt berdrdes runt fyrahundra personer av dverflyttningen, varav
ett tiotal var personal pa Sverigekontoret.

Tva centrala projektteam sattes thop med uppgift att mojliggora overflyttningen fran de
aktuella Kraft Foods-kontoren runt om i Europa. Projektteamen besokte berdrda ldnders
kontor och kartlade dess personals arbetsprocesser. Arbetet byggde dven mycket péd att
kontoren lokalt satte av resurser for att bista projektteamen 1 sitt arbete. Fréan det att det
centrala teamet kom till Sverigekontoret tog det sedan sex ménader till dverflyttningen var
genomford. Under dessa ménader kom atta personer frdn service centret for att ldra sig
processerna av davarande personal. Kraft Foods anlitade dven en konsultfirma med syfte att
bistd kontoren under stora delar av oOverflyttningsprocessen med specialkunskap pa
omradet.

Arbetsprocesserna flyttades 1 befintligt skick, men har med tiden genomgatt sma
modifieringar pa plats 1 Bratislava. Foretaget rdknade med vissa sprakliga problem och har
sedan start tvd svensktalande anstillda pa centret for att bista 6vrig personal. Tanken &r att
det dven 1 framtiden ska finnas svensktalande personal péd centret. Robertson konstaterar
trots detta att de lokalt lagger ner mer tid pa att stodja service centret d4n vad de rdknat med
fran borjan. Utdover denna extra kostnad, sett for Kraft Foods Sverige, finns &dven
kontrakterade fasta kostnader for utfort arbete av de dverflyttade processerna.

De processer som flyttades over till SSC var 1 forsta hand hela intercompany,
reserdkningshanteringen, leverantorsreskontran, upprittande och underhdllande av
leverantdrsregistret samt betalningar. Aven delar av den allminna redovisningen har
flyttats. Kundreskontran péaverkades enbart till en viss del medan de omréaden som blev helt
oberorda av flytten var controlling och budgetering.
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5.1.3 Dagslaget

Ur Kraft Foods Sveriges perspektiv fungerar det mesta som flyttats over till service centret
bra. Dock ér de inte helt néjda med de betalningstforseningar till leverantdr som uppstitt.
Forseningarna har inneburit drojsmélsrinta, men framforallt menar Johan Robertson att det
kan skada relationen med leverantdrerna. Det passerar ungefar sextiotusen fakturor arligen
och en liten felmarginal blir snabbt en stor volym. Robertson dr emellertid 6vertygad om att
det inte enbart beror pa personalen i Bratislava, utan dven pa problem som uppkommer 1
Sverige. Troligen &dr brydsamheterna, enligt Robertson, en {6ljd av inkdérningsarbetet.

“Fran lokalt hall har vi verkligen intresse att det fungerar, sd vi kan betala
vdra leverantorer i tid.”

Robertson tror att det alltid kommer att finnas vissa svagheter 1 arbetsmetoden pa grund av
antalet personer som &r involverade i processens olika skede. Han formodar dock att det gér
att hitta en rimlig nivd pa méingden fel och att arbetet kontinuerligt bygger pd att minimera
felkallorna till en hanterbar niva.

Den stora fordndringen overflyttningen har fort med sig ér att idag skots all hantering av
redovisningen elektroniskt. Exempelvis skickas leverantorsfakturorna direkt till Bratislava
dir de scannas in for vidare behandling. De fysiska fakturorna skickas sedan tillbaka till
Sverige for arkiverig, enligt svenska skattemyndigheters bestimmelser.

Vad som tidigare beskrivits flyttades processerna over i1 enlighet med hur de utfordes i
Sverige. Pé service centret har nu arbetet paborjats med att harmonisera processerna sé de
ska stimma Gverens med den gemensamma standard som centret kontinuerligt arbetar fram.
SSC-personalen arbetar med flera olika ldnder parallellt och har sdledes mojlighet att
samordna arbetet. Robertson beskriver att kontakten mellan personalen i1 Sverige och
Slovakien upplevs som opersonlig. I och med detta minskar dven engagemanget och det
uppstar lite mer vi-och-dem-kénsla.

Kontrollen av kvalitén f6ljs upp med hjilp av mitningar av nyckeltal. An si linge #r dessa
nyckeltal véldigt grova, men tanken &r att de ska forfinas mer och mer och pa sikt kunna
atgirda ddr problemen finns.

5.1.4 Framtiden

Johan Robertson formodar att ytterligare beslut om offshoring till service centret i
Bratislava kommer att dr6ja.

“Det dr fortfarande inte helt friktionsfritt ddr nere i Bratislava, sd jag tror
inte man viljer att flytta nagot mer innan man far rdtt pa det.”
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Emellertid jobbar Kraft Foods stindigt med att se 6ver verksamheten och forsoka finna en
optimal struktur pd organisationen.

5.2 Effekter pa revisionen

Den paskrivande revisorn fran Ohrlings PwC bjods i ett tidigt skede av
overflyttningsprocessen in till Kraft Foods Sverige for att dela med sig av sin erfarenhet.
Detta upplevde Robertson som intressant och ldrorikt, dd revisorn bade delade med sig av
savil positiva som negativa foljder. Revisorn beskrev ett fall diar offshoringen medforde att
foretaget byggde upp sa kallade skuggavdelningar, med syfte att kontrollera det offshorade
arbetet. Genom detta forfarande viandes den planerade besparingen snabbt istéllet till en
okande kostnad. Kraft Foods Sveriges ekonomichef ser ingen tendens att den aktuella
overflyttningen skulle fa likadana foljder.

Kraft Foods Sverige har 1 och med Overflyttningen sett att kostnaderna for revisionen
sjunkit, dock dr Robertson inte sédker pd om det beror pa offshoringen. Han bedomer snarare
att faktorer sa som tillimpningen av SOX kan ha spelat in. Revisionsarvodet tilldelas Kraft
Foods Sverige fran moderbolaget och foregas av en global upphandling i USA. Kvalitén pa
den redovisning som presenteras idag har inte heller paverkats ndmnvért av offshoringen,
enligt vad Robertson kan utldsa av revisionsgranskningen.

5.2.1 Effekter pa revisionsprocessen

Enligt Carina Glas, auktoriserad revisor och manager for det team som reviderar Kraft
Foods Sverige, innebir offshoringen till Slovakien ingen skillnad i férplaneringsprocessen
4n vad som vore fallet vid en annan stérre omorganisation. Ohrlings PwC beddmer inte
overflyttningslandet Slovakien som ett riskland. Personalen har en hdg utbildningsniva och
regionen har sedan tidigare lockat andra liknade foretag att beldgga sina service centers dér.
PwC innehar dven lang erfarenhet pa omréadet och dvervigde inte att avbdja Kraft Foods
Sverige som klient d& beslutet om offshoring kom till bolagets kdannedom.

Kraft Foods Sverige holl 16pande  Ohrlings PwC  informerade  under
overflyttningsprocessen. Ledningen informerade revisionsteamet framforallt om vilka
processer som skulle paverkas och 1 vilken utstrickning. Den 16pande informationen har
enligt Glas varit viktig for att revisorsteamet skulle kunna skapa sig en tydlig bild av vilka
omraden som skulle forflyttas och vilka som skulle vara kvar. Detta paverkade 1 sin tur den
fortsatta arbetsfordelningen, da viss revidering genomfors lokalt 1 Sverige och andra delar
revideras av lokal PwC-personal i Bratislava.
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Glas poédngterar dven vikten av Kraft Foods Sveriges gedigna internkontrollsystem samt
hur den experthjdlp foretaget utnyttjat vid offshoringen bidragit till sdkerstdllandet av
overflyttningsprocessen.

Nar det giller revisionsplaneringen av Kraft PwC USA «.,
Foods Sverige gors planeringen forst i USA och

sedan lokalt 1 Sverige. De delar av

redovisningen som flyttats till Bratislava

kommer dven revideras 1 Bratislava. Revisions- . )

planeringen skickas direkt fran PwC 1 USA till Ohrhngs PwC
PwC 1 Slovakien och inte via Sverige. Sverige A

kan ge direktiv via USA:s revisorer ifall de vill
inkludera landsspecifika instruktioner pa de
omradena det slovakiska revisionsteamet ska : :
granska. Dock berittar Glas att den granskning . . :
revisionsteamet 1 Bratislava  genomfor * PwC Slovakien -
rapporteras direkt till det svenska revisions-

44— Planering & instruktioner

teamet for vidare analys av eventuella .
g Rapportering

avvikelser. Det innebdar att arsboksluts-

granskningen fortfarande utfors 1 Sverige. Figur 5.1 — Planerings- & rapporteringsflsden

Glas ser PwC-personalen 1 Slovakien som en del av revisionsteamet och menar att deras
arbete dr av likvardig kvalitet och utformning som om det utforts 1 Sverige, dd alla kontor
inom PwC tillimpar samma revisionsmetodik. Att analysen sker i Sverige ses som ett
naturligt steg d& revisionsteamet hir kidnner marknaden och Kraft Foods Sveriges relationer
med deras kunder och leverantorer.

Mellan revisionsteamen 1 Sverige och Slovakien sker kommunikationen mestadels genom
de rapporter som utarbetas. Mycket av kommunikationen skots dven hér elektroniskt da
Ohrlings PwC exempelvis har tillging till den databas som lokalkontor i Bratislava
anvander sig av.
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6 EMPIRI - REVISORSINTERVJUER

Nedanstdende kapitel redovisar den empiri vi samlat in vid intervjuerna med de fyra storsta
revisionsbolagen i Sverige. Presentationsordningen dr tidsmdssigt kronologisk. Strukturen av
vardera empiriavsnitt foljer den intervjuguide vi tillimpat. Kapitlet sammanfattas avslutningsvis i

en overgripande tabld.

6.1 Ohrlings PricewaterhouseCoopers

Ohrlings PricewaterhouseCoopers (Ohrlings PwC) tillhér koncernen Pricewaterhouse-
Coopers (PwC) med hemvist i USA. Revisionsbyrdn ar vérldsledande med 140 000
anstdllda och kontor i 149 lidnder. I Sverige har foretaget 3 000 anstdllda fordelat pa 125
kontor. Bolaget dr, utover revision, dven verksamma inom omradena redovisning och

kvalificerad radgivning.''®

6.1.1 Revisionsprocessen

Revisionsprocessen inom Ohrlings PwC ir densamma for sma som stora bolag och for
samtliga av PwC:s kontor virlden Over. Processen dr uppbyggd i fem steg; scope,
forstaelse, viardering, utredning och rapportering. Revisorerna anvander sig av en top-down-
ansats 1 sitt planeringsarbete, vilket innebar att de borjar med att samtala med VD och 6vrig
foretagsledning och sedan successivt arbetar sig neddt genom organisationen.

Under de inledande faserna tittar revisorerna pa hur foretagsledningen styr och kontrollerar
verksamheten, minimerar risker och sprider information i organisationen. Aven de interna
kontrollprocesserna granskas for att se hur tillforlitliga de &r. Parallellt med detta arbete
kontrolleras dven foretagets IT-miljo. Dels hur sdker den dr rent fysiskt men dven vilka
individer som har behorighet att till exempel verifiera betalningar och 4ndra 1 fast data ses
over. Med fast data menas uppgifter sdsom post- och bankgironummer for utbetalningar.
Revisorerna gor ocksd en genomgang av hur foretaget arbetar med fragor kring etik och
moral.

