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Sammanfattning

Denna uppsats syftar till att undersoka ett antal nyckelbegrepp och betydelsen av dessa i
interaktionen mellan konsult och klient. Nyckelbegreppen & fortroende, osakerhet respektive
sakerhet, roller och prioriteringar i relationen mellan konsult och klient. Undersokningen
genomfordes som en kvalitativ studie med djupintervjuer bestdende av revisorer fran Deloitte
& Touche i Malmé samt deras kunder. Fortroende visade sig vara en forutséttning for
relationen. Det skapades av den kompetens konsulten visade samt personkemin mellan
konsult och klient. Personkemin visade sig vara en viktig faktor genom hela arbetet och fanns
inte den fanns heller inte grunden for en lyckad relation. Klienten hade en osakerhet som
reducerades av konsultens expertis men ocksa av den personliga relationen. Nar konsulten
genomfort revisionen ansdg klienterna att de kande sig sékrare. Konsulten har har bade en roll
som expert men ocks, i en del relationer, rollen som bollplank. Vad bagge parter prioriterade
i relationen var den personliga aspekten, att personkemin stamde.
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1 Inledning

Detta kapitel inleder och lagger grunden till uppsatsen som behandlar interaktionen mellan
konsult och klient. | kapitlet beskrivs syftet och de mer specifika fragestallningar som vi har
for avsikt att behandla. Dessutom presenteras ett antal nyckelbegrepp, av betydelse for vart
fortsatta arbete. Kapitlet avslutas med en diskussion om avgransningar samt en disposition av
uppsatsen.

1.1 Bakgrund

" It isthe turbulent nature of the external environment in which business and commer ce occur
that has increased the need for consultants.
Thereis an information revolution taking place around us. Changing communications and
technology are fundamentally altering the way businessis conducted.
Add to this volatile mix the effects of globalisation, deregulation and privatisation and a
picture of extreme uncertainty emerges.”

Smon, A & Kumar, V 2001
(" Clients” views on strategic capabilities ...” , Management Decision 39/5, pp 362-372)

Framvéaxten av kunskapsforetag, vars framsta tillgang & den kunskap som dess konsulter
besitter, har 6kat under de senaste aren. Bara i Lund och i forskarbyn Ideon verkar ett stort
antal, sdvél mindre som mer etablerade, kunskapsforetag inom en mangd olika branscher. |
och med denna framvaxt & det ocksd alt fler som arbetar och verkar inom dessa
kunskapsintensiva verksamheter. Med denna utveckling som bakgrund gar det att stélla sig
frgan om det & ett paradigmskifte som inletts? Sverige, liksom de flesta av vérldens
utvecklade lander, har fran att ha varit ett utpraglat industrisamhalle gatt till att bli mer av ett
tjanstesamhdle. Kommer de kunskapsorienterade konsultforetagen att pragla 2000-talets
arbetsmarknad sa att vi snart talar om ett kunskapsintensivt samhélle? Manga menar att vi
redan &r dér.

Kunskapsforetag skiljer sig mycket fran tillverknings- och tjansteftretag, bade vad géller
ledning och organisation. De & i hogre grad beroende av att rekrytera personer med rétt
kompetens och att sedan fortsétta utveckla dessa. Det personliga engagemanget hos dessa
medarbetare & i manga fal stort. Kunskapsintensiva foretag & ofta projekt- och/eller
nétverksorganisationer och saknar manga ganger en traditionell hierarkisk struktur. Den
bransch dessa foretag utgor & mycket konjunkturkanslig. Konsulttjénster av detta slag
innebdr stora kostnader och det & ofta har som foretag forst gor besparingar i sémre tider.

Inom kunskapsintensiva foretag & relationen med kunden en forutséitning for foretagets
dverlevnad. Kunden har ett stort inflytande pa verksamheten och kan i manga fall sigas bidra
till styrning. Forutom att bygga upp relationer med nya, potentiella kunder, & det mycket
viktigt for dessa foretag att bygga upp langvariga relationer med redan existerande kunder.
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1.2 Problematisering

Konsult- och kunskapsforetagen kan sdgas befinna sig i en tillvaxtfas, snarare @n en
mognadsfas, vilket gor forskningen om denna typ av verksamhet begransad’. Manga av de
undersokningar som finns tillgangliga har dessutom hdllit sig inom granserna for det
undersokta kunskapsforetaget och darfor snarare undersokt foretagets interna struktur an dess
externarelationer.

Manga forskare har traditionellt framstallt klienten som &angslig och orolig, béde dver den
egna yrkesrollen och 6ver den omgivande organisationen. Denna angslan forstérks och
utnyttjas av konsulten, som anvander klientens osékerhet som ett sét att legitimera den egna
rollen. Med detta synsétt framstalls konsulten som den sékra parten, den som har kontrollen i
relationen. Aven om denna syn p& konsultens och klientens roller med sikerhet &r av
betydelse, och darfor hja per till att skapa forstael se for problemomradet, & den intetillracklig
for att skapa en djupare forstaelse. Genom att framhéva klientens osakerhet och angslan ar det
l&tt att missa den aktiva roll som denne har i relationen med konsulten. Risken &r da stor att
forbise relationens interaktiva karaktar dar sdval konsult som klient & aktiva parter och dar
béda kanner sdval osakerhet som séakerhet.?

De forskare vars artiklar vi valt att anvénda
0ss av har narmre studerat interaktionen KONSULT

mellan konsult och klient. Detta som ett sétt
att Overbrygga den tidigare mer ensidiga Professionalism
synen pa konsulten och klienten dar

konsulten ansags ha makten och klienten var
passiv. Fokus laggs istédllet pa sakerhet,

fortroende, kontroll etc., faktorer som de
anser ar viktigafor en lyckad interaktion.’

Konsultforetag maste, precis som manga
andra foretag, ha ett kontinuerligt inflode av KLIENT

nya klienter dels for att kunna véxa men
aven for att ersétta de klienter som lamnar Resurser
processen efter avslutat uppdrag. Vid motet

med klienten betonar konsultforetaget olika -
aspekter. Medan vissa klienter efterfrgar Legitimera
konsultforetagets totala bredd och har gjort handlingar
sitt val utifran foretagets goda rykte ar andra
ute efter den enskilde konsultens formaga
och expertis. Vissa Kklienter betonar
kvaliteten pa produkten som konsulten
levererar medan andra lagger storre vikt vid andra aspekter. Relationen mellan klient och
konsult &r till synes mycket komplex. Denna komplexitet tillsammans med det faktum att

Bild 1: Beskrivning av konsultens och klientens
positioner i interaktionen

! Simon, Alan, Kumar, Vanya (2001). " Clients” views on strategic capabilities which lead to management
consulting success’, Management Decision 39/5 2001
2 Sturdy, Andrew (1997). " The consultancy process— An insecure business?’, Journal of management studies
May O1.
3 Fincham, Robin (1999). " The consultant-client relationship: Critical perspectives on the management of
organisational change” Journal of Management Studies, May 1999; Sturdy, Andrew (1997); Simon, Alan,
Kumar, Vanya (2001)
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forskningsomrédet befinner sig i ett inledningsskede gor att vi finner det intressant att
undersoka granssnittet mellan konsulten och klienten. Med detta menar vi att det finns flera
studier p& omrédet men endast ett fatal med tillrackligt empiriskt material.* Som bild ett
beskriver gar konsulten in i interaktionen med sin expertis och professionalism, forvarvad
genom erfarenhet och i manga fall en gedigen uthildning. | interaktionen moter konsulten
klientens behov av expertis och resurser samt behovet av att legitimera sina handlingar. Hur
paverkar konsultens och klientens olika utgangspunkter och férvantningar, interaktionen och
dutresultatet? Ar den ena parten mer styrande dn den andra och kan denna da péaverka
processens utfall?

1.3 Syfte och problemformulering

Syftet med denna uppsats &r att undersoka ett antal nyckelbegrepp och betydelsen av dessa i
relationen mellan konsult och klient. Vi utgar ifran foljande fragestéllningar:

e Hur skapas ett fortroende mellan konsult och klient och vilken betydelse har detta for
relationen?

e Vilken osdkerhet respektive sakerhet finns hos parterna och hur paverkar detta relationen?

e Hur ser relationens rollfordelning ut mellan konsult och klient?

e Vad prioriterar konsulten och klienten i relationen?

1.4 Avgransningar

Vi har valt att avgransa var rapport till att omfatta ett konsultforetag, Deloitte & Touche, och
representanter for fyra klientforetag. Vilka dessa klientforetag & och namnet pa intervjuade
klienterna har vi, i samrad med Deloitte & Touche, valt att dolja. Detta anser vi dock inte
kommer att paverka vara resultat eftersom det & relationen som vi vill undersoka och inte
foretagen i sig. Dessutom kommer vi, da det & av betydelse for analysen exempelvis som
forklaringsfaktorer, att ange klientforetagets storlek och branschtillhdrighet, langden pa
relationen samt vad for slags konsulttjanst som utnyttjas.

Deloitte & Touche &r ett revisions- och konsultféretag verksamt inom omrédena revision,
skatter&dgivning, affarsjuridik, riskhantering, ekonomistyrning och finansiella transaktioner®.
Naturligtvis hade det varit intressant att undersoka andra konsultféretag, i andra branscher for
att se om Deloitte & Touches klientrelationer skiljer sig fran andra foretag. Detta ansag vi
dock inte vara méjligt inom denna uppsats ramar, bade vad géller tid och omfang. Eftersom
forskningen pa omradet dessutom befinner sig i ett inledande stadium, déar fokus ligger pa att
ta fram olika nyckelfaktorer av betydelse for interaktionen och dess utveckling, ansdg vi det
intressant att nérmre understka ett mindre antal relationer. Pa detta sétt kan vi ga djuparein i
den undersokta problematiken.

* Alvesson, Mats, Johansson, Anders (2000). " Professionalism and Politics in Management Consultancy Work”,
Institute of Economic Research Working Paper Series 2000/1.
® Se kapitel 5 for en utforligare foretagsbeskrivning.
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1.5 Disposition

Strukturen pa uppsatsen kommer att folja upplagget i bild tva. Den
inleds med en kort beskrivning av revisorn och dennes
arbetsuppgifter vilka regleras i lag. Dessutom tar vi héar upp
problematiken kring revision och konsultation for att reda ut var
revisorslagen drar gransen dem emellan. Denna beskrivning anser
vi vara nddvandig dels eftersom var uppsats kommer att berdra
dem bada men aven for att det rader en spanning dem emellan. Det
tredje kapitlet behandlar och forklarar var metod och de
metodologiska val vi gjort. | uppsatsens fjérde kapitel presenteras
de teorier vilka l&gger grunden for diskussionen i analyskapitlet.
Det ramverk av nyckelbegrepp som dessa teorier skapar anvander
vi sedan for att strukturera upp vart empiriska material i
analyskapitlet. Kapitel sex utgors av en slutdiskussion déar vara
framsta resultat, utifran den tidigare analysen, presenteras.

Inledning

v

Metod

v

Teori

v

Empiri/Analys

v

Slutdiskussion

Bild 2: Disposition av uppsatsen
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2 Revisor — Konsult

| detta kapitel kommer vi att kort beskriva revisorns arbetsuppgifter sdsom de beskrivsi FAR.
Detta for att ge en bakgrund till teori och analys. Vi kommer aven att diskutera skillnaden
mellan revision och konsultation.

En problematik som vi kunde ha gétt djupare in i ror skillnaden mellan revision och
konsultation, vilket kommer att diskuteras nedan. Vi har dock gjort valet att bortse fran de
skillnader som finns, inte minst lagmassigt, mellan konsultation och revision och anvant oss
av konsult som gemensam bendmning. Detta anser vi vara mgjligt eftersom vi undersoker
samspelet mellan de bada parternai relationen, exempelvis hur fortroende byggs upp, och inte
vad det & for tjanst som konsulten eller revisorn ska utfora. Endast i de fall dar typen av
tjanst, revision, direkt paverkar resultatet, gar vi in pa detta Naturligtvis finns det
betydelsefulla skillnader, vilka vi kort kommer att ga igenom nedan, men att behandla dessa
mer ingaende skulle kréva en uppsatsi sig galvt.

2.1 Revisorer

Alla svenska aktiebolag méaste enligt lag ha en auktoriserad eller godkand revisor, som
granskar foretagets arsredovisning. | storre bolag maste aminstone en revisor vara
auktoriserad. Valet av revisor gors av bolagsstémman. Bolagets styrelse och VD ansvarar for
att foretagets arsredovisning ar uppréttad enligt gallande regler. Revisorn kontrollerar, i
efterhand, att foretagets information i form av redovisning och forvaltning &r réttvisande och
tillracklig. Revisorn har ansvar for uppréttandet av en revisionsberéttelse, i vilken han uttalar
sig om huruvida arsredovisningen har uppréttats enligt arsredovisningslagen och med hansyn
till god redovisningssed. | revisionsberattelsen framfor revisorn &ven kritik mot uppréttandet
genom anmérkning eller upplysning. Revisorn kan ven ge kritik genom att |amna en skriftlig
erinran till styrelsen eller pakala en extra bolagsstamma. Vanligast & dock att revisorn
skriver ett PM till styrelsen eller VD®. Muntliga papekanden om enklare saker gors |6pande.
Revisionsberattelsen, som & offentlig, riktar sig formellt till aktiedgarna.’

Enligt FAR:s véagledning handlar god revisorssed om uppstdlda etiska normer for hur
revisorn ska upptrada i sin yrkesroll for att skapa fortroende. Normerna géller saval mot
klienter som mot omvérlden, dvs. de géler for revisorn bade vid revisionsuppdrag och vid
konsultuppdrag. For att ett fortroende for revisorn ska fungera maste denne uppfylla tre
kriterier, kompetens, oberoende och tystnadsplikt.

Revisorn har enligt lag rétt att av foretagsledningen fa svar pa sina fragor. Detta skulle inte
fungera om det inte & sakerstdllt att all information som ges till revisorn stannar déar.
Tystnadsplikten & sdledes nodvandig for fullgbrandet av uppdraget. Det som star i
revisionsberdttelsen och det som foranleder anméarkning far revisorn dock offentliggora.
Revisorn ska efter begaran fran bolagsstamman |amna upplysningar, om de inte kan medféra
vasentlig skada for bolaget. Revisorn far inte lamna upplysningar till enskilda aktiedgare,

® Forel asningsanteckningar fré&n Willard Méllers forelasning 021018, 021021
" Detta avsnitt bygger pd FAR végledning for revisorer, www.far.se, om inget annat anges.
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enskilda styrelsemedlemmar, anstéllda, journalister, kunder etc., om detta kan leda till skada
for foretaget®. Revisorns tystnadsplikt galler inte om han hors som vittne i réttegang, € heller
mot medrevisorer.

For att sékerstalla revisorns oberoende utgar man fran revisorslagen. | lagen stér att revisorn
bor avsta frén ett uppdrag om det finns omstandigheter som hotar fortroendet for revisorns
opartiskhet eller galvstandighet. Hoten kan bl.a. bestd av ett egenintresse i det foretag som
granskas, att revisorn har personlig relation till den han granskar eller av att ett hot foreligger.
For att oberoendet ska uppfyllas far revisorn € ha hand om grund-, huvudbokforing eller
arsbokslut i det foretag &t vilket han & revisor. Oberoendet handlar sdledes d&ven om var
gransen mellan att verka som revisor och att verka som konsult gar. Revisorn far dock ge
vissa r&d och anvisningar for bokslutet®. N&r kan revisorn vara radgivare och hur 1&ngt f& han
da gai sin rédgivning? Det kan forefalla sig praktiskt, och fordelaktigt, att frga revisorn om
rad da han har yrkeskunskaper och redan &r insatt i foretagets verksamhet. Men det finns
ocksd nackdelar. "Konsultarbetet far aldrig gd sd langt att revisorn ar med i
besl utsfattandet"*°.

2.2 Revisor — konsult problematiken

Revisorslagen, som fornyandes och fortydligades i borjan av & 2002, reglerar revisorernas
arbete. Enligt den kan en revisor inte vara en konsult i det foretag han reviderar. Med
bakgrund av bl.a. Enron skandalen i USA™ har denna intressekonflikt lyfts fram. En fréga
som aktualiserats ar hur langt en revisor far gai sin rédgivning? Manga revisionsbolag skiljer
sin revisionsverksamhet fran den ovriga konsultverksamheten for att undvika att dessa
kommer i konflikt med varandra. Revisorns tre grundkrav, oberoende, kompetens och
tystnadsplikt, maste upprétthdllas for att skapa fortroende for revisorn. Konsultarbetet far
adrig ga salangt att revisorn & med i beslutsfattandet. Eftersom det finns en grazon mellan
revisor och konsult kommer svaren med stor sannolikhet att férgas av lagens begransningar.
Vart foretag bedriver "revisionsnéra konsultation” vilket innebér hjalp med skatter och dylikt.
De &r védigt noga med att skilja parevisors och konsultrollen.

Alla svenska aktiebolag maste, som namnts tidigare, enligt lag ha en auktoriserad eller
godkand revisor, som granskar foretagets arsredovisning. Detta faktum skiljer revisorns roll
jamfort med den rena konsultens. En revisor maste altid anlitas medan konsulten i stérre
utstrackning maste beréttiga sin existens da klientforetaget alltid kan vélja att 16sa problemet
internt inom foretaget. Dessutom finns formella krav pa en revisor, exempelvis krav pa
utbildning, som inte existerar nar det géller konsulter. Auktoriserad eller godkand revisor &r
tva skyddade titlar vars verksamhet kontrolleras av tillsynsorganet Revisorsnamnden. Detta &r
en form av kvalitetsforsékran. Revisorernas legitimation kan tjégna som kunskaps- och
kvalitetsforsakran vid kop av revisionstjanster. Konsulternas osékerhet kan déarmed ténkas bli
storre, i och med att de i storre utstrackning maste bevisa sin kunskap eftersom att den inte
reglerasi lag eller via standardiserade krav. Fortroendeproblematiken, férmagan att skapa ett
langsiktigt fortroende mellan revisor och klient och mellan konsult och klient, existerar dock i
badafallen.

8 Forel asningsanteckningar fré&n Willard Méllers forelasning 021018, 021021

® Forel asningsanteckningar fré&n Willard Méllers forelasning 021018, 021021

10 www.far.se

1 Skandal pé ett stort energibolag i USA dar foretaget dvervarderades och |amnade efter sig en skuld pd 50
miljarder dollar efter konkurs. (" Enronskandalens efterverkningar”, Lundaekonomen nr. 4 2002)
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3 Metod

| detta kapitel motiverar och beskriver vi det perspektiv somvaltsi var undersokning samt hur
vi samlat in material och bearbetat detta. Vi beskriver ocksd det urvals- och
intervjuforfarande som vi anvant oss av. Kapitlet avslutas med en diskussion kring
trovardighet i undersokningen.

3.1 Overgripande metod

" Metoder &r de tillvagagangssatt med vilkas hjalp metodologi utformas,
material tas fram, teori (begrepp) appliceras pa det framtagna materialet i analysen och
forskningsresultat presenteras.”

Lundquist, Lennart 1993
(Det vetenskapliga studiet av politik s. 95)

De metodval som gors kommer att ligga till grund for den fortsatta arbetsprocessen och &r
darfor avgorande for de slutsatser som den resulterar i. | bild 3 beskrivs férhallandet mellan
de olika momenten i forskningsprocessen d.v.s. problem, teori, metod, material samt resultat.
| modellen synliggdrs metodens centrala plats i forskningsprocessen och den inverkan som
dess utformning far for de uppnadda resultaten

Forsknings-
/ | —1 Processen
r o PROBLEM
TEORI
verkligheten METOD
MATERIAL

=

Bild 3: Forskningsprocessen mellan verklighet och resultat.
Kélla: Lundquist, Lennart (1993) Det vetenskapliga studiet av politik s. 118.

FOr att narma oss vart problemomrade har vi valt sava ett deduktivt, som induktivt
angreppssétt. Vi andluter oss darmed till Holmes och Solvangs uppfattning att det &r i
kombinationen av dessa metoder som ny och spannande kunskap uppstar'.

2 Holme, Idar Magne, Solvang, Bernt Krohn (1997). Forskningsmetodik: Om kvalitativa och kvantitativa
metoder .
7



Konsult — Klient relationer i kunskapsforetag

Vart tillvagagangssétt har varit deduktivt i den meningen att vi tagit avstamp i nagra, for vart
amne, relevanta teoretiska resonemang. Det & dessa som sedan styrt vart val av empiriskt
material. Vad som skiljer vart tillvagagangssétt fran det rent deduktiva &r att vi inte & ute
efter att testa ndgon hypotes utan snarare av att gora tolkningar. Forutsattningarna for detta ar
stérre om vi inte laser fast oss i nagon forutbestamd teori utan har ett Gppet sinne for att, i
analysen, kunna komplettera med andra férklaringsmodeller, begrepp och teorier som béttre
belyser vart specifika problemomrade. En annan forklaring till att vi valt att kombinera det
induktiva med det deduktiva angreppsséttet ar att det finns ett relativt litet empiriskt material
om det problemomréde vi valt att undersika.'® Att |&sa fast sig vid det som finns tillhanda,
skulle péverka vart resultat negativc i den meningen att vissa aspekter i
klient/konsultrelationen g skulle komma att belysas. Skillnaden mellan verklighet och resultat
(se bild 3) blir da stor.

Valet av ett tolkande perspektiv, i motsats till ett hypotesprévande, anser vi ha skapat storre
forutséttningar for oss att beskriva, forsta och utvardera klient/konsultrel ationen. Eftersom vi i
inledningsfasen saknade djupare kunskap om dennarelation ville vi gain sa forutsattningsl Gst
som mojligt i syfte att & storsta méjliga helhetsforstéelse for problemet.** Vi kan dérmed
sdgas ha tagit upptacktens vag och darigenom, inte minst i analysen, anvant oss av den
induktiva metoden.

Genom att kombinera den deduktiva ansatsen med en induktiv kan vi, for att sammanfatta,
siga andluta oss till den abduktiva forklaringsmodellen. Med abduktion som ansats utgar man
fran empiriska fakta samtidigt som man inte avvisar teoretiska for-forestéllningar. ” Analysen
av empirin [vid en abduktiv ansats] kan t.ex. mycket val kombineras med, eller foregripas av,
studier av tidigare teori i litteraturen: inte som mekanisk applicering pa enskilda fall, utan
som inspirationskalla for upptackt av monster som ger forstaelse. Under forskningsprocessen
sker sdledes en alternering mellan (tidigare) teori och empiri, varvid bada successivt
omtolkasi skenet av varandra.” *°

Den process, varvid forskaren alternerar mellan att trangain i det okanda (skapa forstael se for
det som undersoks) och sedan dterkoppla till det egna referenssystemet (forforstaelsen),
beskriver Alvesson & Skoldberg med hjélp av den hermeneutiska cirkeln (se bild 4).

Helhet

For-forstaelse Forstéelse

Del

Bild 4: Den hermeneutiska cirkeln .
Kélla: Alvesson & Skoldberg (1994) Tolkning och reflektion s. 174.

13 Alvesson, Mats, Johansson, Anders W (2000).
1 Halvorsen, Knut (1992). Samhallsvetenskaplig metod.
> Alvesson, Mats, Skoldberg, Kaj (1994). Tolkning och reflektion s. 41-43.
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Cirkeln illustrerar vaxelspelet mellan for-forstaelse och forstaelse och mellan del och helhet.
Det centrala i forskningsprocessen &r, enligt hermeneutiken, forstaelse av texter. Till denna
forstael se kommer vi aldrig forutséttningsl 6sa utan har alltid med oss en for-forstael se — redan
omfattade teorier, referensramar, begrepp, varderingar — med vilka vi tolkar texterna, och
vilken kommer att omvandlas under processens gang. Forst darigenom kommer fakta fram.
Fakta maste ocksa relateras till den andra delen av den hermeneutiska cirkeln, den som
beskriver vaxelverkan mellan del och helhet. Fakta blir, enligt modellen, fakta forst i relation
till det stdrre sammanhang vari de ingdr.® Kopplat till v& undersdkning kan varje
gruppmediem sagas gain i undersokningsprocessen med ett personligt bagage av tankar, idéer
och vérderingar. Detta bagage paverkar hur var och en av oss individuellt ser pa och tolkar
konsult/klientrelationen. Genom att, under hela arbetets gang, relatera till och jamféra ny
information med vér tidigare uppfattning kan vi skapa ny kunskap och forstéelse. | var
undersokning ansluter vi oss darmed till den hermeneutiska vetenskapsteorin som, istéllet for
att stréva emot att skapa generella lagar, betonar forstaelse for det som studeras bade for att
skapa mening och betydelse.*’

Denna syn pa den samhdllsvetenskapliga forskningsprocessen gor att vi foéresprékar den
kvalitativa undersokningsmetoden. Kvalitativa undersokningar syftar till att understka
bakomliggande motiv och f& en djupare forstéelse for agerande och uppfattningar'®. For att fa
en djupare forstaelse for relationen mellan konsulten och klienten anser vi det vara mer
fruktbart att gora djupintervjuer med representanter for de olika grupperna én att utféra
undersokningar av kvantitativ karaktéar. Djupintervjuer mojliggor for de individuella
olikheterna att komma fram och skillnader mellan individer kan ses. Djupintervjuer &r sarskilt
lampliga for att penetrera komplexa och emotionellt laddade @mnen och for att proba™
kanslor som kan ligga bakom en &sikt?®. V&rt explorativa syfte medverkar ocksa till att vi valt
att anvanda oss av en kvalitativ metod.”*

Med hermeneutiken som utgangspunkt har vi valt att ga djupare in pa ett fall och studera detta
narmare. Vi kommer darfor att gora en fallstudie av ett konsultféretag. Denna metod &r att
foredra vid explorativa undersokningar som syftar till att skapa nya hypoteser om nagot som
det tidigare inte bedrivits s mycket forskning om. Syftet &r da att beskriva ett sociat system,
i vart fall konsult/klientrelationen, och pa det séttet skapa en helhetsforstael se for det aktuella
fallet.?? Vart arbete & mer av en teoriutvecklande an teoriprovande karaktdr som vi hoppas
skaledafram till, &minstone forsag pd, hur de befintliga teorierna kan kompletteras.

Ar det da ndgon mening att undersoka ett endafall, och vilka slutsatser gér det i sddanafall att
dra utifran detta fall? En fortjanst med studier av detta slag & att de skapar forutsattningar for
att ga djupare in i ett specifikt fall och pa sa sitt upptacka fenomen som annars kunnat
forbises. Dessutom & fallstudier bra som forstudier till annan forskningzy, for att utveckla
begrepp och metodik men &ven for att ge mer generell kunskap p& omrédet.”®

Kvalitativa undersokningar har en formaga att frambringa en holistisk bild av
undersokningsobjektet genom att betrakta och lyssna. Undersokaren far tillfélle att uppfatta

16 Alvesson, Mats, Skoldberg, Kaj (1994)
Y Lundquist, Lennart (1993)
18 Solomon, Michael, Bamossy. Gary, Askegaard, Soren, (1999). Consumer behaviour, A European Perspective
19 proba: Genom foljdfrégor identifiera respondentens bakomliggande motiv
2 Seymour, David (1992). Marknadsundersdkningar med kvalitativa metoder
2 Se nedan for en mer ing&ende beskrivning av hur dessa intervjuer utférdes och hur vi valt ut intervjuobjekten.
iz Wiedersheim-Paul, Finn (1993). Att utreda, forska och rapportera.

Ibid
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savé innebord si som andra ser den men far ocksa en forstaelse for uppkomna fenomen i sitt
samanhang.?* Begransningarna i den kvalitativa metoden ligger i dess generaliserbarhet. D&
endast en litet antal undersbks kan inte resultatens frekvens uppskattas i den totala
populationen®. Resultaten kan daremot generaliseras sétillvida att de férekommer i den
undersokta popul ationen och déarmed & det en delvis beskrivning av den.

Vart foretag, och de relationer vi valt att undersoka narmare, kan sigas utgora en del av den
totala populationen av liknande foretag. Genom att vi valt att studera ett foretag inom en
specifik bransch kommer vi darmed att kunna géra vissa generaliseringar som da géller andra,
liknande foretag inom samma bransch. Vi skiljer d& begreppet generalisering fran betydelsen
"almangiltig kunskap” och menar att det utifran en viss kontext, exempelvis en viss bransch
eller typ av foretag, & mojligt att dra generella Slutsatser utifran en fallstudie. Mer konkret
innebar detta att vara resultat om vad konsulten respektive klienten vérderar i sin relation
ocksa indikerar vad andra konsulter och klienter i revisionsbranschen vérderar i sina
relationer.

3.2 Konkret metod

3.2.1 Urvd

Nér vi valde foretag till var undersokning, utgick vi ifran Karl Erik Sveibys kriterier for vad
som kannetecknar ett kunskapsforetag. Han menar att typiskt for dessa foretag &r att de ar
kreativa, starkt individberoende och komplext problemlésande. Flera av dessa
kunskapsforetag utgors av konsulter som arbetar som revisorer. ° Valet av denna typ av
verksamhet beror till stor del pa att vi ville ta till vara pa den kunskap som fanns inom
gruppen inom amnet redovisning.

Med hjdlp av Internet fann vi ett antal narliggande konsultforetag inom revisionsbranschen.
Anledning till att vi valde ett foretag i nérheten av Lund, var att vi redan fran borjan hade
beslutat att materialet till var understkning skulle samlas in genom personliga intervjuer pa
respektive foretag. Eftersom arbetet skulle utforas under en relativt begransad tid valde vi
darfor ett foretag i ndrheten. Detta for att vi tillsammans med foretaget skulle ha méjlighet att
skapa ett Omsesidigt fortroende. Det var ocksa viktigt, nér vi valde foretag, att de hade en vilja
och majlighet att varatill vart forfogande under hela arbetsprocessen.

Istéllet for att helt Ssumpmassigt vélja intervjuobjekt har vi, for att ndrmre kunna undersoka
konsult/klientrelationen, valt att intervjua personer pa vart foretag som sitter inne med
kunskaper om denna relation, av naturliga ské oftast konsulterna och deras klienter. Vi har
valt att narmre undersoka fyra relationer, d.v.s. fyra konsulter pa vart falféretag och deras
respektive klient. Valet av klienter har darfor varje konsult galvstandigt stétt for utan var
inblandning. Genom att studera fyra relationer relativt djupt anser vi att det finns goda
mojligheter att urskilja gemensamma drag, faktorer som flera eller kanske alla betonar som
viktigai sin relation till den andra parten. Dessa drag skulle da vara fruktbara att vidare testa
pa andra relationer i andra foretag. Aven om det hade varit énskvart att studera fler relationer

24 5plomon, M, Bamossy, G, Askegaard, S. (1999)
% Seymour, David (1992)
% Ahrnell, Britt-Marie, Nicou, Monica (1995). Kunskapsforetagets marknadsféring
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for att fa en storre sikerhet i resultaten anser vi det viktigt att detta inte gors pa bekostnad av
att &ven ga pa djupet. Inom den tidsram vi befinner ossi har vi darfor fatt begransa oss till att
titta narmre pa fyrarelationer.

3.2.2 Primar och sekundardata

Véra sekundérdata bestdr i huvudsak av ett teoretiskt material, bade i form av litteratur och
artiklar. For att kommai kontakt med detta material har vi anvant oss av informationssokning
framst p& Universitetsbiblioteken i Lund, dér vi anvant oss av databaserna Lovisa och ELIN?.
Vi har aven funnit lamplig litteratur pa andra bibliotek, exempelvis i Kristianstad och i
Mamo. Vidare har vi studerat tidigare skrivna kandidat- och magisteruppsatser inom amnet,
for att pa s sétt fa tillgang till litteréra kalor och som ett sitt att generera nya idéer. |
sokandet efter information har vi ocksa anvant oss av Internet som ett verktyg. Sokningarna
déar har resulterat i anvandbar litteratur, artiklar och Internetlankar inom vart studieomrade.
Dennainformation kan ses som ett komplement till Gvrig litteratur. Internet har ocksa varit ett
bra instrument bade for att komma i kontakt med olika konsultforetag men &ven for att 6ka
var kunskap om dessa.