Det praktiska revisionsarbetet kan delas in efter drets fyra kvartal. For ett foretag som gor
arsbokslut per den siste december inleds revisionsarbetet for innevarande ar under andra
kvartalet. Revisorerna genomfor hédr en planering av granskningen som omfattar en
genomgédng av de utmaningar som foretaget star infér under aret, eventuella organisatoriska
forandringar etc.

"8 Ohrlings PricewaterhouseCoopers hemsida (2007-05-14)
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Under tredje kvartalet genomfors vanligen en sa kallad férvaltningsrevision som innebér en
kontroll av hur vil foretaget foljer relevanta lagar och forordningar. Under detta kvartal
granskas dven den interna kontrollmiljon och for de foretag som jobbar med Sarbanes
Oxley Act 2002 (SOX) gors denna granskning.

Manga foretag vill dven ha en tidigarelagd bokslutsrevision vilket innebér att revisorerna
granskar deldrsbokslutet per den siste september som om detta var ett arsbokslut, ett sa
kallat hard close. Denna granskning utférs under fjirde kvartalet och innebér att det
faktiska bokslutsarbetet per den siste december blir enklare att genomfora for savil
foretaget som for revisorerna. Under hard closingen ses framst eventuella reserveringar
over och tillsammans med foretaget klargor revisorerna vad som bor goras till det faktiska
arsbokslutet. Under foljande &rs forsta kvartal gors den slutgiltiga revideringen av
foretagets rsbokslut samt rapporteringen kring denna.

6.1.1.1 Effekter pa forplaneringen

Enligt Trisha Brown, revisor vid PwC 1 USA, skulle bolaget inte avbdja en revidering av ett
foretag pa grund av en offshoring. I bedomningen av revisionen av ett foretag som viljer att
offshora ekonomiska funktioner gér inte Ohrlings PwC négon skillnad 4n vid bedémningen
av annan storre omorganisation.

Enligt Brown spelar foretagets situation en avgorande roll for hur omfattande Ohrlings
PwC:s forplanering skulle bli. Det &r viktigt for revisorerna att det finns en tydlig bild av
vilka omraden som omstruktureras och vilka som finns kvar, si att de vet vilka omraden
som ska revideras. For att stirka den interna kontrollmiljon kan Ohrlings PwC stodja
foretaget under offshoringprocessen.

6.1.1.2 Effekter pa planeringen av revisionen

Inom PwC sker revisionsplaneringen inom en internationell koncern pd moderbolagsniva.
Detta innebdr att den Overgripande planering gors av revisorerna i det land dér
moderbolaget finns. Sedan skickas instruktioner till de nationella revisorerna i respektive
land dér foretaget har dotterbolag. Revisionen av det svenska bolaget gors sedan 1 Sverige
med hédnsyn till de instruktioner som kommit frdn moderbolagets revisor men med
eventuella tillagg eller lokala dnskemal.

Huruvida planeringen blir svarare eller mer tidskrdvande efter en offshoring beror, enligt
Brown, pé foretaget i1 sig. Hur vil offshoringen planeras och sedan genomfors samt hur
manga problem som eventuellt uppstir avgér hur mycket planeringen paverkas. Malet for
de foretag som véljer att offshora &r oftast att effektivisera och kostnadsminimera nagot
som de dven vill uppna pé revisionssidan.
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Riskerna ligger 1 den instabila miljo som latt uppstar vid en omorganisation 1 och med att
flera personer till exempel maste ges behorighet till de funktioner som ska flyttas. Ett annat
problem kan vara att personal som blivit uppsagda i samband med férdndringen har ansvar
for att ldra upp dem som ska ta Gver deras arbetsuppgifter. I vérsta fall kan den uppsagda
personalen aktivt forsvara overflyttningsprocessen. Carina Glas, auktoriserad revisor pa
Ohrlings PwC, poingterar dock att riskerna dr desamma vid alla stérre omorganisationer
och inte specifika for en offshoring.

Ett problem som i#r vanligt vid offshoring 4r de sprakforbistringar som kan uppsti. Aven
andra praktiska problem sédsom oklarheter kring vem som &r ansvarig for vad i vilket land
ar vanligt 1 en 6vergangsperiod. Det dr dven viktigt att beakta vilket land foretaget offshorar
till, hur tillgdngen pd kompetent arbetskraft ser ut samt klimatet 1 landet rérande korruption
etc. Viktigast for offshoringen, menar Glas, dr dock att de interna kontrollprocesserna
fungerar samt hur foretaget genomfor forandringen.

6.1.1.3 Effekter pa granskningen

D4 en kund till Ohrlings PwC offshorar delar av sin ekonomiavdelning kommer 4ven
revisionen av denna att offshoras. Detta innebdr att det lokala PwC-kontoret utfor
revisionen och sedan rapporterar till Sverige. Glas ser inga problem med detta forfaringssatt
dd kontoren anvidnder sig av samma revisionsmetodik. Hon anser att revisorerna i det
berdrda landet dr en del av revisionsteamet och att arbetet de utfor héller samma kvalitet
som det revisionsarbete som utfors i Sverige. Det som granskas dér dr framst processerna
samt inputvdrden. Analysen av eventuella avvikelser sker fortfarande i Sverige d& det ar
viktigt att analysen gors av de revisorer som kdnner marknaden och vet vilka relationer till
kunder och leverantorer som foretaget har.

Kommunikationen med de lokala PwC-revisorerna sker frimst genom de rapporter som
skickas. Ohrlings PwC har dessutom tillgdng till den databas som PwC:s lokalkontor i
offshoringlandet anvénder sig av.

Om en kund skulle offshora till ett land ddar PwC inte hade ett kontor skulle revisorer fran
Sverige resa dit for att utfora en granskning snarare @n att dverlata revisionen till en lokal
extern revisor. Det forekommer ocksa att olika linder kan lana personal av varandra vid
omstruktureringar och offshoring.

6.1.1.4 Effekter pa dokumentation och rapportering

Den enda direkta skillnaden 1 rapporteringen ar att de rapporter som ror de funktioner som
offshorats sammanstélls lokalt och sedan skickas till Sverige. Rapporterna baseras pa
internationella mallar som anvinds globalt inom PwC. Glas anser inte att det behover
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framga 1 revisions- eller arsrapporten att ett foretag har offshorat sin ekonomiavdelning.
Déremot dr det vanligt att foretag dndd formedlar denna information till sina intressenter via
hemsidor och liknande.

6.2 Ernst & Young

Ernst & Youngs historia borjar &r 1971 da revisionsbyran Hagstrom & Bredberg bildades.
Efter detta har foretaget kantats av en rad fusioner for att 1990 anta det nu befintliga
namnet. [ Sverige finns det runt 1 750 anstidllda och bolaget omsétter drygt 2,3 miljarder

o 11
kronor per ar. ’

6.2.1 Revisionsprocessen

Ernst & Young anvénder sig av en global revisionsprocess for att skapa en enhetlighet
bland byréerna runt om i vérlden. Processen bestar av fyra olika faser vilka bendmns
Planning and risk identification, Strategy and risk assessment, Execution och Conclusion
and reporting. Dessa faser anvidnds bade vid revision av nationella som internationella
foretag da de alltid jobbar efter samma flodesschema.

I stora komplexa foretag &r det wvanligt att det forekommer tidigarelagda
arsbokslutsrevisioner, sa kallade hard close. Detta for att underlétta arbetet vid det riktiga
arsbokslutet. For ett foretag som har arsbokslut per den siste december &r det vanligt att ett
hard close genomfors den siste september. Med hjélp av detta forfaringssétt kan revisorerna
saledes hitta felaktigheter som kan rittas till innan arets slut.

6.2.1.1 Effekter pa forplaneringen

I de flesta fall gors forplaneringen om da ett foretag har offshorat sin redovisning. Pia
Anell, auktoriserad revisor, menar att det dr viktigt att forstd klienten, dess omgivning 1
form av kunder och konkurrenter men dven dess olika system. Ernst & Young skulle inte
avboja ett revisionsuppdrag pa grund av en offshoring. Daremot ser de en 6kad risk i och
med en offshoring och da sdrskilt under forsta aret.

Det som Ernst & Young tittar extra pd 1 den nya forplaneringen &r hur fOretagets
overflyttningsprocess har gatt till. Har foretaget valt att genomfora flytten internt eller har
de tagit hjdlp av experter i form av konsulter? En annan viktig aspekt som spelar in dr
vilken tid pd aret som flytten har &gt rum. Sker det ndra inpd &rsskiftet okar risken att
foretaget inte hinner rétta till eventuella fel innan arsbokslut.

" Ernst & Young hemsida (2007-05-14)
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6.2.1.2 Effekter pa planeringen av revisionen

All revisionsplanering av ett foretag utfors pa moderbolagsnivd. Det vill sdga att det &r
revisionsbolaget som har hand om moderbolaget som utfor all planering, emellertid har det
svenska revisionsteamet mojlighet att komplettera med ytterligare instruktioner. I
instruktionerna framgir vad det dr som ska granskas samt vilka tider som géller for
rapportering. Samma mallar och bendmningar anvinds for att underldtta arbetet mellan
olika ldnder. Detta medfor att planeringen inte upplevs som mer tidskrdvande vid en
offshoring. Trots att den inte tar mer tid 1 ansprék upplevs processen mer komplicerad.

Det Anell ldgger stor tyngdpunkt pa ar att se till de risker ett foretag kan utsittas for vid en
offshoring. Det ar viktigt att utreda vilka nya risker som kan uppstd och var de finns. Det
kan till exempel vara ny personal som ska utfora arbetsuppgifterna, nya processer och hog
personalomséttning. En annan aspekt som dr viktig dr sprakskillnaderna. Anell menar att
det kan vara svart for folk i1 utlandet att forstd svenska fakturor. Det giller for
revisionsbyran att sikerstilla dessa risker.

Riskerna forknippade med offshoring kan bero pa landet foretaget véljer att forlagga
verksamheten i. Anell menar att personal med olika kulturella bakgrunder jobbar pa
olikartade sitt, men dven kvalitén pd utbildningsnivan pd ekonomiavdelningar skiljer sig
fran land till land. Enligt Anell & kompetensen pa ekonomiavdelningar i Sverige relativt
hog.

Den interna kontrollen hos ett foretag dr ndgot som paverkar revisionen patagligt. En vél
fungerande internkontroll dr oerhort viktigt hos ett foretag for att system och rutiner ska
fungera for att undvika felaktigheter. Enligt Anell har Sverige generellt sett hog kvalité pa
sina interna kontrollsystem. De nya reglerna under SOX paverkar foretagen dé de tar
mycket personal 1 ansprdk och storre fokus laggs pé de interna kontrollprocesserna. Dessa
bidrar till en 6kad forstaelse av interna kontroller pa fler nivéer i foretaget. Det som ocksa
ar positivt dr att foretag maste dokumentera detta arbete och ddrav blir det en mer
systematisk genomgang av kontrollerna.