De priméarkdlor som vi anvant oss av i detta arbete utgors framst av det empiriska material
som vara intervjuer genererat. Dessa intervjuer utfordes som semistrukturerade, individuella
djupintervjuer (se bilaga for frageformular). Valet av semistrukturerade intervjuer gor att vi
kunnat minska intervjutiden och behalla maximalt fokus genom intervjun. Idealet, for den typ
av syfte som vi valt, hade kanske varit att genomfora helt ostrukturerade intervjuer d.v.s. att
|&ta intervjuobjektet pa egen hand styraintervjun och det som dér tas upp. Detta ansag vi inte
vara mdjligt med tanke pa den tidsbegransning som foreldg tillsammans med den extra
anstrangning som detta kravt fran vart fallforetag.

Vid genomforandet av vara kvalitativa intervjuer valde vi att till en borjan gora en
semistrukturerad intervju med var kontaktperson pa fallforetaget. Syftet med denna var att fa
en djupare forstaelse for foretaget i sin helhet men aven for vart specifika problemomrade
innan vi genomforde var huvudsakliga undersokning. Vidare var syftet att den intervjuade
skulle fa framfora vad foretaget ville fa ut av undersokningen sa att vi gemensamt skulle
komma fram till en lamplig inriktning p& uppsatsen.

Vi fortsatte sedan med djupintervjuer av konsulter och klienter. Djupintervjuerna
genomfordes pa intervjuobjektets arbetsplats. Detta for att de i sin miljo skulle kénna sig
trygga. Fordelen med djupintervjuer &r att den personliga nérvaron goér att man kan underldtta
forstaelsen for specifika fragor, att missforstand kan redas ut och att svaren kan fordjupas med
hjalp av direkta foljdfragor. Nackdelen & dock att intervjuarens personlighet och arbetssétt
kan forsvara uppbyggnaden av fortroende under intervjuns gang, och darmed paverka
resultatet av intervjun.

Under varje intervju valde vi att |&ta en gruppmediem koncentrera sig pa att stélla fragor,
medan de andra |6pande gjorde anteckningar och givetvis kom med relevanta foljdfragor. Vi
ansdg att detta var det basta séttet dels for att visa respekt for den intervjuade och dennes tid,
och dels for att uppfatta och behdlla den information som tillhandahélls. Anledningen till att
inte spela in intervjuerna var framst for att intervjuobjekten inte skulle bli reserverade i sina

hwww.lub.lu.se
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uttalanden. For att respektera vara intervjupersoner forsokte vi att hdlla vara djupintervjuer
inom ramen fOr en utsatt tidsbegransning pa cirka en timme.

3.2.3 Trovardighet

Kravet pa trovardighet gor det viktigt att klargora vilket avstand som finns mellan kéllan och
den ursprungliga situationen. D& sekundarkallorna hamtar sin information frén primérkallorna
och & beroende av dem, & primérkalor ofta att foredra®® Materialet utgdr redan fran starten
en restriktion for vad som & mojligt att &stadkomma.®

Klienterna som vi intervjuat har valts ut av Deloitte & Touche. Detta kan komma att paverka
vart resultat eftersom majligheten finns att Deloitte & Touche medvetet valt klienter fran
relationer som fungerar va. Vi har inte heller, i vart intervjumaterial, fatt tillfalle att
undersoka relationer som avslutats. Déarfor finns risken att hela dimensionen, kritiska klienter,
bortfaller. Eftersom vi & medvetna om dessa aspekter har vi tagit det i beaktning i var analys.
Vad géller nérhet till situationen har véra intervjupersoner dock hog trovardighet da dessa ar
de aktiva parternai relationen.

Vid djupintervjuer gar det inte att bortse fran intervjuareffekten, d.v.s. i samspelet mellan
intervjuare och respondent & det l&tt att svaren blir fargade av intervjuarens forutfattade
mening om amnet®. Det finns altid en risk n&r man anvander sig av denna metod at
respondenternas svar overtolkas i analysen®*. Det finns &ven en risk att viss information
uteldmnas av intervjupersonerna bl.a. beroende av tystnadsplikten och amnets kansliga natur i
allménhet vilket begrénsar materialet. Med en annan metod kunde denna aspekt béttre ha
belysts exempelvis med en observationsstudie. Detta har dock inte varit mgjligt att genomfora
inom denna studies tidsramar.

De sekundérkéllor vi anvander oss av & av vetenskaplig karaktdr i den beméarkelsen att
artiklarna publicerats i vetenskapliga tidskrifter. Artiklarna har vi hamtat fran artikel databasen
ELIN. Att vi i detta fall inte gatt till ursprungskallan, tidskrifterna, anser vi inte paverkar
trovardigheten da vi utgdr frén att ELIN & en kvalitetssikrad databas. Ovrig litteratur
kontrolleras genom forlag, forfattare och kallférteckning. Dessutom har vi, sd langt som
mojligt, valt litteratur som anvands vid kurser pa universitetet vilket vi anser & ett sétt att
kvalitetssdkra.

Det & endast i det teoretiska avseendet som vi anvant oss av sekundérkdllor medan
priméarkdlorna har legat till grund for det empiriska materialet. Effekten av detta blir att
genom att anvénda oss av kéllor som & oberoende av varandra men samtidigt samstammiga
med varandra ger ett mer tillforlitligt resultat. Trots manga olika kéllor paverkas resultatet av
var tolkning av informationen. Da vi samtliga kommer att vara nérvarnade och genomféra
intervjuerna, skapar det béttre forutséttning for att vi inte ska bygga in individuella tolkningar
i informationen.

% Holme, Idar Magne, Solvang, Bernt Krohn (1997)
2 |undquist, Lennart (1993)
% Seymour, David (1992)
31 .
Ibid
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4 Teorl

| detta kapitel beskrivs de teorier som ligger till grund for var forstaelse och vidare insamling
av empiriskt material. Kapitlet inleds med en beskrivning av den referensram som ligger till
grund for den fortsatta uppsatsen. Vi har forst valt att redogora for klientens behov for att
sedan se hur konsulten kan méta dessa behov, genom expertis och professionalism. Darefter
beskrivs interaktionen och for denna viktiga begrepp s som; sikerhet och osdkerhet,
fortroende, roller samt prioriteringar och varderingar. Tillsammans bygger dessa
nyckel begrepp en plattform for var fortsatta analys.

“ Coach me: help me succeed internally.
I Know you have the knowledge | don’t have.
I may not ask for it directly, but you can find ways to give it to me
without slicing and dicing my self-esteem.
Your feedback could be helpful; I'm counting on you to find effective ways to give it to me,
yet still preserve the working relationship we' re suppose to have...”

Bergholtz, H 1999
(“ Do more than fix my company” , pp 29-33)

Konsultbranschen har tilldragit sig forskarnas intresse sedan den okat i stor omfattning. En
anledning till att foretagen efterfragar extern konsulthjdlp kan vara att de star infor nya
problem. En annan anledning & de lagstadgade krav som stélls pa foretagen, exempelvis
kravet pa revision. Forutom den stora tillvaxten ar det andra drag som gjort branschen
intressant ur forskningssynpunkt, arbetet med kunskap och de olika sétt pa vilket denna
konceptualiceras har debatterats mycket®. Konsulterna ser sig mer som kunskapare® och
deras arbetsuppgifter koncentreras pa att omvandla kunskap till praktik.

En stor del av den litteratur som finns tillganglig pa omradet behandlar managementkonsulter.
D& vi undersoker revisorer, som verkar under andra forutséttningar an managementkonsulter,
har vi funnit denna litteratur endast delvis anvandbar. Litteratur som enbart behandlar
revisorer & dock, pa grund av vart syfte, inte anvandbar. Darfor har vi valt att anvanda oss av
forskningen inom managementkonsultering, men valt bort de delar som inte ansags
tillampbarainom vart omrade.

Revisorer arbetar inte enbart med revision utan utfor &en en del konsultation, i varierande
omfattning. Da litteraturen & begrénsad inom @mnet revision, med fokus pa relationen mellan
revisorn och dennes klient, lagger vi tyngdpunkten pa revisorns konsultroll. Detta innebar
dock inte att vi helt bortsett fran denna faktor, eller att vi & omedvetna om den strikta, inte
minst lagmassiga uppdelningen mellan revision och konsultation. Genom hela arbetet har vi
darfor haft revisionen i bakhuvudet, bl.a. som en viktig forklaringsfaktor. For enkelhetens
skull anvander vi oss dock genomgaende av termen konsullt.

2 Fincham, Robin (1999)
3 Alvesson, Mats, Johansson, Anders (2000)
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Teorin inleds med en beskrivning av de bakomliggande behov hos klienten som motiverar ett
samarbete med en konsult. Konsulten beskrivs dérefter utifrdn den expertis och
professionalism han erbjuder klienten. Med utgangspunkt fran klientens och konsultens
positioner redogors sedan for olika teorier som beskriver interaktionen mellan dessa parter.
Teorierna beror ett antal nyckelbegrepp sA som; sékerhet och osdkerhet, fortroende, roller
samt prioriteringar och vérderingar. (Se bild 5) Beroende pa dessa faktorer i interaktionen
anser sig konsulten och klienten nojda respektive missndjda med relationen vilket paverkar
det fortsatta samarbetet i interaktionen. Vissa relationer fortloper, i en del fall beroende pa
merforsdljning, medan andra avslutas.

. Konsulten
som expert
i
| Klientens N\ . |
behov \
. Y 1 |
, & Prioriteringar och
. :__1\’/ varderingar
~® Oséakerhet h '
Fértroende och 1
Séakerhet
i interaktionen
Roller i
interaktionen

Bild 5: Skissen illustrerar interaktionen mellan konsult och klient. Den utgor ocksa en bra beskrivning av
upplagget, bade av teorikapitlet men dven av den darpé féljande analysen.
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4.1 Klienten

Foretagsledare verkar under en osakerhet som ligger i ledningens natur®. | dagens samhélle,
med 6kad globalisering och snabba kommunikationsmdjligheter, andras forutsattningarna allt
snabbare. Konsumenternas preferenser & idag mer komplexa och forfinade genom det storre
utbudet, till foljd av tillgangen till den globala marknaden. Ledningen har som uppgift att se
till att foretaget utvecklas i denna komplexa miljo. Med detta som bakgrund tkar behoven av
kontroll och kunskap. Fragan ledningen stélls infor & om problemet ska lGsas internt eller
externt. En anledning till att vélja extern konsulthjdp & att behovet av en viss form av
expertisinte & sa stort eller langvarigt att det motiverar en anstéllning. Genom att anvanda en
konsult far klienten tillgang till den erfarenhet och expertis som efterfragas inom rétt omrade
och i den omfattning som kravs. Vi har fokuserat oss pa den externa dimensionen, d.v.s. da
klienten soker extern konsulthjap

Ledningen har inte enbart en social osékerhet utan & ocksa i behov av kontroll 6ver arbete
och kapital®. D& kontrollen saknas skapas en osakerhet som endast kan reduceras genom att
ledningen édterfar kontrollen Detta & en av de saker som konsulten kan bidra med. |
litteraturen, forskningen finns aternativa forklaringar till foretagens behov av konsulter.
Sturdy menar att ledningen anlitar konsulter for att™;

e Kilienten vill ha kontroll men saknar expertis. Konsulten anlitas som en expert som
viakunskap och erfarenhet ger klienten kontroll.

e Klienten saknar kunskap och resurser att driva ett projekt. Konsulten anvéands som allt
ifran en expert med fokus pa kunskap till en extraresurs vid tillfalliga behov.

e Klienten har ett behov att legitimera sina besdut och handlingar. De anvander da
konsultens " objektivitet” som tredje part for legitimation.

Viktiga termer hér & kontroll, expertis, resurser och legitimering. Det finns &ven andra
faktorer sd som forandring som drivkraft, press fran konkurrenter etc.

Vad & det hos konsulten som gor att denne, genom att tillfredstélla dessa behov, kan reducera
klientens osékerhet. Nasta avsnitt kommer att behandla konsulten utifran begreppen expertis
och professionalism.

4.2 Konsulten

Det finns olika uppfattningar av en typisk konsult. Konsulten som arbetar pa ett
kunskapsintensivt foretag och mer ses som en kunskapsarbetare. Konsulter anses vara en
grupp med mycket stor makt, de mystifieras och ses som oberdkneliga. Ofta spelar de en
framtrédande roll i svéra forandringsprocesser pa foretag, som exempelvis neddragningar,
forandrat fokus eller liknande®. Detta stérker bilden av konsulten som en manniska med makt
och oberaknelighet. Konsulten vill se sig jdlv som en expert med stor kunskap®. Genom att

* Sturdy, Andrew (1997).
* |bid
% Sturdy, Andrew (1997)
3 Fincham, Robin (1999)
* |bid
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uppfattas som professionell legitimeras kunskapen och pa detta sétt reduceras klientens
osakerhet™.

4.2.1 Konsulten som expert

Den tidiga forskningen satte fokus pa konsulten som en teoretiker som utifran sin kunskap
implementerade forandringar i foretaget. Klienten var inaktiv i interaktionen och relativt
ointressant i sammanhanget. De kunde se ett problem men hade inte kunskapen eller
redskapen att 16sa det. Konsulten fick da en roll att férhandla med foretaget, utrusta det med
verktyg och darmed uppna en effektivisering av foretaget. Konsulterna legitimerades genom
sin kunskap, genom teorier och modeller®.

Detta synsétt har dock blivit hart kritiserat. Manga av de tidigare forskarna dubbelarbetade
som konsulter och lade ner mycket tid pa att legitimera konsulternas kunskap. Kritikerna
menar att det inte finns ndgon formell och kvalificerad kunskap hos konsulterna eller nagra
accepterade, almanna kvalifikationer enligt ovan. De menar att varde till kund framst
formedlas pa tre satt™.

e Retorisk teknik — Konsultens formaga att anaysera och sedan presentera detta for
klienten.

e Kontroll 6ver den bild kunden far — Genom sin retoriska teknik har konsulten kontroll
over den bild klienten far av problemet.

e Konsulten definierar kundens problem — Genom att konsulten analyserar och
presenterar bade problem och 16sning har konsulten kontroll dver den bild klienten far
av dessa.

4.2.2 Professionalism

Enligt Abbot, Kyrd och Selander® & ordet professionell karaktériserat av en valdefinierad
stomme av vetenskaplig kunskap anskaffad genom lang formell utbildning. Dessutom
karakteriseras det av autonomi, etiska regler, en distinkt yrkeskultur, klientorientering samt att
vara socialt sanktionerad och auktoriserad. For att klassas som professionell sa krévs det,
enligt Abbot et. al nastan att samtliga av dessa kriterier uppfylls. Samtidigt & det viktigt att
veta att professionalism inte kan jamstéllas med fornuft, moralisk eler intellektuell
Overlagsenhet eller problemlésningskunskaper. Har talas det inte om en professionell individ
som en kompetent person och en ickeprofessionell som en mindre kompetent sdan.*®

Ett skal till att vilja stamplas som professionell &r att legitimera sin kunskap, det fungerar som
en typ av kvaitetsforsakran.** Institutionaliseringen av yrken fungerar pa detta sétt, den
erbjuder att man kan lita p& medlemmarna och att dessa & dugliga®™.