6.2.1.3 Effekter pa granskningen

Granskningen av ett foretag som offshorat fordndras 1 den utstrdckningen att viss del av
granskningen inte lingre utfors av tidigare granskande revisorer, utan av revisorer i1 det
aktuella landet. Anell anger att det dr brukligt for svenska revisorer att granska de
offshorade funktionerna pa plats forsta aret men att granskningen sedan ldggs dver pé lokal
revisor. I forsta hand anvénds Ernst & Youngs lokalkontor 1 det berdrda landet, men dé det
inte finns, vilket dr ovanligt, anvdnds en extern revisionsbyra istillet. For att sdkerstilla
kvalitén 1 revisionen kan paskrivande revisor dven vélja att sjdlv éka ner till det aktuella
landet eller skicka annan svensk personal. P& s& sétt blir granskningen svarare och mer
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tidskravande. Syftet dr d att se hur de lokala revisorerna utfor sitt arbete, men dven for att
sjdlva kunna medverka vid granskningen. Det ar trots allt, som Anell framhidver, den
paskrivande revisorn som har yttersta ansvar vid paskrivandet av revisionsberéttelsen.

6.2.1.4 Effekter pa dokumentation och rapportering

Effekterna pa dokumentationen och rapporteringen efter en offshoring &r inte patagliga. Det
som skiljer sig dr att viss del av dokumentationen istéllet utfors av de revisorer som finns i
det land dit verksamheten flyttats.

Kommunikationen med de lokala revisorerna sker kontinuerligt under de olika faserna i
revisionsprocessen. Ernst & Young anvidnder sig av ett enhetligt globalt
rapporteringssystem dér all dokumentation och rapportering ldggs in. Informationen finns
tillgdnglig badde for andra Ernst & Young-kontor och det aktuella foretaget som revideras
har tillgdng till delar av denna rapportering. Vid offshoring kan krav pa ytterliggare
rapporter forekomma.

Den dokumentation som utfors av annat Ernst & Young-kontor kan och bor accepteras som
underlag om den héller samma kvalit¢ som om den utforts 1 Sverige. Det dr upp till den
paskrivande revisorn, 1 det aktuella fallet, att bedoma kvalitén pa det dokumenterade. Anell
podngterar den paskrivande revisorns ansvar att kontrollera att revisionen dr genomford i
enlighet med god revisionssed 1 Sverige samt att den dr korrekt dokumenterad.

Det finns inga legala krav pd att det ska framgd 1 é&rsredovisningen eller i
revisionsberéttelsen att ett foretag har offshorat sin redovisning till ett annat land. Det kan
aven vara kénsligt for foretaget att gé ut med sddan information enligt Anell.

6.3 KPMG Bohlins

Bohlins Revisionsbyrd grundades 1923 och 1 slutet av 80-talet valdes revisionsbyran
KPMG som internationell partner och didrav namnet idag. I Sverige har KPMG ungefar
1 500 medarbetare och en omsittning pd runt 1,8 miljarder kronor &rligen. Bolagets

o . .« . o . . 12
huvudomréden &r revision, skatt och radgivning.'*’

6.3.1 Revisionsprocessen

KPMG anvinder sig av en revisionsmetodik som ar framtagen av KPMG internationellt
och anvinds runt om i virlden av alla KPMG-kontor. Metodiken bestir av tre steg;
planering, granskning, dokumentering och avrapportering. Auktoriserad revisor Maria

120 KPMG Bohlins hemsida (2007-05-14)
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Géardemyr menar att processen dr en cykel med olika delar och olika mycket tid 14ggs ner
pa de olika delarna beroende pd flera faktorer. Dessa faktorer kan exempelvis vara
storleken pa klienten samt hur linge byran har haft klienten. Aven dess verksamhet spelar
in. Det viktiga dr att fa en affdarsforstaelse och upptidcka risker som &r vésentliga hos
kunden. Mallar och formulér, som anvinds under de olika stadierna i cykeln, &r dven de
framtagna internationellt. Detta for att skapa en global enhetlighet.

6.3.1.1 Effekter pa planeringen av revisionen

Enligt Girdemyr &r planeringen den stora biten 1 revisionsprocessen. Hér gors
riskbeddmning och revisorn sitter sig in 1 foretagets verksamhet och under vilka
omstdndigheter de verkar. Enligt Gardemyr skulle KPMG inte vélja att avbdja en klient
som offshorat hela eller delar av sin redovisning trots att det kan innebdra en 6kad risk, da
detta forfaringssitt ar vanligt forekommande. Daremot skulle en ny planering genomforas.
Under planeringsfasen ses dven den interna kontrollen inom fGretaget Gver. Beroende pa
denna planeras hur omfattande granskningen av féretaget behover vara.

Vid revision av ett svenskt bolag som har en utlindsk &dgare far KPMG 1 Sverige
instruktioner fran det KPMG-kontoret som reviderar koncernens moderbolag. Anser
KPMG Sverige att det behovs ytterligare granskning for att kunna skriva pa
revisionsberittelsen ldgger de till detta sjdlva 1 planeringen. Dock beror det pd hur
upplédgget av koncernen fungerar och hur KPMG for moderbolaget har valt att ldgga upp
revisionen. Planeringen av revisionen for ett foretag som offshorat blir bade svarare och
mer tidskrdvande.

Problematiken beror pd en okad risk bade for foretaget och for revisionen. Det som
paverkar mest dr den totala kompetensnivan pé centret. Gardemyr papekar till exempel de
sprakforbistringar som kan uppstd. Det kan vara svart for en person frén till exempel
Tjeckien att hantera fakturor pa svenska. Detta leder till att granskningen som behdver
utforas gors pa ett annorlunda sétt, men dven att mer granskning utfors.

Gardemyr menar att vid en offshoring till ett SSC férsvinner kontinuiteten i arbetet. Ofta &r
det hog personalomsittning pé centrena vilket leder till att kompetensen 1 viss man gar
forlorad. Hon séger dven att riskerna okar for att fakturor och bokningar blir dubbelbokade
samtidigt som den interna kontrollen forsdamras.

Vidare pdpekar Gardemyr att dven internkontrollen i1 ursprungslandet kan forsdmras vid
offshoring. Om exempelvis en bokforingsorder skickas ivég till centret vet de lokalt inte om
denna blir bokad eller inte, d&ven hir Okar risken for att till exempel fakturor blir
dubbelbokade. Detta gor att den interna kontrollen lokalt men dven 1 det aktuella landet blir
mer tidskridvande.
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6.3.1.2 Effekter pa granskningen

Granskningen fordndras till viss del da delar av den utfors 1 det aktuella landet istéllet for
som tidigare 1 Sverige. D4 KPMG idr verksamma pé s manga platser i virlden tar de inte,
enligt Gdrdemyrs erfarenheter, in externa revisorer utan anvinder sig av sina egna lokala
revisorer. Oftast skickar de dven ner svenska revisorer for att utfora granskningen pa plats.
Genom detta tillvigagangssétt blir granskningen mer komplicerad och tar ldngre tid. De pé
det lokala KPMG-kontoret utfor basgranskningar medan de frén Sverige granskar det som
ar landsspecifikt. Enligt Gardemyr finns det kulturella skillnader mellan hur KPMG-
personal jobbar, och detta kan visa sig redan vid en jdmforelse av Sverige och Danmark.
Detta kan dven leda till att revisionen blir dyrare.

D& KPMG 1 Sverige ansvarar for revisionen av en koncern med svenskt moderbolag
planeras all revision hdr. Har fOretaget offshorat delar av redovisningen till ett SSC 1
utlandet kan KPMG 1 Sverige dels planera granskningen och skicka instruktioner till
KPMG 1 landet och dels sjdlva vilja att resa dit och utfora granskningen pa plats. Det som
svenska revisorer frimst granskar pa plats dr de processer som péverkas av specifika
svenska regler sasom skatt och avskrivning.

Svenskt moderbolag * KPMG Sverige — )
4—— Planering & instruktioner
A * Granskning

D PP Rapportering

v
SSC iland X <— KPMG i land X

Figur 6.1 — Planerings-, gransknings- och rapporteringsfléden

6.3.1.3 Effekter pa dokumentation och rapportering

Aven om formuldr och mallar #r standardiserade inom KPMG globalt kan &nd4 vissa
avvikelser 1 dokumentationen uppsta mellan ldnder. Detta blir pdtagligt vid en offshoringen
d4 dokumentation frin olika ldnder sammanfors. Foljden kan bli att den KPMG-personal
som ska Overskdda och analysera materialet stoter pa svarigheter. Dokumenteringen blir
inte sdmre enligt Gardemyr, men det kan ta ldngre tid och bli mer invecklad.

Géardemyr anser att det inte ska vara ett krav for dotterbolagen att ta upp om offshoringen 1
sin arsredovisning, forutsatt att forandringen inte ar vésentlig. Didremot kan det framga 1
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koncernens arsredovisning. Det finns inga legala krav pa att det ska framgd 1
revisionsberéttelsen att ett foretag har offshorat sin redovisning.

6.4 Deloitte

Grunden till Deloittes nuvarande form 1 Sverige dr revisionsbyran Touche Ross Group
(TRG), kénd under namnet TRG Revision som bildades 1984. 1989 gick foretaget samman
med den internationella byran Deloitte Haskins & Sells men behéller namnet TRG Revision
fram till 1994 nér det byts till Deloitte & Touche. Sedan 2003 har Deloitte & Touche,
Deloitte Touche Tohmatsu och Deloitte Consulting marknadsforts under namnet Deloitte.

Foretaget har cirka 1 000 anstillda i Sverige och 30 kontor runt om i landet.'*’

6.4.1 Revisionsprocessen

Deloitte anvédnder sig av en revisionsprocess uppdelad pé tre steg; planering, granskning
samt rapportering och dokumentation. Processen dr densamma oavsett bolagets storlek eller
struktur och anvinds av Deloitte internationellt. I det forsta steget ldr revisorn kdnna
foretaget, dess verksamhet och organisation. Har bedoms vilka risker som kan finnas hos
bolaget samt hur granskningen ska genomforas. Nar det géller etablerade klienter undersoks
eventuella fordndringar 1 verksamheten och foretagsstrukturen for att se om det finns nya
omraden som bor granskas. Deloitte skulle inte avbdja en klient for att de valt att
genomfora en offshoring.

I det andra steget utfors den faktiska granskningen och avslutningsvis sammanstills en
rapport. Mats Persson, auktoriserad revisor vid Deloitte 1 Malmo, betonar vikten av att
genomfora en noggrann planering for att sedan kunna utfora en sa bra granskning som
mojligt. Fokus under planeringen ligger pa att skaffa kunskap om verksamhet, forstaelse for
de interna processerna samt vad som ar vésentligt 1 bolaget. En granskningsplan skapas och
malet dr att alla processer 1 foretaget ska ha granskats inom loppet av pé tre ar. Upptécks
brister i processerna inkluderas dessa processer i planeringen for ndstkommande ar. Vissa
processer sdsom intdktsprocessen granskas varje ar.