¥ Alvesson, Mats (1993). “Organizations as Rethoric: Knowledge-Intensive Firms and the Struggle Whith
Ambiguity”, Journal of Management Studies
“0 Fincham, Robin (1999)
! bid
“2 Abbot, A. (1998). The System of Professions: An Essay on the Division of Expert Labour; Kyrd, P. (1995). The
Management Consulting Industry Described by Using the Concept of “ Profession” ; Selander, S. (1989).
Kampen om yrkesutévning, status och kunskap.
3 Alvesson, Mats, Johansson, Anders (2000)
“ Ibid
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Kubr menar att managementkonsulter annu inte uppfyller alla krav pa professionalism men
yrket utvecklas mot att uppfylla dessa. Fér managementkonsulter finns ingen samlad stomme
av kunskap for utovning av yrket. Istéllet & kunskapen diversifierad och fragmenterad vilket
motverkar uppfattningen av den professionella konsulten.”® Han menar att management
konsultering & bade en professionell tjanst och en metod att skaffa praktisk radgivning. En
individ som blir konsult antas kombinera utbildning med praktisk erfarenhet inom relevanta
omraden. Denna kunskapsbas o©kar konsultens formaga att forsta och utveckla
ledningsstrategier, veta hur man kommunicerar med méanniskor, handskas med motstand,
hjalpa klienter att genomfora forandringar etc. Konsulten ska inte bara kunna ge rétt réd, utan
ocksa ge det pa rétt satt, till ratt person och i rétt tid. Enligt Kubr anses konsulten varai en
position dér denne ska gora opartiska bedémningar och ge rekommendationer pa ett rakt och
objektivt sétt utan hansyn till paverkan p& egnaintressen.*’

Andra menar att managementkonsulter redan ses som ett professionellt yrke. Poulfelt anser att
den snabba marknadstillvaxten i sig & en indikering pa professionalism. Alvesson och
Johansson havdar att Poulfelt sédtter professionalismen i dess exakta mening mer i bakgrunden
an Kubr och Abbot et. a da han mer betonar ryktet, de personliga och mer praktiskt inriktade
fardigheterna hos konsulten.

Hoga kostnader for professionell service ger intrycket av att konsulten har en formaga att
minska klientens osdkerhet. Professionalisering tenderar att Oka statusen och forvantningarna
parationalitet, reliabilitet, tillforlitlighet etc. hos allméanheten och klienten. For de yrkesaktiva
innebar erkdnnandet, att ses som professionel| ett lyft for sjalvkansian och identiteten. Aven
fast konsulten kan tillforlita sig pd marknadsmekanismer som surrogat for att visa att de ar
varda det som betalas for dem sa & auran av att vara professionell ett béttre satt.

Efter denna beskrivning av klientens och konsultens positioner kommer resten av teorikapitlet
att fokuseras kring interaktionen parterna emellan. De nyckelbegrepp som diskuteras ar
sékerhet och osdkerhet, fortroende, roller samt prioriteringar och vérderingar.

4.3 I nter aktionen

Som vi namnt tidigare befinner sig foretagen i en allt mer komplex och foranderlig omvérld.
Samtidigt som expansionen av konsulter kan ses utifran ett behov att reducera osékerhet kan
den darfor aven forklaras i en kontext av okad konkurrens och komplexitet sdval inom som
utanfor organisationen. Nya tekniker dyker sténdigt upp, exempelvis Business Process
Reengineering. Dessa nya tekniker bidrar till ledningens osdkerhet, da kunskap om dem
saknas. Detta leder, i sin tur till att efterfrgan p& experter kar.®®

Konsultens funktion kan ses utifran ett konkurrensperspektiv. Management anvander
konsulter for att frdmja sin egen position i foretaget. Det kan vara genom ett lyckat projekt
eller genom att konsulten tillfér nya bra idéer. Konsulten i sin tur forsoker sdkerstélla
fortroende fr&n managers genom att erbjuda kontroll, framféorallt kontroll ver kostnader®.

> Alvesson, Mats, Johansson, Anders (2000)

6 |bid

4" Kubr, M. (1996). Management Consulting: A Guide to the Profession.
“8 Fincham, Robin (1999)

“9 Sturdy, Andrew (1997)
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| detta perspektiv ses konsult-klient relationen som en maktfraga. Konkurrensen i ledningen
om goda idéer ar hérd. Konsultens roll & att ge goda idéer till sin klient som pa det Sittet
béttre kan havdasig i konkurrensen i ledningen, vilket legitimerar konsulten mot klienten™.

Ledningen som osakra individer, som vander sig till konsulter for att fa forsakran, beskriver
inte hela bilden, det finns ocksa en politisk aspekt. Personer i ledningen vill ofta ses som
autonoma och nyténkande individer. De vill ta till sig nya idéer, gérna samtidigt som andra
foretag. De har dock en grans for hur banbrytande de vill vara, det kan ju ga fel®!. Denna
osakerhet och det behov ledningen har utnyttjas av konsulternai den bild de ger klienterna av
hot och majligheter, problemdefinition och majlig 16sning. Aven om kunskapen for att |0sa
problemet finns inom foretaget kan det vara en fordel att hyra externa konsulter. Projekt som
drivs internt och misslyckas kan uppfattas mer negativ och innebéra en stor risk for de
inblandade. Om ré&det daremot kommer utifran forskjuts misslyckandet éver pa konsulten.
Konsulterna kan ocksa anvandas for att legitimera beslut i foretag genom att fungera som en
" objektiv” tredje part™.

4.3.1 Osékerhet och sakerhet i interaktionen

Klientens osiker het

Klienter med en ledande position i foretag upplever ofta en osdkerhet vilket ligger i
ledningens natur. Genom att anlita en konsult dampas denna osékerhet. Klienterna far via
konsulten en forsakran och kontroll erhdlls genom expertis, idéer och modeller som l&ggs
fram. Sturdy liknar managers anvandning av expertis och nya idéer vid de gamla grekerna
som vande sig till legender och beréttare for att skapa en ordning i det potentiella kaos sjdlva
manniskans existens kan skapa. Klienterna kénner sig komfortabla med konsulten da denne
har en formaga att tala till klientens egen vérldsuppfattning och skapar forstaelse genom ett
gemensamt sprék. >*

Sélja saker het

Sdljer konsulten sdkerhet och ar det detta som legitimerar honom mot klienten? Sturdy menar
att de faktorer som & viktiga ndr konsulten levererar forsékran &r; metoden, ett aktivt
lyssnande, identifieringen av nyckelpersoner samt anvandandet av teknisk rationalitet. Dessa
utvecklas mer nedan.>

* Fincham, Robin (1999)
*! Sturdy, Andrew (1997)
2 0" Shea, J. Madigan, C. (1997), Dangerous Company. Management —consultants and the business they save
andruin.s. 9
%3 Sturdy, Andrew (1997)
> |bid
*® |bid
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e Metodens betydelse

Konsulterna motiverar foreslagna lésningar genom att referera till andra och pa det
sdttet ge en forsdkran om att metoden ar tillforlitlig. Klienten behdver inte vara radd
for att bryta ny mark. Samtidigt som klienten vill vara autonom och innovativ vill han
ta sa lite risker som mgjligt. Genom foreslagna |6sningar och konfirmerade modeller
normaliserar konsulten problemet och I6sningen da den delas av klienterna men aven
av deras konkurrenter. En dualism kan darmed sdgas finnas mellan sékerhet och
autonomi.

e Aktivt lyssnande

Aktivt lyssnande innebéar att konsulten samtidigt som han lyssnar till klientens
problem guidar honom fram till en Idsning. Detta & ett st att forankra
problemdefinition och [6sning. Om kunden gav ser I6sningen ger det en forsakran om
att det & den rétta for att |6sa problemet.

e Betydelsen av nyckel personer

Det & viktigt att snabbt definiera nyckelpersonen hos klienten d.v.s. den som
bestdmmer och hdler i planboken. Genom att forst deras problemsyn och dolda
agendor forhindrar konsulten sdledes att projektet omdefinieras ett flertal ganger och
inte ger den tillforlitlighet den &r tankt att ge.

e Anvandningen av teknisk rationalitet

Teknisk rationalitet™ ger kontroll och legitimering genom att den ses som objektiv och
politisk neutral. Konsulterna daremot ser inte den tekniska kunskapen som viktig da
den inte & en primédr karriarfaktor. De anser att branschkannedom, politiska och
praktiska fardigheter, & viktigare.

For starka oséker het

Sturdy menar att konsulterna inte bara séljer forsékran utan samtidigt forstarker osakerheten
hos klienten. Konsulten erbjuder genom sina tjanster, managers en kénsla av att ha kontroll
genom att normalisera problemen och lésningarna, forse dem med en kénsla av égandeskap
och reducera osdkerheten. Enligt Sturdy férstarker konsulten, simultant med sdkerheten,
osakerheten hos klienten. Konsulten normaliserar inte bara problemen utan gor ocksd om dem
och riktar uppméarksamheten mot nya problem och svéarigheter. | konsultprojekt, vid arbetet
med att leverera en l6sning, definieras nya problem och mgjligheter. Har kommer sell-on
problematiken (merforsdljning) fram. Konsulten vill, genom att se nya problem, sdlja
foljdprojekt for att behdlla kunden. °’

Ett av argumenten for att anlita konsulter, som namnts ovan, & som hjalp i karridren pa olika
sétt. Men konsulten kan ocksa verka a motsatt hall, mot karridren. Konsulten kan exempelvis,
i ett forsok att n& nyckelpersoner med mer makt, ga forbi klienten som &ger projektet och
borja rapportera till ndgon Gverordnad istdllet. Aven ledare p& hogre positioner & sirbara.
Resultaten av konsulternas arbete kan helt kullkasta och nedvérdera det som tidigare gjorts pa

% Teknisk rationalitet innebar i detta sammanhang hénvisning till teknisk prestanda i den retoriska
argumentationen
* Sturdy, Andrew (1997)
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foretaget vilket sétter ansvarig ledare i en svar situation. Detta kan leda till att den ansvarige
pa foretaget avskedas. Denna potentiella risk leder till att manga klienter inte anser sig ha réd
att inte samarbeta med en konsult som &r inne pa foretaget. Samtidigt vill de inte komma for
néra. Resultatet blir att relationen halls pa en armlangds avstand, for att inte stéta sig med
motparten men anda vara relativt néra denna™.

Osékrakonsulter

Det Sturdy poéngterar ar att samspelet mellan konsult och klient & interaktivt och att &ven
konsulterna maste kunna hantera osakerhet. Denna osékerhet har inte &gnats sa stort utrymme
inom forskningen. For att konsulterna ska kunna tillfredsstalla ledningens efterfragan pa nya
idéer verkar de under en press och osdkerhet att vara uppdaterade inom nya teorier. Det &r
ocksa viktigt att de har formagan att anvanda dessai sina retoriska strategier>>.

Konsulten vill ha kontroll. Samtidigt riskerar han att klienten drar tillbaka sitt intresse i
projektet om denne forlorar fér mycket av kontrollen till konsulten. Konsulterna kénner ocksa
press fran klienter och potentiella klienter att sélja och leverera lGsningar i tid och till ett bra
pris samtidigt som de hanterar interna konflikter och motstand fran klientens chef och
anstallda. Misslyckade projekt kan leda till ett daligt rykte for konsulten och darmed féarre
uppdrag. Viktigt & att uppfattas som vard pengarna for att sskra fortsatt arbete.*

Omsesidighet

Sturdy ser en dmsesidig osékerhet i relationen mellan konsult och klient. Ledningen har en
osakerhet som utnyttjas av konsulten men ses ocksa som en aktiv part. De har ett motstand till
konsulten, nya idéer eller forandring i allménhet. | denna relation brukar konsulten beskrivas
som saker och ha situationen under kontroll. Men ledningens aktiva roll och deras motstand
mot olika faktorer skapar en osakerhet &ven hos konsulten.®*

Ledningens behov och naturen i ledningsprocessen beaktas tillsammans med konsultens
identitet och hur bégges intressen och identiteter utnyttjar varandra. Fincham trycker pa att
inte utvardera en klient/konsult relation efter fasta parametrar. En béttre ansats ar den som ser
relationen som 6ppen och strukturel It symetrisk d.v.s. dar maktbalansen &r relativt jamn.®

4.3.2 Fortroende

Klienter behover en forsdkran om att den tjanst som kops fran konsulten utfors av en
kompetent person. Detta kan gbras genom att konsulten & professionell i sitt agerande (se
avsnitt 4.2.2 om professionalism). Poulfelt hdvdar att klienten inte behdver kénna konsulten
eller vara kapabdl till att vérdera prestationen. Certifiering som getts av prestigefyllda
ingtitutioner, universitet och professionella foreningar fungerar som kvalitetsforsakran. |
franvaron av certifikat maste marknadsrykte och framgang uppfylla samma funktion for
konsulten. | manga fall kan en stor valkand organisation ge konsulten den trovardighet som
behovs for att klienten ska kanna fortroende for att anlita denna.®®

%8 Sturdy, Andrew (1997)

* |bid

€ Alvesson, Mats, Johansson, Anders (2000)

®% Sturdy, Andrew (1997)

2 Fincham, Robin (1999) Fincham anvander hér begreppet open-ended relationship.
8 Alvesson, Mats, Johansson, Anders (2000)
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Konsumenter av tjanster kan inte i férvag veta exakt vad som kommer att kopas da tjansten
konsumeras samtidigt som den produceras. Levitt menar att " [clients] usually don’t know
what they’re getting until they don’t get it” ®. En lyckad konsult och klient relation kan med
andraord vara svarare att utkristallisera an en misslyckad sadan.

Interaktionen mellan konsult och klient bygger pa att klienten har fortroende att konsulten
klarar av att genomfora uppgiften®. Fértroendet baseras p& den bild av kunskap och expertis
konsulten férmedlar till klienten att kunna kontrollera framst kapital men aven arbete Det &
svart for klienten att bedoma konsultens forméaga, speciellt i borjan av en relation. Klienten
forlitar sig datill stor del p& symbolisk output s&som konsultens agerande..

Kontroll

Ytterligare ett synsatt for att legitimera konsulternatar fasta pa konsulternas formaga att skapa
kontroll dver arbete och kapital. Ledningen har inte enbart en social osakerhet utan &r ocksa i
behov av kontroll av arbete och kapital. Managementkonsulter har ofta setts som ett verktyqg i
detta arbete. Med detta synsétt |yfts problematiken kring tidsperspektivet fram. Ofta behdver
insatser i form av konsultarbete och de projekt som tar form inom dessa ses ur ett 1angsiktigt
perspektiv. Effekterna kommer ofta forst efter en langre tid. Ledningen verkar under krav pa
avkastning och |6énsamhet och vill déarfor se snabba resultat. De insatser som gors blir darfor
ofta kortare projekt eller projekt som inte slutfors da storre vikt 1aggs pa kapital an pa arbete.
En effekt av detta blir att [6sningar anvands som inte gar till botten med problemet utan
endast andrar formen pa problemet. Motséttningen mellan dels vardering av kapital kontra
arbete, dels of ormagan av att |6sa problem kontra att omforma problem skapar ett behov av
konsulttjanster®”. Fullerton och West framhdler daremot att det efterfrdgas klara
maélséttningar och att klienten har huvuddelen av kontrollen i relationen. ®

Symbolik

Oavsett kvaliteten pa radgivningen bygger legitimeringen av processen pa symbolisk output,
exempelvis vilket intryck klienten far av konsulten och hans tekniker. Ett exempel pa detta &
i den utstrackning ledningen anvander sig av uttalanden fran managementgurus som bevis for
ett handlande. Genom att formedia ett fortroende for konsulten hos klienten hanteras den
osakerhet som klienten har. Legitimeringen av konsulten ligger sdledes inte i enbart ren
kunskap, vilket namnts tidigare. Den ligger &ven i den makt konsulten har genom sin retorik,
sin kontroll Gver problemdefinition och den bild klienten far. Lika mycket som klienten ar
beroende av konsulten &r allts& konsulten beroende av klienten®.

| konsulternas legitimeringsstrategier forsoker de ofta komma bort fran produkter mot
kunskap och rédgivning. Detta gor att det ofta ar svart att kvalitetssakra och kontrollera deras
arbete. Klienterna & tvungna att lita pa synliga faktorer som de menar kan vara ett tecken pa
framgang och duglighet, sdsom flashiga OH-bilder och imponerande metoder. Clark gar sa
langt att han jamfor konsulten med en skadespelare som framfér ett skadespel till kunderna,
vilka ses som publik”.

% Clark, T. (1995). Manageing Consultants: Consultancy as the Management of Impressions.
€ Fincham, Robin (1999)
% Sturdy, Andrew (1997)
" Ibid
% Fullerton, Johanna, West, Michael (1996). “Consultant and client — working together”, Journal of
Management Psychology.
% Fincham, Robin (1999)
" 1bid
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4.3.3 Roller i interaktionen

Mills & Marguilles har identifierat tre olika typer av interaktioner mellan klient och konsult
Dessa tre &r; maintenance-, task- och personal-interactive’.

Maintenance-interactive karaktériseras av kontinuerliga interaktioner mellan konsult och
klient dar fokus ligger i att skapa ett fortroende. Detta for att konsulten vill behdlla relationen
for en obestamd tid. For att uppna detta formedlar konsulten stabilitet med rutinméassig
service. Relationen mellan konsulter och deras klienter begransas till ett litet anta
standardiserade handel ser som ofta stannar vid en ytlig nivai interaktionen.

Task-interactive kréver att interaktionen mellan klient och konsult &r relativt koncentrerad,
med fokus pa att 16sa klientens problem istéllet for att identifiera det. Detta & majligt da
klienten gatt in i relationen med medvetenhet om vilka problem som ska l6sas. Vikt |&ggs inte
samycket i vad kunden vill ha utan hur det gar att tillfredstélla deras behov, " the interaction,

therefore revolves around the task to be performed to a very considerabel extent” 2.

Personal-interactive fokuserar pa problemen som klienten har. Klienten &r ofta ovetande om
vad som bast skulle tjana deras intresse och hur de ska |0sa situationen. Genom interaktion
med klienten forsoker konsulten generera information som kan assistera till 16sningen av
problemet. Konsulten forsoker att 6ka medvetandet hos klienten sd att denna blir mera
gavstandig om problemet skulle dterkommai framtiden.

Typen av relation mellan konsult och klient varierar, inte bara mellan olika typer av konsulter
(IT-konsulter, managementkonsulter, revisorer 0.sv.). Variationen finns ocksd inom ett
foretag eller en och samma konsults olika uppdrag. Aven ett enskilt uppdrag kan variera Gver
tiden med avseende pa typ av relation och roller. Alvesson och Johansson definierar fyra
kontrasterande konsultroller och hur de interagerar med klienten i relationen. Dessa tar upp
konsultens och klientens roll i de olika typerna av interaktion. | olika grad poangterar de
professionalism och politik. De &r: esoterisk expert, méklare av mening, handelsman av
oro/bekymmer samt representant av angslan och siljare av sskerhet.” | bild 6 sammanfattas
de olika typerna av interaktioner.

Alvesson och Johansson menar att konsulterna hévdar att de arbetar utifran
professionalismens principer men samtidigt &sidosatter dessa principer genom att hamta stod i
den interna politiken, vilket motverkar professionalismen. Konsultering innebar darfor en
blandning av professionalism och politik m.a.0. anti-professionalism. Var tyngdpunkten
hamnar beror pa typ av relation. Det & inte ovanligt att den forflyttas efterhand som
relationen fortgar. Exempelvis & det inte ovanligt att en konsult anlitas for att presentera ett
verktyg som klienten hért om men efterhand som relationen utvecklas involveras konsulten
mer och mer i politik och maktspel. ™

Den esoteriska experten ses garna som en opolitisk, neutral och objektiv individ som star for
basta praxis bland konsulternas foresprékare. Denne ses ofta ocksd ha en akademisk
utbildning samt en kunskapsgrund som baseras i vetenskap och egen erfarenhet vilket ger en

" Mills, P.K., Marguilles, N. (1980). “Toward a Core Typology of Service Organizations’, Academy of
Management Review.
2 1bid
3 Alvesson och Johansson (2000)
" 1bid
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stark professionell forankring. Att kunna havda att det "riktiga” problemet identifieras ses
som en socia fardighet da det ofta & omdjligt att gora dettai en komplex miljo. Genom att
gora detta far konsulten erkénnande for sin 6verlagsna kapacitet att ta hand om problemet.
Typen av klient som motsvarar den esoteriska experten &r oftast en lekman pa omrédet, en
kopare av en tjanst. Om klienten & svag betonar denne expertisen hos konsulten medan en
stark klient kan sétta upp valdefinierade granser inom vilka konsulten kan anvanda sin
tekniska expertis.

Typ av Ansprak pa Element av anti- Politik Typ av
management professionalism professionalism klient
konsult
Stark: Stadigt forankrad | Teknisk kérna géms med Expertstyre | Lekman, kopare
Esoterisk expert i kunskap. hjélp av sociala av tjanst
férdigheter.
Relativt svag: Kreativ Konversations-
= anvandning av en delvis | Expertrollen bagatelliseras | Manipulation partner,

M ;kelna{r?gav etablerad vokabulr. medh él_pare for
menings-
skapande

Handesman av Tvetydig: Bade Direkt stod for
oro/bekymmer kontextsensitiv och Subordinerade och Hérskare, ledare
probleml 6sningsexpert. maktintressen legitimering av | for felsbkning
ledning.

Representant av Svag: Utvecklar och Revolutiondraidéer som
angslan & siljare anvander ny standard, bryter mot traditioner Normaliserande Osaker
av saker het nyaidéer och inklusive vetenskapliga
vokabul&rer. och etablerade sanningar.

Bild 6: Roller i interaktionen. (Egen Over sattning)
Kalla: Alvesson, Mats, Johansson, Anders (2000). ” Professionalism and Politics in Management Consultancy
Work” , Institute of Economic Research Working Paper Series 2000/1.

Konsulten som maklare av mening séljer verktyg for forstéelse och ger déarigenom klienten
kontroll. M&klaren vill engagera och skapa en bild av konsultarbete som meningsskapande.
Energin i konsultationsprocessen |aggs pa att skapa metaforer for att visa pa nya sétt att forsta
fragestallningarna. Konsultens koppling till professionalism &r svag i dennatyp av interaktion
da mer tyngd laggs pa den sociala aspekten sdsom nya idéer snarare an verktyg och |6sningar.
Konsulten jobbar som en dags larare, ett bollplank. Konsulten ska i denna relation ldra sin
klient att hjdpasig gav. Klienten & medhja pare i denna process och ses som medskapare av
mening.

Handelsmannen av oro och bekymmer & i betydligt hogre grad én tidigare beskrivna
konsulttyper involverad i politik och makt aspekter. De kan ses som en hjélp for klienten eller
organisationen att fora fram de egnaintressena, bli befordrad, vid hot om degradering, som en
resurs osv. Konsulten ses ocksd som ett verktyg for legitimering av ledningen. Klienten i
denna relation & en harskartyp, chef eller ledare for problemlésning, som dikterar konsultens
agerande.

Representanten av angslan och séljare av sakerhet spelar pa den osskerhet som ligger i

ledningens natur. De ses som en hjdp vid foretagsférandringar, en forandringsinriktad individ

som hjaper managern att forandra sin organisation eller foretag radikalt. Da managers ofta

har press pa sig att i en foranderlig omvarld ocksa forandra organisationen pa olika sétt sa

utnyttjas denna angslan av konsulten som sdljer sakerhet i dessa avseenden. Idéerna som
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denna form av konsult presenterar & ofta revolutionerande och bryter mot de traditionella,
vetenskapliga och etablerade idéerna. Konsulten utnyttjar nya standarder och en nymodig
vokabulér. Klienten ses hdr mer som ett offer for konsultens idéer.

Ovan beskrivna typer ska ses som metaforer och de olika typerna ska ses som idealiserade
typer. Dessa appliceras och generaliseras till konsulter i allméanhet och kan darigenom ge en
mer nyanserad bild av konsulten och den potentiella klienten. Vanligtvis blandas de olika
typerna men att en eller tva dominerar i en relation. Efterhand som relationen utvecklas kan
den dverga fran att en dominerande typ till en annan.

4.3.4 Prioriteringar och vérderingar

Konsulter och klienter prioriterar olika aspekter av relationen. Konsulterna anser att det ar
viktigt att klienten har makten i relationen och att klienten ser relationen som en méjlighet
istéllet for ett hot.

Klienten efterfrdgar skréddarsydda |6sningar p& sina problem”. De vill ocksd att tiden skall
utnyttjas effektivt samt att de ska fa valuta for pengarna. Tyngden laggs pa kontrakt och
logistik i forhallandet mellan klient och konsult. Att konsulten ifragasétter istallet for att
acceptera det klienten stér infor samt att konsulten har forstéelse for klientens situation ses
ocksa som viktigt. Enligt Kaplan finns ett gap mellan klienten och konsulten nér det galler
forstdelsen for organisations- eller processkonsultation. Han anser att detta gap skall
utvarderas av konsulten i Oppningsskedet av konsultationen. Detta eftersom relationen inte
kan utvecklas om konsulten inte &r tillrackligt flexibel att forsta klientens perspektiv och
hjalpa klienten att |ara sig om konsultationsprocessen’®.

Argylis menar att konsulten och klienten har olika vérdekonflikter i relationen. Konsulten
varderar i storre grad att relationen bestar av dppenhet, tillit och tillforlitlighet medan klienten
lagger tyngd vid beroende och rationalitet. Klienten kan déarfor kanna sig hotad av
utnyttjandet av kanslor eller konfrontation fran konsulten. Graden av denna konflikt bor
utvarderas av konsulten i borjan av relationen’”.

Bade konsult och klient vill att klienten ska &ga problemet, ta ansvar for sina handlingar samt
varavillig att se de organisatoriska problemen och sitt bidrag till dessa. Vidare anser bada det
vara viktigt att konsulten lyssnar ordentligt till klientens synpunkter och har forstaelse for
klientens behov. De maste ocksa vara dtkomliga for klienten och anses som trovérdiga. Det
anses &ven vara viktigt for relationen att bada talar samma sprék. Det pastas att klienten i
storre utstrackning anvander sig av ett tekniskt sprék medan konsulten anvander sig av
konsultationssprak®,

Fortsattning - Sell-on

Fran konsulternas sida ses merforsdljning av ytterligare projekt efter avslut ofta som ett tecken
pa ett lyckat projekt. Pressen pa att tillfredsstélla kund och séljain ett vidare samarbete sprids
i organisationen fran seniorkonsulterna ner till juniorerna som arbetar i projekten. Att vara

’® Fullerton, Johanna, West, Michael A (1996)
® |bid
™ |bid
8 |bid
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konsult &r ofta ett arbete med stor intern konkurrens, hierarkiskt, individualistiskt och ibland
osakert arbete. Ofta upplever konsulterna en intern konkurrens och press fran sina kollegor .

For att sdlja in nya projekt maste konsulten vanda l6sningar inom organisationen till nya
problem och aterskapa de problem han har 16st. Han gor detta med en kunskap som i sig év
inte berdttigar honom utan genom sin férmaga att skapa fortroende genom en symbolisk
output. Konsulten lever saledes med risken att bli pakommen om att inte leva upp till det som
forvantas av honom. Relationen har hela tiden ett dppet slut, ingen vet var eler hur den
kommer att sluta. Detta skapar en osakerhet hos konsulten och stéller krav pa hans strategier
och retoriska fardigheter®. Etik och moral kommer ibland i konflikt med de forvantningar
som finns pa konsulten. Pressen att sdljain nya projekt kommer i konflikt med missbruket av
det fortroende konsulten f&t av sin klient.”! Detta aktualiseras exempelvis nar det géler
revisorer dar merforsaljning kan kommai konflikt med lagen.

Avslut —kritiska klienter

InstalIningen till konsulter & ambivalent, bade positiv och negativ. Bland klienterna finns
ocksa en utbredd kritik, skepticism och cynism mot konsulter och de idéer de verkar for.
Faktorer som forts fram &r:%

Kostnad/vérde for pengarna

Sell-on — soka |anga rel ationer/beroende

M angtydiga/oemotsagliga tekniker och modeller
Abstrakta och standardiserade modeller
Trovérdig/parasiterande

Saknar branschkannedom

Gamla/ompaketerade idéer

Senior sdljer medan juniorer skickas for att gora jobbet
Tendensttill konservatism

Formulerar men implementerar g

Okéangliga mot anstallda/arroganta

Managementlitteratur angdende kritik mot konsulter kan sammanfattas i en avsaknad av
professionalism och forstéelse. Andra ser relationen som en livscykel dar det borjar med
entusiasm men desto aldre relationen blir desto mer byrakratisk blir den®®,

Konsulten uppfattas saledes negativt av manga foretag. En del av denna kritik rér de effekter
som kommer av konsulternas arbete; att fora in och implementera nya idéer. Nya idéer tar tid
och resurser i ansprék vilket kan uppfattas negativt ur klientsynvinkel®.

 Sturdy, Andrew (1997)
8 Fincham, Robin (1999)
& Sturdy (1997)
& | bid (1997)
8 Sturdy, Andrew (1997).
8 |bid
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5Analys

| detta kapitel sammankopplar vi vara teorier med empirin for att soka forstaelse for och
tolka problemomradet. Vi har valt att fokusera empirin pa den information som ar direkt
kopplad till vart syfte och presenterar den med hjalp av sdval sammanfattningar som citat,
vilka vi anser bast framhaver respondenternas uppfattning kring @mnesonmradet. | de
analyserande delarna tolkas respondenterna for att utifran syftet urskilja nyckelfaktorer i
klient och konsult relationen. Kapitlet inleds med en foretagsbeskrivning.

5.1 Foretagsbeskrivning

5.1.1 Deloitte & Touche

Deloitte och Touche &r ett revisions- och konsultforetag, som verkar sdvé regionalt som
globalt. Byran & verksam inom omradena revision, skatteradgivning, affarguridik,
riskhantering, ekonomistyrning och finansiella transaktioner. Klientelet & varierande och
bestar av allt fran smaforetag till stora branschledande foretag.

Ar 1984 bildades Touche Ross Group av fyra enskilda byréer. Det & denna sammanslagning,
tillsammans med ytterligare foretagsforvarv, som ligger till grund for dagens Deloitte &
Touche, vilket fick sitt namn 1994. | somras gick Deloitte & Touche i Sverige dessutom
samman med revisionsbyran Arthur Andersen. Foretaget har 1200 medarbetare fordelat pa ett
40-tal kontor i Sverige och & en del av det internationella féretaget Deloitte Touche
Tohmatsu, som har 6ver 98000 medarbetare varlden 6ver. Pa kontoret i Malmo finns 110
anstallda, varav 70 arbetar pa revisionsavdelningen. Deloitte och Touche stréavar, enligt dem
gélva, efter hog kvalitet, resultatfokus och en organisation med "hogt i tak”. Deloitte &
Touche kontoren finns i 140 lander. Dessa kontor har genomgaende samma arbetsmetodik,
teknologi, organisationsstruktur och kompetensutveck!ingsprogram.

Inom Deloitte & Touche finns hierarkinivaer som konsulten kan klattra uppfor. Detta sker allt
eftersom konsultens erfarenhet 6kar och klientstocken vaxer. De olika nivaerna gar genom
assistent, manager, senior manager och till sist partner. Som partner ges storre ansvar att agera
gentemot klienter for foretagets basta. En partner har det yttersta ansvaret for att utveckla
befintliga och nya kundrelationer. For varje kund utses en Lead Client Service Partner, det vill
sdga en ansvarig revisor, och tillika partner, som kartlagger kundens behov och férvantningar
samt undersoker hur dessa bést kan tillgodogéras.®®

5.1.2 Klientforetag

Foretag A, som bildades i slutet av 1980-talet, ar i praktiken endast ett holdingbolag for tre
dotterbolag. Dessa foretag har i sin tur ett flertal dotterbolag. Foretag A &r ett stort foretag,
med flera hundra anstallda, som erbjuder konsulttjanster. Foretaget tillhandahdller tjanster
inom IT-omradet, dar de bl.a utvecklar och rationaliserar sina kunders processer och
arbetsmetoder i produktionen. Relationen med Deloitte & Touche inleddes i bérjan av 1990-

8 www.deloitte.se
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talet som en personlig relation mellan davarande VD:n pa foretaget och en revisor pa Arthur
Andersen. Deloitte & Touche har hand om revisionen i detta bolag och i alla dotter- och
dotterdotterbolag. | huvudsak anlitar siledes foretag A Deloitte & Touche for revision, men
det forekommer &ven skattekonsultation och annan rédgivning da problem uppstar.
Omfattningen pa denna typ av radgivning varierar beroende pa hur komplext problemet &r. |
dagdaget har Deloitte & Touche hand om ett flertal delprojekt som sysselsétter ca 100
personer. Huvudkontakten, mellan klient och konsult, sker i huvudsak av VD pa féretag A
och fyrarevisorer pa Deloitte & Touche.