Maénga av de bolag som Deloitte reviderar dr stora med omfattande verksamhet. Vid
revideringen av dessa dr det vanligt att tillimpa ett hard close. Det vill sdga att
deldrsbokslutet per den siste november granskas som om det vore ett helarsbokslut. Ett hard
close underléttar arbetet med det faktiska heldrsbokslutet och mgjliggor for foretaget att
ratta till eventuella felaktigheter infor arsskiftet. Risker kan péd sa sitt hanteras 1 god tid
innan helarsbokslutet.

12! Deloitte hemsida (2007-05-20)
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6.4.1.1 Effekter pa planeringen

Inom Deloitte sker planeringen av revisionen pa moderbolagsnivi. En 6vergripande central
planering gors om vid en offshoring och denna planering kan sedan anpassas efter lokala
behov. Persson pédpekar att det finns utrymme vid revidering av dotterbolag for egna
initiativ trots den centrala styrningen. Det &r viktigt att lokal planering kan inkluderas sa att
dotterbolagets arsredovisning blir korrekt granskad och att pdskrivande revisor kan kinna

sig trygg.

Persson anser inte att det per automatik ar mer riskfyllt att revidera ett bolag med offshorad
redovisning men att de potentiella riskerna kan oka. Det &r till exempel viktigt att se till
vilken kunskap personalen som skoter redovisningen har om svenska regler och
redovisningsprinciper. Det dr ocksa viktigt att den offshorade funktionen inte kommer i
skymundan 1 forhallande till den verksamhet som relaterar till det land dit funktionerna
flyttats.

Persson framhéller att riskerna dr beroende av bolaget som genomfor offshoringen och dess
forutsittningar. Han har erfarenhet av ett bolag som flyttade hela redovisningen till
moderbolaget 1 Képenhamn och ddr den svenska personalen foljde med. I en sadan
situation blir fordndringen minimal d& processer och organisation forblir intakt.

Planeringen, men dven resterande delar av revisionsprocessen, kan 1 vissa fall forenklas om
offshoringen gjorts till det land som moderbolaget ligger i. Funktionerna kommer da
ndrmare fOretagets kdrna och de kan bli littare att forstd, dd de sitts 1 ett storre
sammanhang.

6.4.1.2 Effekter pa granskningen

Granskningen utfors oftast av svenska revisorer dven efter det att en offshoring genomforts.
Persson tror att det 1 framtiden kommer att bli vanligare med outsourcing av revisionen till
lokala kollegor och har sjidlv erfarenhet av detta tillvigagéngssdtt. Den svenska revisorn
maste dock kunna kinna sig siker pa att granskningen &r korrekt utford och att vésentliga
processer granskats. For att kunna forsdkra sig om detta dgnar revisorerna mycket tid till att
granska de rapporter som kommer frédn lokala revisorer 1 de fall detta tillvigagingssatt
valts. En anledning till att anvdnda lokala revisorer, for att granska processer som é&r
enhetliga for alla de ldnder som kan ha offshorat till ett gemensamt SSC, &r att det blir mer
effektivt. Persson papekar att de foretag som offshorat redovisningsfunktioner ofta gor det
for att uppnd hogre effektivitet, ndgot som ocksa dr Onskvirt 1 revisionsarbetet. En faktor
som mojliggér outsourcing av revisionen dr den gemensamma revisionsmetodiken som
anvinds internationellt inom Deloitte.
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De bitar som berdrs av svenska regler kring till exempel skatt och avskrivningar kommer
diaremot alltid att granskas av en svensk revisor. Detsamma giller 4&ven om situationen ar
omvénd. Deloitte 1 Malmo reviderar idag ett danskt bolag med verksamhet 1 Sverige. De
delar av revisionen som beror landsspecifika regler ur ett danskt perspektiv granskas da av
en dansk revisor.

Granskningen kan forsvéras av sprakforbistringar och kulturella skillnader. Persson anser
emellertid att danskar och svenskar forstar varandra bittre idag dn for ett par ar sedan, da
integrationen mellan linderna okat. Kulturella skillnader kan dock gdra sig paminda trots
den nérhet som finns mellan ldnderna Persson ser storre risker desto langre bort ett foretag
forlagger redovisningen. Dels storre sprdk och kulturella skillnader och dels det faktiska
avstaendet som gor det svarare att granska pa plats.

Om redovisningsfunktionen ar alltfor integrerad med 6vrig verksamhet som bedrivs i1 landet
dit den offshorats, kan det bli svart for revisorn att fa fram ritt information. Situationen som
foretaget befinner sig 1 kan bli mer komplex vid en offshoring vilket ocksd forsvérar
granskningen.

6.4.1.3 Effekter pa dokumentation och rapportering

Persson ser inte ndgra storre skillnader 1 rapportering och dokumentation d& en klient
offshorat sin redovisning utdver att det kan vara en utldndsk revisor som producerar dessa.
De rapporter som produceras av lokala revisorer gors tillgdngliga for de svenska
revisorerna via en gemensam databas. Revisorerna kommunicerar dven vid mdten,
exempelvis d svenska revisorer granskar landsspecifik data pa plats. Aven hir underlittar
den enhetliga dokumentationen och metodiken arbetet avsevirt.

Persson anser inte att det behdver framgé i varken revisionsberéttelsen eller 1 ett foretags

arsredovisning att de har offshorat redovisningen. Det finns inga legala krav pé att det ska
framga.
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6.5 Sammanfattande tabla

Inledning

Hur vél 6verensstammer byréns revisions-

process med den teoretiska?

Effekter pa forplaneringen

Skulle en revisionsbyra évervédga att inte
anta eller avbdja en klient som offshorat sin

redovisning?

Skulle ni genomféra en ny férplanering
om en klient offshorar sin redovisning?

Effekter pa planeringen av revisionen

Pa vilken nivé sker planeringen av
revisionen vid offshoring?

Féréndras planeringen déa en klient
offshorat sin redovisning?

Férsvéras planeringen da ett féretag
offshorat sin redovisning?

Blir planeringen mer tidskrdvande?

Ser ni en 6kad risk vid revision av ett
féretag som offshorat sin redovisning?

Spelar land eller bransch in?

Effekter pa granskningen

Férandras granskningen da ett féretag
offshorat sin redovisning?

Férsvéaras granskningen da ett féretag
offshorat sin redovisning?

Blir granskningen mer tidskrdvande?
Vem genomfér granskningen av de

offshorade funktionerna?

Effekter pa dokumentation och
rapportering

Far offshoring effekter pa dokumentation

och rapportering?

Paverkas revisionsberéttelsen av
offshoring?

Anser ni att det bér framga i ett féretags

arsredovisning om redovisningen ar
offshorad?

Figur 6.2 — Sammanfattning av empirin

Ohrlings PWC

Mycket vél

Nej

Ja

Moderbolag/
Delvis lokal niva

Ja

Delvis
Delvis
Delvis

Ja

Ja

Nej
Nej

Utlandsk revisor

Ja

Nej

Nej
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Ernst &
Young

Mycket vél

Nej

Ja

Moderbolag/
Lokal niva

Ja

Delvis
Nej
Ja

Ja

Ja

Ja

Ja

Utl./ Delvis
SV. revisor

Ja

Nej

Nej

KPMG

Mycket vél

Nej

Ja

Moderbolag/

Lokal niva

Ja

Ja
Ja
Ja

Ja

Ja

Ja

Ja

Sv. revisor/
Utl. revisor

Ja

Nej

Nej

Deloitte

Mycket vél

Nej

Ja

Moderbolag/
Lokal niva

Ja

Nej

Nej
Delvis

Ja

Ja

Delvis

Delvis

Sv. revisor/
Utl. revisor

Ja

Nej

Nej
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7 ANALYS

1 foljande kapitel diskuteras och analyseras det insamlade empiriska materialet utifrdn uppsatsens
bada teoriomrdden. Forst analyseras revisionen av illustrationsforetaget. Ddrefter foljer en analys
av de fyra revisionsbolagen. Till grund ligger den sammanfattande tablan frdn féregdende kapitel.

7.1 Analys av revidering av Kraft Foods Sverige

Frdn det att Kraft Foods Sverige blev underittade om att delar av deras
redovisningshantering skulle offshoras till ett service center i Slovakien, informerade de
kontinuerligt sina revisorer om situationen. Vi anser detta vara en viktig del i processen,
bade for foretaget samt dess revisor. Genom denna dialog kunde revisonsteamet 1 ett tidigt
skede vara forberedda pa vad det var som skulle flyttas 6ver och pa sa sétt fa ritsida pa vad
som skulle revideras i det nya landet.

Den fordandring av revisionen som Kraft Foods Sverige upplevt av offshoringen &r inte s
pataglig. Det som skiljer sig mest, vilket blir ganska sjdlvklart pa grund av Gverflytten, ar
att inte lika mycket revideras 1 Sverige langre. Pa sa sétt blir den direkta kontakten med
revisorerna mindre dn tidigare.

7.1.1 Effekter pa forplaneringen

Det forsta steget 1 revisionsprocessen dr att forstd foretaget som ska revideras. Enligt teorin
ror detta 1 forsta hand nya klienter men pépekar dven att befintliga klienter bor uppdateras
om nagot visentligt intrdffar. Vad géller den offshoring som véirt illustrationsforetag
genomfort anser vi det vara en hdndelse av visentlighet.

Med tanke pa att utfoérandet av vissa ekonomiska funktioner inte genomfors i Sverige
langre kan det innebdra en paverkan pa foretaget. En av de viktigaste aspekterna att se till i
forplaneringen dr valet av landet som foretaget véljer att forldgga sin verksamhet i. Manga
lander kan anses vara mer riskfyllda &n andra péd grund av exempelvis problem med
korruption. Ett annat problem kan vara att vissa linder medfor hogre transaktionskostnader
an andra. Det har framgétt av bade ekonomichefen och revisorn att detta inte har varit ndgot
problem for Kraft Foods Sverige. Aven flera andra foretag har sedan tidigare valt att ligga
liknande funktioner 1 Slovakien, vilket tyder pd att landet &r tryggt att verka i
Moderbolaget hos illustrationsféretaget anlitade dven en konsultfirma for att gora en bred
analys av ldmpliga lander att forldgga Kraft Foods shared service center (SSC) till.

Revisorn till illustrationsforetaget ser inte offshoring som ndgot annat dn en storre

omorganisation och Overvidgde inte att avbdja en revidering av foretaget for att de har
offshorat vissa delar av sin verksamhet. Detta kan bero pd att de har sd pass mycket
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erfarenhet av tillvigagangssittet. De vet var de flesta riskerna kan uppstd i den instabila
miljé som kan uppkomma vid offshoring, sa som exempelvis sprakproblem och otydliga
ansvarsomraden.

Vad som kan pédpekas dr att foretagsledningen hos Kraft Foods Sverige kontinuerligt
informerade berdrda revisorer om vad som skedde. De informerades om vilka funktioner
som skulle ldggas ut samt nir Gverflytten skulle d4ga rum och hur den skulle goras. Kraft
Foods Sveriges revisor ansig detta vara viktigt. P4 si sitt kan vi utldsa att Ohrlings PwC
fick mycket av den information de behdvde. Siledes minskade omfattningen pd den
informationssokning de sjédlva gjorde for att skapa sig en forstaelse for foretaget och dess
nya omgivning.