Foretag B grundades 1967 och verkar i hela Skandinavien. Ca 50 % av verksamheten sker i
Malmo och 50 % i andra delar av Skandinavien. Deras affarsidé ar att skapa basta mojliga
forutséttningar for kundernas personliga méten genom olika slags sasmmankomster. Foretag B
har 30 anstdllda och & ett medelstort foretag. Relationen med Deloitte & Touche, som
paborjades for tre & sedan, inleddes for att koncernen globat skulle anlita samma
revisionsbyrd. Foretag B anlitar Deloitte & Touche endast for revision. De stéller dock fragor
vid problem och erhdller da enkla rad fran revisorn. Det & i huvudsak tva revisorer fran
Deloitte & Touche som skoter kontakten med fyra personer pa foretag B:s
ekonomiavdelningen.

Foretag C, som ar ett relativt litet foretag, ar ett fastighetsforvaltningsféretag som startade sin
verksamhet i borjan av 1990-talet. De forvaltar bade egna fastigheter i dotterbolag och externa
fastigheter. En sammanslagning med ett foretag inom samma bransch, som anlitade Deloitte
& Touche, ledde till att relationen inleddes. Revision & den huvudsakliga uppgiften, men
ansvarig revisor fungerar &en som ett bollplank gentemot foretag C:s ekonomichef.

Foretag D bildades 1978, da som en del i en stOrre koncern, och &ven de &gnar sig &
fastighetsforvaltning. Numer &gs foretaget av endast tva personer, och &r relativt litet. Foretag
D anlitar Deloitte & Touche huvudsakligen for revision, och har s gjort sedan foretaget
grundades, men aven skattekonsultation forekommer. Tre revisorer fran Deloitte & Touche
skéter kontakten med ekonomichefen pa foretaget.

5.2 Klienten

Varfor vander sig foretag till en konsult? Som vi beskrev i teorikapitlet finns det flera
bakomliggande faktorer som, hos féretagsledningen, skapar ett behov av att anlita externa
experter. De forfattare vi anvant oss av i denna uppsats betonar klientens osdkerhet som
bakomliggande orsak till behov av kontroll, expertis, resurser och legitimering. Under vara
intervjuer har klienterna bekréftat vikten av dessa som bakomliggande forklaringar till att de
istallet for att 16sa sina problem internt, valt att ta in utomstaende konsulter. Faktorerna
betonas dock olika mycket av de intervjuade klienterna.

5.2.1 Klientens osékerhet

Ledningens osékerhet leder till ett behov av extern konsulthjép. Sturdy ndmner i teorikapitlet
ett antal mer direkta forklaringar till foretagens behov av konsulter. Dessa & behovet av
expertis, resurser och av objektivitet som ett sétt att legitimera handlingar.
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Klientens behov av expertis

| en komplex omvérld ar det svart for foretagsledningen att upprétthdla kontroll ver saval
arbete som kostnader och samtidigt ansvara for den |6pande verksamheten. Detta kraver i
manga fall experthjap utifran. Externa konsulter &r ett sétt for ledningen att behalla kontrollen
genom att méta komplexa problem med uppdaterad expertis utifrén.® En klient, ekonomichef
pa sitt foretag, sager ocksa att Deloitte & Touche har kunskap som det egna foretaget saknar.
Konsulten ses utifran detta perspektiv som ett komplement till den kunskap som redan finns
inom foretaget.

" Ett av motiven for att kdpa in expertis ar att konsulten har stor kunskap om regler och kan
koppla sin expertis till en komplex omvérld.”®  Uttalandet, som gjordes under en av
intervjuerna, beskriver pa ett bra sitt kopplingen mellan behovet av expertkunskap och
anlitandet av en konsult. Klienten jdmstéller behovet av konsultation med behovet av juridisk
hjélp. Att inom ett mindre foretag ha en anstdlld, sténdigt a jour med nya rekommendationer
och lagar, skulle enligt klienten vara alt for dyrt. Inte minst eftersom denna kunskap endast
behdvs periodvis. Den anstéllde skulle endast sporadiskt kunna utnyttja sin expertkunskap och
riskerar darmed att tappa den kontinuitet som & nodvandig for att, pa ett tillfredstallande sétt,
kunna l6sa de problem som uppstar. Exempel pa denna typ av kunskap ror skatte- och
momsfragor och kunskap vid uppkop eller forsdjning av foretag. De intervjuade anvéande
samtliga négon form av skattekonsultation och flera hade ocksa utnyttjat D & T kunskap inom
due diligence®.

Klientens behov av resurser

Utbver att se konsulten som en expert ser ledningen, enligt Sturdy, dem manga ganger dven
som en resurs. Det & inte ovanligt att ledningen antingen saknar kunskap och/eller resurser att
driva ett projekt inom den egna organisationen. Liksom beskrevsi avsnittet om expertis & det
manga ganger for dyrt att anstélla personal for uppgifter som det periodvis inte finns nagot
behov av. Flera klienter sager ocksa att " kompetens hyrs in da det ar for dyrt att anstalla ny
personal” .® VD:n p& ett klientforetag uppger att D & T utnyttjias vid toppar i
arbetsbelastningen, for sava l6pande arbete som ledning och implementering av kortare
projekt. Dessutom ser han anlitandet av konsulter som ett sétt att upprétthdlla en slimmad
organi sationsstruktur, fokuserad pa de tjanster de &r bast kan erbjuda marknaden.

Ett annat satt pa vilket konsulten kan ses som en resurs ar nar ledningen vill testa ndgon ny
idé utan att oroa den egna personaen och darmed riskera att stéra den pagdende
verksamheten. |déerna kanske inte, i slutéanden, leder till ndgot konkret utan kommer att
forkastas som ogenomforbara av en eller annan anledning. Genom att anlita konsulter, som
tittar narmre pa nya forslag och idéer och undersoker kostnader och majliga resultat, undviks
att det skapas onddiga orosmoment i organisationen. En av klienterna uppger att han anvander
Deloitte & Touche pa detta Sétt.

L egitimera handlingar

Ett tredje behov hos ledningen som far dem att soka konsulthjalp & for att legitimera sina
egna handlingar. Genom att anvanda konsulten som en objektiv tredje part réttfardigas de
egna besluten gentemot resten av foretaget och andraintressenter, exempelvis aktiedgarna.

% Sturdy, Andrew (1997)

8 | ntervju med Tommy, VD Klientféretag B 021126

8 En form av djuprevision i samband med féretagsoverl&telse, dar en vérdering av foretaget gors.
8 | ntervju med Anders, VD klientféretag A 021128. Tommy, VD klientféretag B 021126
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VD:n for det storsta klientforetaget i var undersokning uppgav under intervjun att han
anvande sina konsulter som ett sétt att sékra upp sin egen uppfattning och darfor stravade han
efter att ha en s kontinuerlig kontakt med Deloitte & Touche som majligt. Ser vi till hela vart
empiriska material, d.v.s. samtliga intervjuer, verkade dock behovet av att legitimera sina
handlingar och dérigenom anlita en konsult vara litet. En sannolik férklaring till detta kan
varatypen av tjanst som vi undersokt, d.v.s. revision och att denna anvands av andra skal.

Vi kommer i nasta avsnitt att diskutera konsultens expertis och professionalism utifrén vad
som framkom under intervjuerna kopplat till de teorier som presenteratstidigare i uppsatsen.

5.3 Konsulten

Vad & det som konsulten kan erbjuda sina klienter? Vilka egenskaper har han och hur kan
dessa komma klienten till nytta? | teorikapitlet presenterade vi tva bakomliggande faktorer,
expertis och professionalism. Dessa kommer vi nu att knyta an till i den fortsatta analysen

5.3.1 Konsulten som expert

Den tidiga forskningen inom konsultbranschen tog fasta pa konsulten som expert och
teoretiker men detta synsétt har blivit hart kritiserat av bland annat Fincham. Han menar att
det inte finns ndgon formell, kvalificerad kunskap hos konsulterna. Istdllet formedias en bild
av expertis genom retorisk teknik, konsultens kontroll éver den bild klienten far och att
konsulten definierar klientens problem. De tidigare teoretikerna s3g klienten som relativt
inaktiv i interaktionen vilket ocks& motségs av Fincham®.

| intervjuerna varderas konsultens kunskap och kompetens mycket hogt av klienterna som
sager att "[..] fortroende skapas utifrdn kompetens’ ®* Detta synsétt & genomgdende hos
samtliga av klienterna. Hur stéller sig detta i forhdllande till teorin om konsultens kunskap?
Fincham utgick i sina teorier frdn managementkonsulterna och som diskuterats ovan under
professionalism finns ingen formell kunskapsbas knuten till detta yrke. | vart fall & samtliga
konsulter revisorer och for detta yrke finns en formell, kvalificerad kunskap. Titeln
auktoriserad revisor baseras dels pa utbildning och dels pa yrkeserfarenhet. Detta indikerar att
revisorer, i motsatts till managementkonsulter, i storre utstréckning kan forlita sig pa sin
kunskap som bérare av det kompetensgrundande fortroendet istéllet for retorik och kontroll
Over problem och klientens bild.

Kompetensbegreppet infattar dock mer an endast de lagar och regler revisorn behover for sitt
yrkesutévande. En kompetent konsult maste ocksa ha branschkannedom och kunskap om det
specifika foretaget. ” Kunskap om regler, verksamhet och branschkéannedom leder till
fértroende frén klienten.” % Denna instalIning lyfts fram béde hos konsulter och hos klienter.
For att fora fram sin kunskap ger konsulterna ofta rad till klienten utifran revisionen, vilka
omraden som skulle kunna forbéttras och var konsulten ser problem. Réden till klienten
legitimeras av konsulten genom stor erfarenhet fran den aktuella branschen eller andra
foretag. Pa detta st definierar konsulten klientens problem. Samtidigt har konsulten kontroll

% Fichamn, Robin (1999)
° Samtligaintervjupersoner, bade klienter och konsulter
%2 | ntervju med Irene Canerholm, 021202
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over den bild klienten far genom kontrollen Gver revisionen. Konsulten anvander sin retoriska
teknik, formagan att analysera och presentera problem och I6sningar for klienten. Deloitte &
Touches agerande vid radgivning i samband med revisionen stammer val med Finchams
teorier om formedling av varde till kund.

K onsultens kompetens varderas hogt av bade konsulter och klienter som avgorande till varfor
de koper tjanster hos Deloitte & Touche. Kompetensen férmedlas till klienten genom rad. En
kompetent och kunnig konsult ska kunna ge bra rad snabbt. ”[...] vi har battre kontakt med
revisorn och kan f& snabba och bra rekommendationer” . Konsulten anser att det foreligger
en skillnad mellan stora och sma foretag. ” Speciellt i sma foretag ar det viktigt att kunna
svara klienten snabbt. | storre foretag ar det ofta mer komplexa fragor som far utredas och
besvaras senare” *. Aven dettatalar for betydelsen av Finchams tre punkter for formedling av
véarde till klienten.

Men det &r inte enbart konsultens kompetens som har betydelse utan hela Deloitte & Touches
breda kompetens. Genom att vanda sig till ett stort féretag far man som klient tillgang till en
bred kunskap ansag flera av de intervjuade klienterna. Tillgangen till spetskompetens inom
andra omraden vid mer komplexa fragor vérderades hogt av flera klienter. Konsulterna
daremot tenderade att Gvervardera sin egen betydelse ndgot framfor Deloitte & Touches
bredd. Aven de poéngterade denna betydel se men lade stérre vikt vid den personliga aspekten
i relationen.

Professionalism

| teorikapitlet presenterade vi ett antal olika synsétt pa professionalism. Definitionerna av
begreppet & manga och skiljer sig, g ovantat, a. Medan Abbot, Kyr6é och Selander betonar
faktorer sa som formell utbildning, autonomi, etik och klientorientering lade Poulfelt storre
vikt vid de personliga fardigheterna hos konsulten tillsammans med dennes rykte.*® Asikterna
om huruvida en konsult kan sigas vara professionell gar &aven de isar. Graden av
professionalism mellan olika sorters konsulter varierar, bland annat beroende av vilken
bransch konsulten arbetar i och vilka krav som tjénsten de erbjuder stéler i form av
utbildning, certifiering etc. En annan forklaring till skillnaden i grad av professionalism &r att
titeln konsult inte & skyddad, till skillnad fran beteckningen advokat eller revisor, vilket
innebdr att vem som helst kan anvanda sig av den.

De personer pa Deloitte & Touche som vi intervjuat, och som for enkel hetens skull gétt under
samlingsnamnet konsulter, arbetar samtliga med revisionsverksamhet. Det & ocksa i denna
roll som revisor som vara klienter huvudsakligen tagit kontakt med dem. Flera av klienterna
anvander sig dock av Deloitte & Touche, som vi namnt tidigare, till konsultation bl.a. av
skattemassig konsultation. Revisorer kan, utifran Abbots, Kyros och Selanders definition,
saga karaktériseras som professionella. For att bli godkéand eller auktoriserad revisor stélls
krav pa formell utbildning etc. Det finns dessutom mycket strikta regler for hur revisorn far
agera och denne maste, enligt lag, behdlla sin autonomi gentemot klienten for att kunna ge en
réttvis bild av foretagets finanser gentemot aktiedgarna. Revisorns tystnadsplikt kan ocksa
sigas skapa en form av etiskt ramverk, som praglar relationen mellan parterna. Aven Deloitte
& Touches 6vriga konsulttjanster stéler, bland annat p.g.a. sin komplexitet stora krav pa
erfarenhet och utbildning vilket gor att aven de skulle kunna betecknas som professionella
enligt Abbot et als definition.

% | ntervju med Tommy, VD klientféretag B 021126
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Vad lagger da vara intervjupersoner in i begreppet professionell? Som vi tolkar den
information vi fétt under intervjuerna ses den formella kompetensen, i detta fall utbildning
och erfarenhet, som nagot savklart och grundldggande. Klienterna uppgav att de aldrig hade
haft anledning att ifragasitta konsulternas kompetens under relationens gang. Eftersom
formell kompetens uppfattades som nagot galvklart lades fokus, under intervjuerna, pa andra
faktorer som paverkade synen pa konsulternas professionalism. En sadan faktor var vikten av
att konsulten kunde skilja pa en arbetsrelation och en relation av mer privat art, vanner eller
kollegor emellan. ” Som konsult far man inte bli for god van med klienterna, det ar mycket
viktigt att skilja mellan arbetsrelationen och en mer privat relation.” % | relationen & den
sociala aspekten viktig, dar personkemin mellan klient och konsult stémmer vilket & mer
enligt Poulfelts definition av professionalism. Det viktiga & dock att relationen inte gar 6ver
pa ett privat plan. Aven om detta kan verka vara en | &tt uppgift finns risken att, parallellt med
att relationen fortskrider, glida 6ver pa det mer personliga planet. En klient gav en mycket
malande beskrivning av skillnaden mellan arbete och fritid, kopplat till relationen med sina
konsulter. Under den é&rliga revisionen kunde det, enligt honom, handa att samtalet borjade
glida dver till ett mer personligt plan. Vid dessa tillféllen tog den ansvarige konsulten tag i
situationen och sa ” nu &r det allvar, nu talar vi affarer”?’. Detta ansig klienten péverkade
hans syn pa konsulten och dennes professionalism. Efter att revisionen var fardig ansdg dock
bade I;gnsult och klient att, i klientens ord, det var okay att " ga ut och sla klackarna i
taket” ™.

En annan skillnad som lyftes fram under intervjuerna, var den mellan revision och
konsultation. En professionell revisor haller sig till denna uppgift och forsoker inte glida dver
till att ta en mer konsultativ roll. | denna mening ses merforsdljning, vilket tas upp senare i
denna uppsats, som nagot negativt fér synen pa konsulten som professionell. Pa Deloitte &
Touche, liksom pa andra revisionsbyraer, anvander sig konsulterna av en analysmodell, vilken
presenterasi FAR. Dennamodell beskriver utforligt gransen mellan revision och konsultation,
vad som &r tilldtet och vad som ska undvikas. Analysmodellen & ett instrument som
forstarker professionalismen och leder till ett 6kat fortroende fran klientens sida.

| Kubrs anda, var det flera som betonade konsultens férmaga att, utifran sin kunskap och
erfarenhet, kunna ge snabba och bra rekommendationer till sin klient. Séttet som konsulten
bor ge rad pa skiljer sig dock fran det sétt Kubr for fram d.v.s. att ge rad utan att tanka pa om
dessa kommer att paverka klientens basta. Istéllet betonade de intervjuade vikten av att inte
komma med pekpinnar, utan istéllet l&sa av kunden och utifran den bild som da fas anpassa
sdttet man som konsult nérmar sig denna.

Sammanfattningsvis gar det att siga att sdval Abbot et as definition som Kubrs ar
anvandbara, och betydelsefulla nér det géller de konsulter som ingdr i var studie. Utan formell
utbildning och dokumenterad erfarenhet ses konsulten inte som professionell. Dessa
egenskaper maste dock kompletteras med andra sa som konsultens formaga att lésa av
klienten och kunna tillgodose dennes specifika behov i rétt tid och pa rétt sitt samt att
personkemin stdmmer.

Efter denna diskussion om klientens behov respektive konsultens erbjudande kommer
analyskapitlet att behandla interaktionen dem emellan. De nyckelbegrepp som tas upp ar

% | ntervju med Christin Pedersen 021126
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samma som presenterades i teorikapitlet, d.v.s. osdkerhet och sdkerhet, fortroende, roller samt
prioriteringar och vérderingar.

5.4 Interaktionen

Behovet av extern expertis 6kar da de problem som organisationen stélls infor blir allt mer
komplexa. Detsamma gédller vid 6kad konkurrens. Fincham ser den 6kade komplexiteten som
en bidragande faktor till att ledningen kénner osskerhet.*® Okad komplexitet stéller krav pd
saval spetskompetens som en bred kunskapsbas. Att inom en organisation kunna tillfredstélla
detta krav & bade svart och resurskravande. Det & mot denna bakgrund som ledningen tar in
en konsullt.

Samtliga intervjuade Klientforetag anvander sig av Deloitte & Touche till revision. Den
dvervagande delen utnyttjar ocksa foretagets kunskap pa skatteomradet. Bade redovisnings-
och skattefragor &r till stor del styrda av lagar, detta medfor att foretag standigt mots av nya
lagkrav och rekommendationer. VD:n paklientforetag A, som har en tét relation med Deloitte
& Touche genom ett flertal projekt, anser att nya rekommendationer skapar ett behov av
expertis. En viktig del av utbytet mellan honom och konsulterna ror just nya skatte-,
redovisnings- eller andralagar.

Aven en okad inre komplexitet, exempelvis en komplex organisationsstruktur med manga
dotterbolag, kan skapa ett behov av extern hjdlp. Klientféretag A, vilket utgér moderbolaget i
en koncern med tre stora dotterbolag som var och eni sin tur har ett stort antal dotterbolag, ser
konsulterna som en resurs nar det géller att informera om verksamheten i ala dessa bolag.
Eftersom Deloitte & Touche utfor revisionen i samtliga av dessa bolag och déarigenom har
byggt upp ett omfattande kontaktnét i koncernen & kunskapen om dessa ovérderlig for den
intervjuade VD:n. Den information han fétt fran konsulterna har i ndgot fall till och med lett
till avveckling av ett bolag inom koncernen.

Maktspel och politik som ndmndes av Fincham och Sturdy som viktigt, ndmndes dock bara av
en klient medan komplexitet och osakerhet kan, utifran vart urval av intervjupersoner, tolkas
ha betydligt stérre relevans och betydelse. En forklaring till att sa fa namnde maktspel och
politik kan vara amnets kansliga natur, det & fa som erkanner att syftet till att anlita en
konsult varit att frémja den egna positionen i foretaget.

5.4.1 Osdkerhet och sdkerhet i interaktionen

Klientens osdker het

Alla klienter sig osdkerhetsfaktorn som en betydelsefull forklaringsfaktor, vilket ocksa ligger
i ledningens natur. Denna osékerhet forstarks ocksd genom en okad komplexitet, vilket
namnts ovan. " Det kanns tryggt nar Deloitte & Touche har varit har”'® var nagot som,
under intervjuerna, vid flera tillfallen kom upp. Liksom Sturdy namner i sin artikel far
klienten, genom den anlitade konsulten, en forsakran om att denne ar parétt spar och hanterar

% Fincham, Robin (1999)
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sina problem pa basta majliga sétt. Pa detta sétt minskar konsulten osékerheten hos sin klient
som d& kanner storre trygghet i sin roll och de beslut som fattas.'**

Trots att vissa av vara klientforetag i stor utstrackning enbart utnyttjar Deloitte & Touche:s
kompetens inom revision, vilket & en lagstadgad tjanst, uppger samtliga att de &ven utan detta
lagkrav hade valt att anlita en utomstéende expert for att sikra upp det egna arbetet. Detta
kommer vi att ga narmre in pa under fortroendeavsnittet.

Vad &r det hos konsulten som reducerar klientens osakerhet? Sturdy ser konsultens formaga
att tala till klientens egen varldsuppfattning som betydelsefullt. En viktig aspekt att ndmna i
detta sammanhang & konsultens férméaga att anvanda ett gemensamt sprak som bada parter
forstar och kanner sig trygga med. Betydelsen av att tala samma sprék fors fram sava av
konsulter som av personer pa klientsidan. En klient framforde vikten av att konsulten, i hans
ord " uttryckte sig klart” °? vilket medférde att hans osakerhet reducerades. Aven konsulten i
denna relation betonade spraket som osakerhetsreducerande faktor. Det faktum att bada parter
forde fram sprékfaktorn, medan denna synpunkt € framkom i andra relationer, tyder pa att ett
gemensamt sprak & viktigare i vissa relationer an i andra. Moter konsulten med
expertkunskap inom redovisning en ekonomiansvarig klient ligger fokus pa andra saker &n pa
att finna en gemensam vokabulér som bada parter kan forstd. Detta sker utan namnvard
anstrangning.

Forutom ordval och andra rent sprékliga faktorer uppskattar klienten att fa snabba svar. Kan
konsulten svara direkt pa en fréga gors kopplingar till kompetens. Ber konsulten att fa
aterkomma ses detta som en osdkerhet av klienten som véant sig till denne for att skapa
sakerhet, istéllet skapas det motsatta. Detta géller, som en konsult uttrycker det, endast inom
amnesomraden som faller inom granserna for vad rimligt utifran konsultens kompetens.
Déarav foljer att den typ av fragor som revisorn bor kunna besvara skiljer sig fran
skattekonsultens.

Ett sétt for konsulten att minska klientens osakerhet, som inte ndmnts av Sturdy och Fincham
men som framkommit vid vara intervjuer, & genom att halla en kontinuerlig kontakt med sin
klient. Ansvaret for att uppréatthdla denna kontakt, via ett utbyte av information, ligger hos
bada parter i relationen. En av de undersokta klienterna informerar sina kontaktpersoner pa
Deloitte & Touche fortlopande for att pa detta sétt skapa egen sakerhet. Pa samma sétt haller
kontaktpersonerna klienten informerade om nya rad och rén. | manga fall gar informationen
inte direkt att koppla till ett aktuellt konsultprojekt utan det ar kontinuiteten i sig som skapar
sakerhet.

VD:n paklientféretag B sdg Deloitte & Touche:s storlek och bredd i kombination med att det
& en valkand revisionsbyra som en osakerhetsreducerande faktor. En kansla av sakerhet
skapades genom att han ” visste att Deloitte & Touche klarade av ett féretag som det egna” '
Det han, tillsammans med andra intervjuade, da syftade pa var tryggheten att det bakom den
enskilde revisorn daven fanns annan expertis inom Deloitte & Touche som kunde técka upp da
klientens problem kravde kunskap utanfor revisorns kompetensomrade.

19 sturdy, Andrew (1997)
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Sélja sakerhet och for starka osdker heten

Den litteratur vi anvant som referensram ser, under rubriken sakerhet, tva funktioner hos
konsulten; att leverera forsdkran och att forstérka osékerheten. Konsulten kan, som namnts
tidigare, leverera forsdkran genom sin erfarenhet av att tidigare ha sett samma problem och
genom att utnyttja denna erfarenhet for att |6sa klientens problem. Ett annat sétt for konsulten
att leverera forsékran & genom att aktivt lyssna och samtidigt guida klienten fram till en
[Gsning.

Redan valet av konsultbyra kan vara ett sétt for klienten att minska sin osakerhet. Att vélja
byra baserat pa personliga rekommendationer fran exempelvis affarskollegor, ett mycket
vanligt forfarande, skapar i sig en kansla av trygghet. Detta genom att andra testat konsulten
och dérigenom kan lamna en forsakran om dennes kompetens och forméga att savé
identifiera som |0sa olika problem.

Nagot som poangteras av samtliga klienter & den trygghet som Deloitte & Touche erfarenhet
och bredd skapar. Foretagets bredd, i kombination med konsulternas erfarenhet, gor att de kan
referera till tidigare fall och foretag med liknande problem. Klientens rédsla for att testa nya
metoder och tekniker minskar darmed genom att konsulten normaliserar bade problem och
[Gsning.

" Konsultens uppgift &r att forankra det klienten ténker och déarigenom ge denne
forsakran.” ** Uttalandet kommer frén en av konsulterna p& Deloitte & Touche men bekréftas
aven av de 6vriga intervjuade. Ett sétt att forankra klientens idéer ar, forutom att referera till
andrafall, att hanvisatill beprévade modeller, teorier och tekniker. Konsulten kan ocksa agera
som ett bollplank, en person som genom att stélla fragor och ge kommentarer hjé per klienten
fram till en 16sning pa dennes problem. Pa ett mindre foretag & det inte ovanligt att den
ekonomiansvarige kdnner sig ensam, utan nagon att bolla tankar och idéer med. Har kan
konsulten trada in och técka upp detta tomrum som finns internt. Detta behov kan naturligtvis
aven finnas pa ett storre foretag men da & det vanligare att konsulten anvands som en
objektiv, tredje part.

Konsultens andra funktion, att forstérka osdkerheten hos klienten genom att identifiera nya
problem allt eftersom relationen fortskrider, var nagot som intervjupersonerna inte direkt
berdrde. En intressant aspekt som dock framfordes av klient A var att hans osdkerhet, i
motsats till vad som sags i teorin, inte 6kade genom att nya problem uppstod. Klienten sig
istéllet detta som en naturlig del av arbetsprocessen som gjorde hans arbete mer intressant och
stimulerande. Detta kan vara en indikation pa att klienten vant sig vid konsultens néarvaro, att
nya problem standigt dyker upp men som normaliseras genom konsultens metoder och
tekniker. Detta har blivit det normala tillstandet for klienten. Det kan liknas vid ett beroende
av konsulten men detta reflekterar inte klienternai vararelationer Gver.

Osakrakonsulter

Levitt ansdg i sin teori att konsulten standigt gar en balansgang i sin relation till klienten. |
denna balans maste det raknas in att en klient vill ha en konsult med kontroll, men inte for
mycket kontroll, att kénna att klienten tycker att denne fick tillrackligt mycket for sina pengar
osv. For att hantera denna osdkerhet hade konsulterna i analysen olika metoder eller regler
som dessa anvande sig av. Ett st var att tareda pa sd mycket som mojligt om klientforetaget,
dess varderingar och kultur. Genom att géra detta 6kar forutséttningarna for en bra relation.
Andra faktorer for osdkerhet var att det vid stora nyckelkunder skapades mer press pa

1%% | ntervju med Christin Pedersen 021126
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konsulten att behalla och tillfredstélla denna da de genererar mer pengar. Personkemin var en
faktor som kunde generera osakerhet i relationen da denna var tvungen att stamma. Vidare
kanner konsulten en osakerhet gentemot klienten da de forvantas kunna svara pa fragor inom
sitt kompetensomrade och vara uppdaterade pa nyalagar.

Omsesidighet

Enligt Sturdy finns sdledes en dmsesidig osékerhet mellan konsulten och klienten. Detta for
att samtidigt som klienten upplever osékerhet i sin ledning, ses han som en aktiv part som
reducerar sin egen osdkerhet. Desto aktivare klienten &r i relationen desto mer osdkerhet
skapas dock hos konsulten.’® Genom att ha en relation dar slutet & 6ppet och maktbalansen
relativ jamn hélls osakerheten hos béagge parter pa en likvardig niva'™.

Bada parters osékerhet kan bero pa att de strévar &t olika hall, prioriterar skilda saker eller har
olika ma8 med relationen. Efter hand som relationen fortgér lar sig parterna vilket beteende
som prioriteras och hur ens upptradande ska vara for att en 6msesidig forstéelse for varandra
ska uppsta. Som en klient uttryckte sig: ” Vi kompletterar varandra bra, trots att vi ar som
natt och dag.” **’

Nedan kommer vi att narmare diskutera kring olika nyckelbegrepp. Vi inleder med en
diskussion kring fortroendet mellan konsult och klient och fortsétter sedan med de roller som
finns i relationen. Vi kommer darefter att ta upp vad konsulterna respektive klienterna
prioriterar och vérderar i relationen, varfor det blir en fortsittning eller ett avsut pa
relationen, vad som karaktériserar ett lyckat projekt samt hur merforséljning sker.

5.4.2 Fortroende

Fincham menar att en lyckad interaktion mellan konsult och klient bygger pa att klienten har
fortroende for att konsulten kan genomfora uppgiften'®. Fortroendet baseras pa den
uppfattning klienten far av konsultens expertkunskaper vilket formedlar en kénda av sakerhet
att konsulten kan ge klienten kontroll dver arbete och kapital'®. " Fortroendet & det
viktigaste men om konsulterna inte har kompetens fér jag heller inget fortroende for dem.” *°
Det ar svart for klienten att vid inledandet av en relation fa en forsikran om konsultens
expertkunskaper. | detta inledande skede betyder den symboliska outputen mycket d.v.s. det
intryck klienten far av konsulten och hans tekniker.

Efter att ha gjort alla intervjuer uppméarksammade vi att fortroende skapas, inte bara genom
konsulternas expertkunskap, utan @en genom personkemin. Det var en aspekt som bade
konsulterna och klienterna framhdvde som viktig i relationen. Detta var en aspekt som inte
framkommit i vart teoriavsnitt. Vi ansag darfor att en teoriutvidgning pa omradet behtvdes.

| en studie gjord av Laurence E. Sheehan™ fér Harvard var personkemin en av de faktorer
som végde tyngst vid anstdlnings samt utbildningssituationer. Personkemi & det som
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bestéammer vilka vara vanner &, vem vi kommer att gifta oss med och, kanske, vem vi
kommer att skilja oss frén. Sammanfattat kan man siga att personkemi hanvisar till ”hur
mycket gillar du mig”?