7.1.2 Effekter pa planeringen av revisionen

Planeringen av revisionen, det vill sdga vad som ska granskas och hur noggrant
granskningen ska genomfOras, har i det aktuella fallet skett hos PwC i USA. D& Kraft
Foods Sverige valt att offshora vissa funktioner inom sin ekonomihantering skickas berdrda
delar av planeringen till PwC 1 Slovakien istéllet for till Sverige. Det som &r viktigt att
framhédva hir ar att revisorn 1 Sverige har mojligheten att komplettera den del som skickas
till Slovakien. Anledningen &r att forsékra sig om att de delar av de offshorade funktionerna
som bor granskas 1 enlighet med svenska regler och lagar tas med i planeringen.
Forfaringssittet anser vi vara effektivt eftersom all revision som kan utforas i Slovakien
verkligen utfors déir, och det svenska revisionsbolaget behdver inte skicka ner personal ur
sitt revisionsteam for att granska landsspecifik data pa plats.

Situationen kan &dven ses ur service centrets synvinkel. Om varje land som forlagt
verksambhet till centret skulle lata egna revisorer granska landsspecifik data pé plats hade
det antagligen inneburit en 6kad arbetsbelastning for centrets personal. Antalet revisorer
som skulle komma att behova stilla fradgor och granska processer hade dkat markant vilket
pa sa vis hade minskat effektiviteten for bada parter.

Kraft Foods Sveriges revisor virdesatter den experthjélp illustrationsforetaget anvént sig av
vid sin offshoring. I och med denna menar hon att internkontrollen blir sékrare. Da kvalitén
pa ett foretags internkontrollsystem paverkar resten av revisionsplaneringen anser vi att
forfaringssdttet har underléttat for revisorerna for Kraft Foods Sverige och inte gjort
planeringsarbetet svérare eller mer tidskrdvande.

[llustrationsforetaget anvdnde sig 1 det hdr fallet av bade ett internt projektteam samt ett
konsultbolag vid sin Overflyttningsprocess. Det som ocksd kan podngteras &r att
illustrationsforetaget flyttade over processerna i befintligt skick, vilket innebér att ingenting
1 processerna fordndrades. Pa sa sitt sikerstills overflytten till viss del enligt oss.
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Det ér under planeringsfasen som revisionsbyrderna ser till de risker som kan uppsta 1 ett
foretag. Den inneboende risken 0kar vid en offshoring och det spelar 1 det hér fallet ingen
roll, enligt oss, att det har funnits ett projektteam eller konsulter pé plats. I och med att det
ar ny personal som ska utfora arbetsuppgifterna och att all personal byts ut pa en gang gor
att risken for att felaktigheter kan uppsté okar.

Det som enligt teorin kan stélla till problem direkt vid 6vergéngsfasen dr attestsystem samt
ansvars- och arbetsfordelning. Det kan till exempel skapas missforstind mellan den nya
personalen och den personal som finns kvar 1 vad exakt det 4r som har flyttats dver inom en
aktivitet, 1 fall ndr inte en hela process har flyttats over. I Kraft Foods Sveriges fall flyttades
exempelvis inte hela kundreskontran dver, utan bara delar av den. Det kan dven férekomma
att en 1 personalen har overtagit aktiviteter inom tva omraden, som enligt interna kontrollen,
inte far utforas av en och samma person. Enligt Kraft Foods Sverige forekom inget av de
bade problemen vid dverflytt.

Ytterligare en risk med avseende pd personalen kan vara att de som inom en snar framtid
skulle komma att forlora sina arbetsuppgifter dven var de som skulle lira upp den nya
personalen vid service centret. Vad giller Kraft Foods Sverige forsokte de begrinsa
problemet genom att 1 ett tidigt skede informera personalen om att omorganisationen skulle
ske och pa sa sitt kunde de forbereda sig och ta stéllning till sin framtida arbetssituation.

Genom att Kraft Foods anvinder sig av ett enhetligt affarssystem i storre delen av Europa
har Gverflytten till service centret inte inneburit nagra systemforandringar. Pa sa sétt uppstar
det inte nigra nya inneboende risker med avseende pd system och dess funktion, vilka
revisorerna méiste ta hinsyn till. Vikten av ett enhetligt affarssystem vid offshoring &r i
enlighet med vad som tas upp i teorin.

Enligt vad teorin ndmner ar ett av de storsta problemen som uppkommer vid offshoring
sprikskillnaderna. Detta dr dven ett problem som revisorerna for Kraft Foods Sverige ar vl
medvetna om. For att komma 6ver problem med sprakskillnader valde illustrationsforetaget
att ha tva svensktalande personer pa service centret. Beslutet anser vi vara bra, dels for att
kunna bistd personalen 1 Sverige men dven, vilket vi anser annu viktigare, att kunna ansvara
for kontakten med leverantdrerna. Att kunskaperna 1 engelska héller hog nivd 1 Sverige ar
allmént vedertaget, men det ar alltid en trygghet for dem som &r mindre bra pa engelska att
veta att det finns svensktalande personer att vinda sig till.

Hade det inte funnits svensktalande personer 1 Slovakien hade sékerligen flera leverantorer
dragit sig for att kontakta foretaget eller sd hade de 1 Sverige fitt ta emot alla samtal.
Foljderna skulle, enligt oss, bli att delar av vinsterna med offshoringen gar forlorade. En
annan viktig aspekt dr att majoriteten av de fakturor som hanteras pa service centret ar
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utfirdade pa svenska. Den slovakiska personalen kan sédledes behova hjilp av den
svensktalande med att tolka dessa.

Kontrollrisken ddremot &r upp till féretaget, och 1 viss man dess revisor, att minska genom
interna kontrollsystem. Hér dr det viktigt att de nya interna kontrollerna finns pa plats 1 det
nya landet. Da Sverige inte var det forsta landet som flyttade ner de aktuella aktiviteterna
till Slovakien utgar vi ifran att det redan fanns ett uppbyggt internt kontrollsystem pa plats.
Det interna kontrollsystemet hos illustrationsforetaget och hos verksamheten dir
offshoringen lades ér reglerat av Sarbanes-Oxley Act 2002. Orsaken ar att moderbolaget ar
amerikanskt och verksamt pd den amerikanska borsen. Vi anser att SOX-granskningen 1 sig
bidrar till en 6kad trygghet for revisorerna eftersom foretaget dr skyldiga att dokumentera
sina interna processer. Det underlittar dven arbetet som blir mer tidseffektivt.

7.1.3 Effekter pa granskningen

Det som enligt oss far mest konkret paverkan vid en offshoring 1 enlighet med
illustrationsfallet dr granskningen av foretaget. De aktiviteter som flyttats ner till Slovakien
granskas av PwC Slovakien istéllet for revisorer 1 Sverige. Forfaringsséttet anser vi vara
riskabelt 1 vissa avseenden. Det vi stéller oss frigande till & om revisorer i utlandet har
kunskap som innefattar svenska regler. Men som ovan ndmnt ger Sverige direktiv till USA
om vad som &r landsspecifikt for Sverige och pa sé sétt kan dessa problem minimeras.

Vad giller Kraft Foods Sverige dr det enbart processerna och inputs av olika slag som
granskas av PwC Slovakien. Analyser av eventuella avvikelser utfors fortfarande 1 Sverige.
Anledningen till detta dr enligt revisorn att de har mer kinnedom om marknaden samt
illustrationsforetagets relationer gentemot leverantorer och kunder. Denna uppdelning anser
vi kan bidra till att de slovakiska revisorerna inte behdver inneha sé bred kunskap om de
svenska reglerna. Samtidigt som det kan innebédra merarbete for revisorerna i Sverige da de
maste sikerstilla rapporterna fran Slovakien.

Det vi kan stélla oss lite fragande till ar hur effektivt det blir om de svenska revisorerna har
fragor kring granskningen som utforts i Slovakien. Istillet for som tidigare gd direkt till
kdllan, det vill sdga den person som utforde aktiviteten, far de nu vinda sig till
revisionsteamet 1 Slovakien som 1 sin tur far vinda sig till kéllan for att fa svar pa fragan.
Pé sd sitt blir granskningen snabbt mer tidskrdvande eftersom det ar fler led som engageras
och det kan uppstd missforstdnd pa végen.

D& processerna inom illustrationsforetagets SSC efterhand harmoniseras kommer denna
samordning enligt oss leda till skalfordelar dven inom revisionsprocessen. Det géller
ddrmed att det som granskas inte dr landsspecifikt, det vill séga inte krdver kunskap om det
berdrda landet. 1 sd fall kan hela service centret ses som en enhet och inte som flera
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separata landsenheter. Inneborden blir séledes att PwC skulle kunna sédnda ut instruktioner
som berdr centret som en helhet och inte till varje land for sig. Substansgranskning och
stickprov skulle pd sa sdtt slds ut pa alla ldnderna. Detta skulle innebédra en
kostnadsbesparing for Kraft Foods totalt sett eftersom revisionen antagligen ar billigare i
Slovakien precis som arbetskraften pa centret.

Emellertid dr denna form av granskning inte aktuell 1 det har skedet. Centret &r relativt nytt
och Sverige har enbart varit verksamma dér i drygt ett ars tid. Vi stéller oss inte helt
fraimmande till att denna idé forverkligas 1 framtiden. Konsekvenserna av att revideringen
sker pd en mer generell nivd kan dock innebdra mer osékerhet for pdskrivande revisor 1
Sverige. Det ar trots allt denna person som dr ansvarig for revisionsberéttelsen och dess
innehall. Finns det ddremot underlag som stodjer paskrivande revisor kan den personen inte
fallas om all revision har utforts enligt god revisions- och redovisningssed, vilket anges i
teorin.

7.1.4 Effekter pa dokumentation och rapportering

Det dr alltid de revisorer som utfor granskningen som ska dokumentera exakt vad det ar
som har granskats. Inneborden blir att det &r de revisorer pd PwC Slovakien som utfor
granskningen som dven dokumenterar arbetet. Desto noggrannare denna utfors desto mer
palitlig blir den f6r paskrivande revisor. Det som kan framhévas ar att Kraft Foods Sveriges
svenska revisor inte anser att revisorerna i Slovakien har sdmre forutséittningar vad géller
revidering av svenskt bolag utan ser dem som en del av teamet. Det gors ingen skillnad pé
om nagot granskats och dokumenterats i Sverige eller om det gjorts av en kollega i ett annat
land. Tillvigagangssattet kan vi stélla oss lite fragande till. Det kan vara sé att utbildningen
for revisorer skiljer sig mellan lander och att de olika titlarna som finns inom revisionsyrket
uppnas pd olika basis. Vi anser det svart att sdkerstdlla att de revisorer som verkar i
Slovakien har samma kompetens som en svensk revisor, 1 synnerhet nér det géller svenska
skatteregler och dylikt.

En faktor som underlédttar kommunikationen mellan ldnderna &r att PwC 1 Slovakien har en
databas som revisorerna i Sverige har tillgdng till. Hir ldggs rapporterna in efterhand som
de utfors och kan saledes kontrolleras av ansvarig person i Sverige. Metoden anser vi vara
effektiv vid en offshoring, da det sparar mycket tid och alla inblandade kan ta del av
innehallet 1 databasen. Ett alternativ hade kunnat vara att istéllet sprida informationen
angéende rapportering och dokumentation via e-post.

7.2 Analys av férdandringen av revisorns roll

Revisorns roll enligt agentteorin, det vill sdga att granska det arbete ledning utfor 1 ett
foretag for dgarnas skull, fordndras inte pd nagot sétt nir ett foretag flyttar delar av sin
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verksamhet utomlands. Ett foretag som 1 vért illustrationsfall dr alltid skyldiga att {4 sin
verksamhet reviderad av en utomstdende och oberoende revisionsfirma. Ddremot anser vi
att det sker en forflyttning av vissa delar av revisorernas uppgifter fran ursprungslandet till
det nya.

For Kraft Foods Sveriges revisorer innebér det att granskningen av foretagets bokforing
flyttats till Slovakien dér all input 1 rdkenskaperna skapas. Revisionen av drsbokslutet
liksom forvaltningen finns fortfarande kvar i Sverige.

Vi menar att revisorns roll minskar i Sverige genom forlorade ansvarsomraden. Men vad
som dven bor beaktas dr att genom en minskning av uppgifter 1 Sverige erfordras dven
mindre resurser, vilket kan leda till att det behovs mindre antal personer i det svenska
teamet for illustrationsforetagets revision. Foljden blir att teamet far en annan struktur.
Istéllet for att bestd av enbart personal fran Sverigekontoret innefattas nu dven personal fran
PwC 1 Slovakien.

Revisorerna 1 Sverige inklusive den pdskrivande revisorn kommer, som en f6ljd av
offshoringen, ldngre ifran den verksamhet som ska granskas. Enligt ovan blir kedjan langre
nér de svenska revisorerna kan behdva f4 kompletterande information i en fraga. Detta kan
enligt oss innebéra en dkad risk.

7.3 Analys av revisorers erfarenheter vid offshoring

De fyra stora revisionsbolagen i Sverige anvénder sig alla av en revisionsprocess dér de
olika stegen #r framtagna internationell. Aven om stegen dr framtagna pa en global basis
kan de hirledas till RS:s fyrstegsprocess. Det verkar d&ven som att en fyrstegsprocess ar
internationellt accepterat dd vi finner liknande innehdll i Hayes med fleras process. I
praktiken innehédller de olika byrdernas revisionsmetodik alla de punkter som aterfinns 1
teorin men ir uppdelade pé olika sitt och med olika benimningar. Ohrlings PwC har en
mer uppdelad process 1 form av fem steg dér de tre forsta kan anses omfatta forplanering
och planering. Ernst & Young i sin tur anvénder en process 1 fyra steg, medan KPMG och
Deloitte fokuserar pa tre steg.

Det kan anses att Ohrlings PwC ligger ett storre fokus pa forstdelsen av foretaget eftersom
arbetet dr mer specificerat i flera steg. Vér erfarenhet efter att ha genomfort intervjuer med
samtliga revisionsbyrder dr dock att de inledande faserna, forplanering och planering av
revisionen, dr valdigt vésentlig hos samtliga. Skillnaderna i antalet steg och dess
bendmningar verkar endast vara retorisk. Grinserna mellan de olika stegen, som é&r tydligt
avgrdansade 1 teorin, dr mer flytande i1 praktiken. Exempelvis genomfoérs mycket av
dokumentationen parallellt med granskningen och sker dven iterativt.
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Frénsett om processen innehaller tre, fyra eller fem steg sa anser vi att de fyra bolagens
olika steg dr direkt applicerbara pa Hayes med fleras eller RS:s steg. Vi anser att det finns
mycket att vinna pa att anvinda sig av ett enhetligt revisionssystem vérlden 6ver, och da
sarskilt vid revideringar av stora koncerner. Dessa foretag dr oftast verksamma i ménga
olika ldnder vilket dven innebér att dotterbolagen revideras av revisionsbyran i det lokala
landet. Genom att anvénda sig av en gemensam process mellan kontoren befinner de sig i
samma situation vilket underléttar samarbete och 6kar forstaelsen.

Deloitte, Ernst & Young, KPMG Bohlins och Ohrlings PwC reviderar ofta stora och
komplexa foretag. For att undvika alltfor stor arbetsbelastning vid arsbokslutet per den siste
december, anvédnder revisionsbyrderna tillsammans med klienten ofta sig av tidigarelagda
arsbokslut, sd kallade hard close. Intervjupersonerna menar att genom forfaringsséttet kan
revisorerna tidigt hitta om det finns felaktigheter som behover rittas till men dven att
arbetet blir mer effektivt. Detta stods dven av teorin, vilken menar att arsbokslutsarbetet
inte blir sa koncentrerat till januari och februari samt att det enbart blir de sista ménaderna
som behdver granskas.

Resultatet blir att informationen kan komma ut pd marknaden 1 ett tidigare stadium. Vi ser
en stor fordel med tillvigagangssittet. P4 grund av trycket fran den globala marknaden ar
det viktigt for foretagen att fa fram information snabbt. Det &r till exempel viktigt att
marknaden nds av rapporter sa snabbt som mdjligt for att tillfredstidlla potentiella
investerares och andra intressenters informationsbehov.

7.3.1 Effekter pa forplaneringen

Revisionsprocessen inleds med att revisorn skapar en forstielse av foretaget som ska
revideras. Detta arbete dr mest vdsentligt nér en revisor tar sig an en ny klient, men om
nagot visentligt intrdffar hos en etablerad klient maste revisorn sitta sig in 1 denna
omorganisation. Nar det géller offshoring anser vi, med stod av medverkande revisorer, det
vara en hindelse av visentlighet eftersom det innebér en stérre omorganisation.

Nér ekonomiska funktioner flyttats till utlandet kan foretaget pdverkas. Genom att vél
forbereda utflyttningen dr det mdjligt att begransa de risker som kan uppstd. En viktig
aspekt 1 det inledande arbetet dr val av land for offshoringen. Kulturella och ekonomiska
skillnader mellan linder kan péverka mdjligheten att verka i ett land. Aven interna
forhallanden 1 landet sdsom korruption méste végas in i1 beslutet.

Samtliga revisorer som intervjuats skulle genomftra en ny forplaneringen om klient
offshorar sin redovisning. Detta anser vi vara en viktig aspekt dd vi som ovan nimnt anser
offshoring vara av visentlighet. Det dr framfGrallt viktigt, enligt oss, att revisorn skapar sig
en forstdelse for det nya landet och eventuellt dven granskar tidigare offshoringar som
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gjorts till landet. Daremot &r det ingen av de fyra revisionsbyraerna som skulle 6verviga att
inte anta eller att avbdja en klient som offshorar sin redovisning. Vi bedémer denna praxis
som rimlig d& vi har fatt uppfattningen av att det dr sa pass vanligt bland stora foretag idag
och vi tror att revisionsbyrderna besitter tillrdcklig kunskap om tillvigagangsséttet och dess
risker. Vid revidering av dotterbolag inom internationella koncerner dr det dessutom sa att
upphandling av revisionen sker pa moderbolagsniva vilket far som konsekvens att varken
dotterbolaget som ska revideras eller dess revisionsbyra inte sjdlva kan paverka beslutet.

7.3.2 Effekter pa planeringen av revisionen

Effekterna pa planeringen av revisionen, det vill sdga planeringen av vad det dr som ska
granskas och hur noga, varierar beroende pd i1 vilket land moderbolaget har sitt séte.
Variationen har sin grund 1 att all planering av revisionen inom en koncern utfors av
revisionsteamet som reviderar moderbolaget. Revisorerna dr emellertid Overrens om att
planeringen till viss del paverkas vid offshoring.

De skillnader vi har uppméarksammat dr da revisionsbyrderna erhdller instruktioner frin ett
annat land. Det vill sdga 1 de fall moderbolaget till bolaget som ska revideras inte &r
lokaliserat 1 Sverige. Vid en offshoring hos foretaget de reviderar, kan det innebéra att
planeringen av de delar som flyttats skickas till det nya landet, istillet for som tidigare till
Sverige. Detta forutsatt att revideringen genomfors av lokal revisor i1 utlandet. Vad som
skiljer de olika bolagen at &r att Deloitte, Ernst & Young och KPMG Bohlins viljer att
komplettera de instruktioner som skickats till det nya landet. Denna mgjlighet anser vi vara
av stor visentlighet eftersom de pé s sétt anpassar revideringen av de offshorade delarna
till svenska lagar och regler gillande revision. Ohrlings PwC kompletterar Zven de
instruktionerna frdn moderbolagets revisionsteam men 1 ett tidigare skede. De maste
meddela revisionsteamet som utfor planeringen vilka delar de vill ska inkluderas i
granskningen for att omfatta det som ar landsspecifikt for Sverige.

Av de fyra revisorerna ir det framforallt Ohrlings PwC men dven Deloitte som inte per
automatik ser ndgon Okad risk av revisionen av ett foretag efter att de offshorat sin
redovisning. KPMG samt Ernst & Young ser diremot en mer direkt risk av
forfarningssattet. Enligt samtliga revisorer spelar dock val av land som offshoringen skett
till in eller vilken bransch foretaget &r verksam inom. Vi tror att anledningen till att
Ohrlings PwC och Deloitte inte anser att risken direkt dkar kan beror pa att de har goda
erfarenheter av foretag som genomfort en offshoring. Ernst & Young och KPMG kan 1
stillet ha erhallit daliga erfarenheter och pé sd sitt byggt upp en mer restriktiv syn.
Revisorerna vid Ohrlings PwC och Deloitte anser inte att offshoring i sig behdver innebira
en 6kad risk men att detta méste beaktas i den totala riksbedomningen.
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Okad risk vid offshoring
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Figur 7.1 — Revisionsbyréernas syn pa risk vid offshoring

Det uppstér, enligt alla fyra revisionsbolagen, ett antal nya inneboende risker ndr en klient
offshorar. Enligt vad som ndmnts tidigare kan det uppsté olika risker beroende péd land. En
risk som papekas av samtliga revisorer dr de sprdkproblem som kan uppstd. Dessa problem
framhalls dven 1 teorin men att problemen kan begrdnsas. Vi tror diremot att det blir
patagligt vid offshoring till alla ldnder, det vill sdga att det d&ven uppstar sprakproblem dé ett
foretag offshorar till ett engelsktalande land. Dock blir det mer patagligt enligt oss nir bada
sidorna, de som jobbar med de offshorade delarna samt de som jobbar kvar lokalt, inte har
samma modersmal. Deloittes erfarenheter av att samarbeta med Danmark dr déremot
positiva. Revisorn anser att den 6kade integrationen mellan Sverige och Danmark inneburit
en Okad sprékforstaelse mellan ldnderna. Emellertid har savél revisorn vid KPMG som
Deloitte upplevt kulturella skillnader i arbetssétt och bemdétande 1 sina respektive relationer
med Danmark.

Ytterligare en risk som framhédvs 1 offshoringsteorin dr att det kan uppsta en otydlig
ansvarsfordelning under 6vergéngen. Det ar viktigt att foretaget som offshorar ar tydliga
med vilka funktioner som flyttas och vilka som stannar kvar 1 Sverige s att revisorn kan
beddéma hur de olika delarna ska granskas. Enligt Ernst & Young och Ohrlings PwC finns
det dven en risk 1 att det ofta dr den svenska personalen, vars arbetsuppgifter kommer att
forsvinna, som ska lira upp den nya personalen vid service centret. Aven det faktum att all
personal byts ut pa en géng utgdr en dkad risk. Det kan enligt Ohrlings PwC d& uppstd
oklarheter om vem som ska utféra vad och behdrigheter till olika funktioner kan
tillfalligtvis utdkas. Genom denna tillfélliga behorighetsutokning finns framforallt en 6kad
risk att en person utfor arbetsuppgifter som strider mot begreppet ’segregation of duties”.
Begreppet innebér att en och samma person exempelvis har mojlighet att bade boka en
faktura, attestera den samt utfora betalningen till leverantdr. Samtliga nidmnda faktorer
anser vi vara av stor vikt vid beddmning av riskerna. Genom att hela tiden hélla en 6ppen
kommunikation anser vi emellertid att dessa risker kan begrénsas.
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Forlorad kompetens ér dven det en risk som betonas 1 savél teorin som empirin. I och med
att erfaren personal oftast 1imnar foretagen efter Gverflytten gar deras kunskap forlorad. Att
personal ldmnar ett foretag dr inte konstigt 1 sig, men d& det sker en offshoring ldmnar
manga personer inom samma omrdde fOretaget samtidigt. Ett problem kan vara
kompetensnivin hos personalen pa ett service center. Samtliga revisorer framhdver
dessutom att det ofta dr hog personalomsdttning pé centrerna, vilket bidrar till minskad
kontinuitet. I Deloittes erfarenhet av Danmark har de upplevt att svensk personal ofta
aterfinns 1 Danmark och vid ett tillfille flyttade den svenska personalen med
ekonomiavdelningen nir denna verksamhet offshorades till Kopenhamn. Genom
tillvigagangssittet menar vi att de inneboende riskerna minimeras.

Alla de risker som tagits upp gor att den inneboende risken hos ett foretag okar. Med
anledning av detta dr det viktigt for revisorerna att fa en klarhet i hur sidkra de interna
kontrollerna hos foretaget dr. P& sd sitt kan uppticktsrisken och sdledes den slutliga
revisionsrisken minimeras.

Alla de fyra revisionsbolagen tar direkt eller indirekt upp vikten av ett foretags interna
kontroller. Desto sékrare interna kontroller ett foretag har desto mindre granskning anser
sig revisorn behdva utfora. I och med inférandet av SOX har internkontrollerna for foretag
verksamma pd den amerikanska borsen stirkts. Men det som vi stiller oss fragande till ar
hur mycket en revisor bor lita pé de interna kontrollerna.

7.3.3 Effekter pa granskningen

Da ett foretag offshorar sin redovisning paverkas, enligt de fyra revisorerna, granskningen
pa olika sitt. Dock dr alla fyra eniga om att den interna kontrollens inverkan pa
granskningen dr densamma. Desto sékrare kontroller som finns desto mindre granskning
behdver utforas, vilket d4ven betonas 1 teorin.

Det som skiljer sig mest at ar tillvigagangssitten de olika revisionsbyrderna anvander sig
av vid granskningen. Ohrlings PwC anvinder sig enbart av de revisorer som finns i det nya
landet medan KPMG viljer att i stdllet skicka ner sina svenska revisorer for att utfora
storsta delen av revisionen. Dessa olika tillvigagangssitt tror vi beror pa deras olika
erfarenheter av offshoring. Har det uppstitt problem med de offshorade funktionerna
formodar vi att revisorerna dr mer bendgna att sjdlva besoka service centret for att kunna
utfora en granskning pé plats. KPMG-representanten papekade ocksa att det kan vara svart
for lokala revisorer att kinna till svenska regler och bolaget har déarfor som policy att sjélva
utfora denna granskning pa plats.

Inom Deloitte och Ernst & Young forekommer det att svenska revisorer reser till landet
som de offshorade funktionerna forlagts till, men dven att de lagger 6ver viss granskning pa
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lokala revisorer. Det ar dock viktigt att de delar som dr specifika for Sverige sdsom skatt
och regler kring avskrivningar granskas av svenska revisorer. Revisorn vid Deloitte séval
som Ernst & Young pépekar dven att de noga granskar de rapporter som tillhandahalls av
de lokala revisorerna.

Offshoring av revisionen
Hur mycket som revideras av utlandsk revisor

KPMG Ernst & Young

Inget l l » Allt

1 !

Deloitte O}zrlz'ngs PwC

Figur 7.2 — Andel granskning som genomférs av utlandsk revisor

Det som talar for tillvigagingssittet som Ohrlings PwC har valt #r att de inte upplever
granskningen som svérare eller mer tidskrdvande. Det borde istdllet resultera i1 att
revisionen gar smidigare eftersom de 1 Sverige reviderar mindre. For Ernst & Young och
KPMG har revision av ett foretag blivit bade svirare och mer tidskrdvande &n innan
offshoringen. Vi tror det har ett samband med att de har valt att skicka ner sina egna team
for att utfora granskningen till l&inderna. Ernst & Young skickar emellertid enbart ner folk
under det forsta aret. Deloitte-representanten papekar att revisionen kan ses som mer
effektiv da den utfors av lokala revisorer. Foretaget som offshorar delar av verksamheten
gor ofta detta for att dra ner pa kostnaderna och onskar @ven att revisionskostnaderna ska
folja denna utveckling. For att dven kostnader for revisionen ska minska menar Deloittes
revisor att den bor ske pa plats och utforas av lokala revisorer, vilket adr mer
kostnadseffektivt.

Mellan de fyra revisionsbolagen skiljer det sig en del i hur mycket av det som offshorats
som &dven revideras 1 det aktuella landet av lokal revisor. Nar en klient till PwC valt att
offshora sin redovisning gors all revidering knuten till detta i det nya landet. Aven det som
ar landsspecifikt for Sverige omfattas, det vill sdga de delar som Sverige har specifika lagar
och regler pa, exempelvis skatter. De andra tre bolagen har ddremot som strategi att sjélva
utfora den landsspecifika revisionen. De viljer ocksa att 1 olika omfattning sjdlva dka ner
till det aktuella landet och genomfora granskningen pa plats.

Vi anser att det kan vara lite osédkert att overldta det som dr landsspecifikt f6r Sverige pa
revisorer frdn andra lander. De méste vara inforstddda med vad svenska lagar och regler
sager om olika aktiviteter. Daremot blir det en extra kostnad som uppstar for foretaget som
revideras d& personal fran det svenska teamet dker ner till det nya landet. For ett stort
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foretag blir inte dessa kostnader patagliga men for ett litet foretag kan de vara
betydelsefulla. Det blir &ven mindre effektivt om revisorer frén alla de ldnder som forlagt
verksamhet till service centret ska revidera pa plats. Dels Okar arbetsbelastningen for
personalen vid centret och dels gir fOoretaget miste om potentiella skalférdelar inom
revideringen.

7.3.4 Effekter pa dokumentation och rapportering

Samtliga revisionsbyrder anvinder sig av databaser dir dokumentation kan ldggas in och
lasas av alla som dr delaktiga 1 revisionen av klienten. Fordelarna hér dr enligt oss att
informationen blir mer lattillgdnglig for berdrda parter, men dven att kommunikationen kan
ske pa ett effektivt sitt. Informationen finns dven enkelt att tillgd for bada parter vid nésta
ars granskning.

Alla fyra revisionsbyraerna pépekar att dokumentation och rapportering férdndras. Om
granskningen utfors av svenska revisorer 1 det nya landet som ér fallet for Deloitte, KPMG
och Ernst & Young, gors d& dven dokumentationen av svensk revisor. Pd sd sitt blir det
ingen forandring av denna och kvalitén blir den samma som den utford 1 Sverige. Det som
de fyra byrderna understryker &r att det kan vara en skillnad 1 dokumentationen utférd av
revisorerna lokalt. Denna skillnad tycker inte vi borde vara sa pataglig eftersom alla hidvdar
att de internationellt anvinder sig av samma metodik samt dven av samma formuldr och
mallar. P4 sa sitt borde ett enhetligt system skapas. Det som emellertid kan skilja den
dokumentation som é&r utférd i Sverige mot den som &r utford i utlandet ar kvalitén. Da
revisorerna 1 Sverige dr vana vid ett visst sétt kan det uppfattas som att kvalitén blir sdmre
ndr dokumentationen inte utfors pa exakt samma vis.

Det ér ingen av byraerna som anser att det behover framga 1 ett foretags arsredovisning eller
1 revisorns revisionsberdttelse att ett foretag har offshorat sin redovisning. Denna &sikt
staller vi oss lite tveksamma till. Vi anser att det bor framga 1 ett foretags drsredovisning att
de har offshorat sin redovisning. Det &r viktigt idag att informera sina aktiedgare, men dven
framtida investerare och Ovriga intressenter, om storre fordndringar som &ger rum i
foretaget. Dock tycker vi, precis som intervjupersonerna, att det inte ska framgé i
revisionsberdttelsen forutsatt att offshoringen inte har pdverkat redovisningen negativt. Det
ar samma redovisningsfunktioner som utfors, den enda skillnaden 4r att det sker pa annan
plats &n tidigare.
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8 RESULTAT & SLUTDISKUSSION

1 det avslutande kapitlet presenteras svaren pad studiens inledande problemstdllning. Pd detta foljer
en diskussion ddr resultatet breddas med inslag av egna tankar kring situationen. Slutligen foljer
forslag pad vidare forskning.

8.1 Resultat

- Hur upplever ett svenskt foretag och dess revisor att revisionsprocessen har
fordndrats efter det att foretaget offshorat redovisningsfunktioner?

Det foretag vi studerat, Kraft Foods Sverige, upplever inte nagon storre fordndring i
revisionsprocessen. En enligt oss pdvisbar skillnad dr att dd férre processer granskas i
Sverige minskar ockséd den direkta kontakten med de svenska revisorerna.

Déremot blir fordndringen av revisionsprocessen mer pétaglig for foretagets revisorer. For
att uppné forstéelse for Kraft Foods Sveriges nya organisering av redovisningsfunktioner
genomfordes en ny forplanering.

Offshoringen har dven fatt effekter pd planering av revisionsprocessen. Denna sker i USA
och det svenska teamet méste skicka instruktioner angéende granskning av information som
ar specifik for Sverige via USA. Revisionsplaneringen av de delar som offshorats skickas
sedan direkt frdn USA till PwC i Slovakien.

Granskningen samt dokumenteringen och rapporteringen kring de processer som flyttats till
Bratislava gors nu av PwC:s personal 1 Slovakien. Detta innebér att de svenska revisorerna
far farre arbetsuppgifter. Istéllet for att granska processerna i sig granskas och analyseras nu
de rapporter som skickats frén revisorerna 1 Bratislava.

- 1 vilken omfattning pdverkas revisorns roll da klienten utfor en offshoring
enligt ovan?

Revisorns roll fordndras inte dd Kraft Foods Sverige flyttar delar av sin redovisning till
Slovakien. Den péskrivande revisorns uppgift och ansvar dr fortfarande densamma; att
granska foretaget 1 avseende péd god redovisningssed.

Déremot fordndras arbetsuppgifterna for det svenska revisionsteamet. Delar av

granskningen och rapporteringen offshoras till kollegor 1 Slovakien. Teamet far en ny,
internationell ssmmanséttning och arbetsuppgifterna for de svenska revisorerna blir férre.
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Revisorerna 1 Sverige kommer lingre ifrdn granskningsobjektet vilket potentiellt skulle
kunna innebira en 0kad risk for den paskrivande revisorn.

- Vilka fordndringar i revisionsprocessen har revisionsbolagen i Sverige
upplevt dd klient offshorat redovisningsfunktioner?

Samtliga revisionsbyraer papekar vikten av en noggrann planering for att skapa en
forstdelse kring de delar som offshorats och den nya strukturen som bildas kring
redovisningsprocessen. Inom samtliga byrder ar det praxis att revisionsplaneringen sker pa
moderbolagsnivd och sedan skickas instruktioner nerdt i organisationen. Inom Ohrlings
skickas onskemadl kring den landsspecifika revisionen forst till moderbolagsniva for senare
vidarebefordring till den revisor som utfér granskningen. Ovriga byrder har méjlighet att
direkt komplettera planeringen frén moderbolagsniva innan de skickar den vidare.

Aven inom den praktiska granskningen finns det skillnader mellan byrierna dé det giller
vem som ska utféra denna. Ohrlings PwC har som policy att offshora granskningen till
lokal revisor. Detta gor dven Ernst & Young men de har som vana att forsta aret utfora
granskningen sjdlva. Inom KPMG och Deloitte liter de sina svenska revisorer granska
landsspecifik fakta pa plats. Ovrig granskning kan Overldtas pa lokal revisor. Valet av
tillvagagangssitt dr beroende pa omstidndigheterna kring klienten och den offshorade
verksamheten. Detta paverkar dven dokumenteringen och rapporteringen kring revisionen.
Det revisionsteam som utfor granskningen har dven till uppgift att dokumentera detta och
rapportera eventuella avvikelser till den ansvarige péaskrivande revisorn.

8.2 Slutdiskussion

Resultatet av studien kring Kraft Foods Sverige visar att foretaget 1 sig inte upplever ndgon
storre fordndring av revisionsprocessen efter det att foretaget genomfort en offshoring. Det
har dock wvarit intressant att genomfora denna studie for att mer konkret fOrstd de
forandringar som revisorn upplever i1 denna situation. Om illustrationsforetaget utelimnats
hade resonemangen blivit mer hypotetiska och forstaelsen av situationen begréansats.

Vad giller revisionsprocessen efter en offshoring blir skillnaderna i revisorns arbete mer
patagliga @n vad skillnaderna blir for klienten. Planeringsarbetet 1 sig paverkas inte 1 sé stor
utstrackning da det som ska revideras inte fordndrats i sig utan endast omlokaliseras. Det &r
emellertid viktigt att, 1 planeringsfasen, ta hdnsyn till de potentiella risker som kan uppsté
vid offshoring.

Enligt de revisorer vi intervjuat finns det flera potentiella risker forknippade med

offshoring. Det &r framst problem forknippade med sprakforbistringar och kulturella
skillnader som framkommit i vér studie. Aven kompetensnividn hos personalen som ska
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skota redovisningen samt kontinuiteten 1 arbetet ses som potentiella risker. Otydlig
ansvarsfordelning &r ett problem som kan uppsta under Gverflyttningsfasen, vilket kan
resultera 1 att personal far vidare behorigheter dn vad som &ar Onskvért. Dessa risker
sammanfaller med de teoretiska nackdelar som tas upp i1 bade teorierna kring offshoring och
revision.

Riskerna kring bristande kompetens och svarigheter att kommunicera finns pé tva plan. De
berdr savil foretaget och service centret som funktionerna flyttats till, som de svenska
revisorerna och deras kollegor i utlandet. Den punkt som vi anser skiljer revisorerna at mest
ar deras formaga att lita pa internationella kollegors mojlighet att korrekt granska processer
som ror svenska regler och bestimmelser. I samband med denna problematik finns det
utrymme att ifrdgasitta eventuella skillnader i utbildning och auktorisation av revisorer i
olika lander.

Ytterligare en risk vid revidering dr det fysiska avstdnd som uppstdr mellan den svenska
revisorn och granskningsobjektet. Viljer den svenska revisorn att offshora revisionen till
lokal revisor blir det svarare for honom att skapa sig en god forstaelse av foretaget och
miljon som redovisningsarbetet utférs 1. Denna foOrstdelse &dr en viktig del av
revisionsprocessen da den okar formégan att se till det som dr av vésentlighet i foretaget.

Den mest pétagliga fordndringen av revisionsprocessen daterfinns 1 det praktiska
granskningsarbetet. Vi menar att det finns tydliga skillnader 1 utférandet mellan
revisionsbyrderna. Genomgédende under intervjuerna har revisorerna papekat att
granskningsprocessen och val av tillvigagingssitt starkt pdverkas av klienten och dess
forutsittningar, samt vilka potentiella risker som finns inom foretaget. Desto starkare
internkontroll och sékrare processer som finns 1 férhallande till redovisningen desto mindre
riskfylld blir revisionen.

Offshoringen far dven viss pdverkan pd dokumentationen och rapporteringen av revisionen.
Den revisor som utfor det praktiska granskningsarbetet ar ocksda ansvarig for
dokumentation och rapportering. Samtliga revisionsbyrder anvdnder sig av internationella
mallar och formulér f6r att utféra denna del av revisionen. Dessa lagras sedan i databaser
med dtkomst for samtliga berdrda parter. Tillvigagingssittet skapar en enhetlighet mellan
kontoren 1 de olika ldnderna och arbetet blir dirmed mer effektivt.

En mer 6vergripande, och ur vért perspektiv negativ, konsekvens med offshoring kan vara
att vissa av revisorernas arbetstillfdllen forsvinner fran landet. Vi anser det hogst osannolikt
att en majoritet av arbetstillfallena skulle férsvinna. Detta eftersom behovet av svenska
revisorer alltid kommer att finns da det dven 1 framtiden kommer att finnas funktioner kvar
att granska 1 Sverige.

-67 -



- RESULTAT & SLUTDISKUSSION -

Den empiriska data gillande revision som samlats in for denna studie har delvis paverkats
av revisorernas personliga erfarenheter, men skildrar dven respektive byrds praxis 1 stort.
Skillnader 1 praxis tror vi kan bero pa en samlad tidigare erfarenheter av revision vid
offshoring. Omrédet ar ur ett studieperspektiv relativt nytt. Detta trots att ndgra av de
revisorer vi intervjuade hade erfarenheter av att granska klienter med offshorad redovisning
sedan 1990-talet. Den studie vi har genomfort och de resultat denna visar pa kan ses som en
forsta inblick 1 dmnet. Det finns fortfarande ménga aspekter kvar att utforska och sitt att
utvidga dmnet pa.

8.3 Framtida forskning

Under arbetets ging har vi uppmérksammat ytterligare infallsvinklar angdende hur
offshoring péverkar revisionen vilka kan vara intressanta att belysa. Bland annat tror vi att
det kan vara intressant att se pa vilken erfarenhet mindre revisionsbyrder har pd omrédet.
D& vi initialt tog kontakt med tvd mindre bolag ansdg de sig inte ha tillrdckligt med
erfarenheter fOr att delta 1 studien. Detta utesluter dock inte att alla mindre eller medelstora
revisionsbyraer saknar erfarenheter inom detta omréde. I detta fall vore det extra intressant
att granska hur en mindre byrd som saknar utlindskt systerbolag véljer att genomfora
revisionen.

En annan aspekt som kan vara intressant att studera dr hur skatteverket hanterar situationen.
Négra av intervjupersonerna antydde att det i vissa fall forekom att skatteverket gjorde
skatterevisioner pa foretag som offshorat. Det som kan askadliggdras dr hur det fungerar
rent praktiskt samt om det finns ndgon grund i de féretag som viljs ut for granskning.

Studien skulle d&ven kunna goras med en kvantitativ metod sa att mer generella slutsatser
kan dras pa omradet. Istdllet skulle fler byrders erfarenheter kunna inkluderas 1 studien samt
fler representanter frén varje revisionsbolag sé att utfallet kan generaliseras.

Det kan dven vara av stort intresse att se pd hur revisionen hanteras 1 det land déar
redovisningen offshorats till, och da sdrskilt dd flera olika ldnders redovisning har
inkluderats 1 ett shared service center. Det som kan vara av intresse dr att se hur det
hanteras dé all landsspecifik revision 4dven hanteras i utlandet s& som i fallet med Ohrling
PwC:s.
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BILAGOR

Bilaga 1 — Intervjuguide: lllustrationsforetaget

INTERVIUGUIDE
KRAFT FOODS SVERIGE AB

BAKGRUND

Varfor beslutade ni att offshora?
Varfor valde ni att lokalisera ert SSC ull Slovakien?

OVERFLYTTNING

Hur pick overflyttningen ull?
Vilka delar av ckonomihanteringen flyttades Gver?

Vilken ckonomihantering finns kvar 1 Sverige?
Vilket stod gav Sverige dll SSC i Slovakien?

DAGSLAGET

Hur fungerar kommunikationen med SSC?
Har ni haft nigra problem i forhillande «ll SSC?
Har redovisningsprocesserna forindrars?

EFFEKTER

Hur reagerade er revisor nar ni offshorade ckononomihanteringen?
Har ni upplevt forandringar i revideringsarbetet efter er offshoring?
Vilka forindringar i revisionsprocessen initierades av revisorerna?
Vilka forindringar upplever de ckonomer som jobbar kvar i Sverige?
Har ni upplevt kulturella skilinader mellan Sverige och Slovakien?

FRAMTIDEN

Kommer ni offshora ytterlipgare omriden inom ckonomihanteringen?

Tinns det planer pi atr offshora Zven andra uppgifter sisom IT

kundservice?
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Bilaga 2 — Intervjuguide: Revisionsintervjuerna

INTERVIUGUIDE
REVISIONSBYRA

INLEDNING

- Hur ser revisionsprocessen ut pd er revisionshyrd?

EFFEKTER PA FORPLANERINGEN

- Skulle er revisionsbyri Gvervipa atr inte anta cller avboja en klient som
offshorat sin redovisning?

- Ser ni en 6kad nsk vid revision av et foretag som offshorat sin redovisning?
Skulle ni genomfora en ny forplanenng om en klienr offshorar sin redovisning?

EFFEKTER PA PLANERINGEN AV REVISIONEN

- P vilken nivid sker planeringen av revisionen vid offshoring?
- Forindras planeringen di en klient offshorat sin redovisning?

EFFEKTER PA GRANSKNINGEN

- Forindras granskningen di ett féretag offshorat sin redovisning?

- Hur sker kommunikationen med foretaget i utlandet som skoter redovisningen
efter offshoringen?

- Hur genomférs granskningen?
Vem genomfor granskningen?

EFFEKTER PA RAPPORTERING OCH DOKUMENTATION

- Fir offshoring effekter pa rapportering och dokumentation?
- Paverkas revisionsberittelsen av offshonng?

- Anser ni att det bor frampa i ett foretags drsredovisning om redovisningen ar
offshorad?
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