Ké&nslorna som uppstar da vi méter andra manniskor har sitt ursprung i interaktionen mellan
tva individer. Narhelst vi har en interaktion mellan tva individer s har vi ocksa en relation.
Denna kan vara bra men ocksa dalig, kort eller langtgaende relation. Driften till detta & anda
vad vi skulle kunna kalla personkemi.

| sin studie identifierar Sheehan ett antal element som han menar paverkar personkemin.
Dessa element & empati, Oppenhet — att vara &rlig och uppriktig, flexibilitet, beslutsamhet,
uttrycka sina asikter och kommunicera dessa, logisk forméaga, intelligens, image, attityd och
entusiasm. Han menar vidare att personkemin forankras med tiden, antingen genom att vi
forandrar vara asikter om en person eller genom att vara asikter befasts. Sheehan poangterar
att vi inte fa glomma bort att se bakom personkemin och att man trivs med personen, detta for
att varje organisation behtver en mangfald av personligheter for att Gverleva och vaxa. Det ar
inte bara personkemin som ska vérderas utan &ven att personen har den kompetens som
efterfragas. "Am | doing this because of personal chemistry or isthisthe right thing to do?"

Fortroendet till konsulten, som framkommit i ala vara intervjuer, & en forutséttning for en
lyckad relation mellan klient och konsult. Aven i det fall relationen var relativt ny (1,5 &) var
fortroendet for konsulten stort men inte lika omfattande som vid de langre relationerna. Dar
gav fortroendet och tilliten, interaktionen mellan konsult och klient stdrre spelrum.
Exempelvis tilléts det att konsulten kunde ta in nyexaminerade studenter till revisionen da
klienten hade fortroende for att konsulten garanterade den dlutgiltiga kvaliteten. ” Att det ar
nybakade studenter som kommer hit och gor granskningen ar inget problem for mig da jag
vet att [konsulten] st&r for det slutgiltiga godkénnandet.” **2 | ett annat fall kunde klienten
tolerera samre kvalité tillfaligtvis utan att det paverkade relationen. Klienten hade fortroendet
att vid en diskussion med konsulten skulle felen komma att réttas till.

Kontakten mellan konsult och klient kan inledas pa flera sitt vilket paverkar hur stort
klientens inledande fortroende &r till konsulten. Deloitte & Touches potentiellt nya kunder kan
delasin i tre kategorier baserat pa hur den forsta kontakten togs; inrefererade, mun- till- mun
och cold calls:

e Inrefererade kunder syftar pa att kunden véant sig till Deloitte & Touche pa uppmaning
av moderbolag, koncern eller liknande. Denna typ av kunder &r relativt vanliga inom
Deloitte & Touche.

e Mun-till-mun eller rekommendationer sprids i huvudsak pa tva sitt, genom néjda
kunder och genom Deloitte & Touches kontaktnét. Manga av Deloitte & Touches
uppdrag gransar till juridiska fragor exempelvis vid foretagsuppkop. De har darfor av
naturliga skl ett stort kontaktndt bland advokater och &ven banker vilka kan
rekommendera foretaget till sina kunder.

e Kunder som kommit in i fOretaget genom cold calls &r relativt ovanliga. Att ringa upp
foretag utan tidigare kontakt med Deloitte & Touche & mycket svart och
arbetskrévande och leder séllan till att en relation inleds.

12 I ntervju med Bertil, ekonomichef klientféretag C 021203
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Mot allatyper av klienter maste ett fortroende byggas upp. Olikatyper av relationer har skilda
forutséttningar och betoningen ligger pa olika delar av kontroll, expertis och symbolik. Vid
inrefererade kunder har redan bolaget, som anmodat klienten att anvanda sig av Deloitte &
Touche, gjort en vardering av deras expertis. Klienten lagger darfor storre vikt vid det
fortroende som fas genom symbolik for att pa detta st forsoka utvardera personkemin som &r
av stor betydelse. Klienter som via mun-till-mun metoden rekommenderats Deloitte &
Touche har, genom sitt fortroende for den rekommenderade personen eller foretaget, en
borjan till fortroende for Deloitte & Touche. Detta & dock inte lika underbyggt som vid
inrefererade klienter men starkare &n dainga rekommendationer foreligger som vid cold calls.
Vid mun-till-mun och cold calls maste konsulten etablera ett fortroende av att ha kontroll
bade genom expertis och genom symbolik.

Kontroll

Som ndmndes i avsnittet om klientens osdkerhet (5.1.1) har klienterna en osdkerhet som ligger
i ledningens natur. Genom kontroll 6ver arbete och kapital reduceras denna osékerhet. Sturdy
menar att konsulter fungerar som ett verktyg i detta arbete. Genom sin expertis i form av
kunskap och modeller 6kar de klientens kontroll och reducerar darmed osakerheten™.

Sturdy utgick i sitt arbete fran management konsulter men i intervjuerna med revisorer och
deras klienter indikerar att detta &ven galler for revisorstjanster. Merparten av de klienter som
intervjuades s3g revisionen som en resurs och ett verktyg for kontroll. "[..] Deloitte &
Touche ar viktiga for de gér oss medvetna om vad som hander i dotterbolagen. Revision
fungerar som ett kontrollinstrument” 4. De klienter som s8g revisionen som en resurs
menade att de skulle ha utnyttjat revisorstjdnster &ven om det inte var lagstadgat. Hur
klienterna i praktiken handlat i denna situation & svart att uttala sig om. Bade klienter och
konsulter menar att priset pa revisionen ska vara sa l&gt som mgjligt pa grund av klienternas
laga betalningsvilja, revisionen ska kosta sa lite som mgjligt. Detta motséger asikten att
tjansten skulle ha utnyttjats oavsett lagkrav. Detta resonemang anser vi snarare baseras pa
klientens behov av konsulten som konversationspartner snarare an han rena expertkunskaper.

Revision som verktyg for kontroll dver dotterbolag har i vara intervjuer bekréftats bade fran
klienter i moderbolag och fran klienter i dotterbolag. Den senare anvande sig av Deloitte &
Touche da moderbolaget anvisade dem till det, de blev inrefererade. Moderbolaget ville
genom att ha samma revisionsbyra till samtliga bolag fa information och uppna kontroll Gver
bolagen.

Vid intervjun med konsulterna poangterades vikten av att forekomma klienten, ”[...] det ar
viktigt att komma med forslag och p& s& sétt forekomma klienten vid eventuella problem” *°,
Detta menade konsulten gav okat fértroende. Detta stammer med Sturdys teorier, att minska
klientens osékerhet genom att erbjuda kontroll okar klientens fortroende till konsulten.

For klientens kontroll 6ver konsulten och det arbete som genomfordes pa klientforetaget
anvander sig Deloitte & Touche av uppdragsbekréftelser vid nya relationer. Genom att
specificera vad uppdraget ska innefatta och det forvantade resultatet reduceras bade
konsultens och klientens osdkerhet. En klient satte §alv samman och specificerade vad han
ville ha hjalp med och bad sedan konsulten att prissétta varje punkt for sig. Enligt Fullerton

3 Sturdy, Andrew (1997)
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och West efterfragar klienten klara masétningar vilket fas genom specificerade
uppdragsbekraftelser eller specificerade forfragningar™®. Fullerton och West menar ocksa att
klienten har huvuddelen av kontrollen i relationen vilket stmmer i de fall dar klienten helt
specificerar uppdraget. Hur vanligt det senare & kan vi inte uttala oss om baserat endast pa
vart material. | intervjuerna var det endast en klient som hade forfarande med att géalv
specificera vad som onskades och det var den relationen som pagétt kortast tid. Ingen av de
langre relationerna hade detta forfarande. Specificeringen kan da vara ett medd till kontroll
Over konsulten for att uppvaga ett annu inte etablerat fértroende.

Symbolik

Fincham menar att da kvaliteten & svar att mata for klienten bygger legitimeringen och
varderingen av konsulten pa symbolisk output det vill siga vilket intryck klienten far av
konsulten och hans tekniker. Fincham menar att i de fall konsulterna stravar mot kunskap och
radgivning i stallet for produkter blir kvaliteten svarare att bedoma. Symboliken har sdledes
betydelse bade for klienten och for konsulten. For klienten avser det vérdering och for

konsulten betyder det formedling™’.

Kunskapen revisorerna besitter och sittet pa vilket de anvander denna gor det svart for
klienten att utvardera arbetet. Om inte klienten har kunskaper om revision kan de ofta inte
bedoma kvaliteten pa arbetet. Detta anser bade de intervjuade klienterna och konsulterna.
Konsulterna menar att det inte gar att utvardera kvaliteten, ” Kvaliteten ar svar att bedéoma om
Kienten inte har kunskap om revisionen” ,*® "[..] Klienten kan inte mdrka om fel har
giorts’ *°. Klienterna déremot anser att det & mojligt att utvardera &ven om de sjdvainte har
kunskap om det. Nagra av de intervjuade klienterna utgick fran konsultens kompetens och det
fortroende de hade for honom ” Vi forsoker aldrig méta kvaliteten pa produkten pa ndgot sétt
utan utgdr fr&n kompetens och fortroende” ' Andra ansdg att foretagets intressenter,
exempelvis banker, kunde utvérdera revisionen. En klient hade kontakt med flera
revisionsbyraer i sitt arbete och ansdg sig kunna utvardera kvaliteten genom att jamfora med
de andra byrderna. Detta forstarker bilden av den aktiva klienten som Fincham framfor i sin
artikel. Klienten & aktiv i utvéarderandet och i de fall som kunskapen saknas utvérderar de
andra faktorer som de anser ligga till grund fér bra kvalitet. En viktig bedémningsfaktor som

framkommit & personkemin.

Symbolikens betydelse har framkommit i intervjuerna bade med klienter och med konsulter.
Konsulterna anser dock att det & av storre betydelse i borjan av en relation, innan klienten har
etablerat ett fortroende for konsulten. Symbolik for konsulterna innefattar allt fran
presentationer och agerande till kladsel och presentationsmaterial. " [...] det &r viktigt for
kunden att revisorn & p& samma nivd och talar samma sprdk” ***. Detta stammer med
Sheehans element som paverkar personkemin exempelvis image, uttrycka sina asikter och
kunna kommunicera dessa, att vara arlig och uppriktig osv*??. Konsulterna menar att det &
upp till dem att anpassa sig efter kunden. De intervjuade klienterna foljer samma resonemang
"[..] vad konsulten formediar &r viktigt for hela relationen” *2%. VVad som skiljer klienter och
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konsulter &t &r att klienterna anser att symboliken har betydelse genom hela relationen medan
konsulterna lade tonvikten pa inledningsfasen av relationen. En klient uttryckte detta som
"[...] personer med kavaj och slips ger intryck av att vara besserwissrar och sadana tycker
jag inte om. Dessa kommer heller inte tillbaka” **. Symboliken har siledes betydelse genom
hela relationen speciellt for klienterna. De ser symboliken i ett vidare perspektiv och
innefattar uppforande och personkemi i begreppet vilket kan ha paverkat varderingen.

Mot storre kunder har Deloitte & Touche en kundansvarig person, en s kallad Lead Client
Service Partner (LCSP). Denna person har huvudansvaret for relationen och darmed
kvaliteten pa arbetet mot klienten. En person som garant for kvaliteten formedlar fortroende
till klienten. Fincham pekar pa betydelsen av synliga faktorer for att férmedla kvaité och
LCSP & ett exempel pa detta (andra &r presentationer, uppforande, kladval osv. som namnts
ovan). | intervjuerna med klienter som har en LCSP har det framkommit att mycket
fortroende och tillit ligger pa denna specifika person. ”"Det ar inget problem om kvaliteten pa
arbetet skulle vara bristfalligt ndgon gang for jag vet att pratar jag med de ansvariga pa
Deloitte & Touche sd ordnar de till det™®. Vidare menar samma person att " [..] visst &r det
svart om nagon fran Deloitte & Touche lamnar[..] men jag litar pa att [LCSP] gor ett bra
val nér han hittar en ersttare” '%.

Formedlingen av symbolik ligger inte enbart pa den enskilda konsulten, &en Deloitte &
Touche som foretag betyder mycket for klienterna. Dade & en stor kand byra formedlar de ett
fortroende till sina klienter. Aven klienterna anvander sig av Deloitte & Touches varumérke
och renommé gentemot sina kunder.

5.4.3 Roller i interaktionen

| en konsult — Klientinteraktion finns det flera faktorer som & av betydelse for hur denna
interaktion ser ut och ter sig. Till en borjan finns det altid olika ska till varfér en klient
anlitar en konsult. Detta resulterar i att klienten gar in i relationen med olika forvantningar
vilket i sin tur lagger grunden for den fortsatta relationen och interaktionen som fdljer
darefter. Det finns olika modeller for att beskriva och utvérdera dessa relationer utifran var
tyngdpunkten I&ggs vid de olika aspekternai relationen.

Deteorier som har valtsi denna uppsats ger en nyanserad bild av interaktionen mellan konsult
och Kklient utan att hamna i periferin av det valda amnet. De valda teorierna ar, Mills &
Marguilles tre olika interaktioner mellan klient och konsult dar de tre typerna av interaktion
bestar av maintenance-, task- och personal interaction och Alvesson & Johanssons fyra olika
typer av konsulter och deras respektive typ av klient. Genom att kombinera olika teorier ges
en béttre blid av interaktionen.

De av Alvesson och Johansson definierade esoteriska experten och méklare av mening & de
typer av konsulter som har varit vanligast i de undersokta relationerna. Vad gdler den
esoteriska experten sa uppfyller revisorer manga av de kriterier som en expert ska ha. De ses
som en opolitisk, neutral och objektiv individ som star for bésta praxis. De har vidare en
akademisk utbildning samt en kunskapsgrund som baseras pa vetenskap och egen erfarenhet
vilket ger en stark professionell forankring. Enligt Alvesson och Johansson &r klienten i denna
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typ av relation ofta en lekman pa omradet. Detta bekréftas till viss del i varaintervjuer. Flera
klienter skotte dock delar av arbetet sjdlva och s3g endast revisorn som en sista kontroll. Men
de s3g kontrollen som mycket viktig och ville inte avsta fran den &en om revisionen inte
skulle vara lagstadgad. Klienten s3g konsulten som mycket kunnig, en expert pa omradet,
vilket stammer val med den esoteriska experten. Som vi namnt tidigare ar det dock svart att
avgora klientens verkliga handlande om inget lagkrav funnits. Expertfunktionen skulle kunna
utnyttjas av konsulterna som ett satt att fa tilltrade till klientforetaget. Dérefter flyttas fokus
fran rollen som expert till det sociala planet, dar konsulten far mer en roll av samtalspartner,
en mélare av mening.

Under intervjuerna framkom att relationerna utvecklades och att konsulten 6vergick fran att
vara en esoterisk expert till rollen som méklare av mening. Maklaren av mening séljer verktyg
for forstéelse och ger darigenom klienten kontroll. Det var inte den konsulttyp som
inledningsvis efterfragades av de intervjuade klienterna. Konsulten gick ini interaktionen som
en expert pa sitt omrade och skétte sitt arbete bra. Efter ett tag véxte en bra fungerande
relation mellan konsult och klient fram, den sociala aspekten forstarktes. D& konsulten sig
mojligheter till forbattringar papekades detta. Konsulterna ser detta som ett sétt att skapa
mervarde for klienten. ” Genom att ge rekommendationer och rad utéver uppdraget sa far
klienten mer &n forvantat och det skapar mervarde.” ¥’ Detta gav upphov till att klienten
fragade om annat och anvande sig av konsulten som en konversationspartner for att skapa
mening i sina tankegangar. Da konsulten hade expertkunskap inom sitt omrade sa kunde
denne formedla forstaelse till klienten. Interaktionen startade med att klienten sokte |Gsningen
pa ett visst problem och experten pa omrédet, konsulten tillhandaholl 16sningen. Klienten var
medveten om problemet och visste darfér vad fér dlags hjalp som behtvdes. Nar detta
problem var avhjépt sa hade relationen natt en mer personlig niva dalésningen av problemet
kravde ett samarbete mellan konsult och klient. 1 detta skede borjade klienten anvanda
konsulten mer som en konversationspartner for funderingar och fragor. Interaktionen mellan
de tva hade forandrats i takt med att behoven andrades. Klienten sdg en mdjlighet till att
utnyttja konsulten till annat an denne inledningsvis var dmnad for. | Mills och Marguilles
termer borjade relationen som task interactive, men & numera en kombination av den och
personal interactive.

| exemplifieringen ovan kan vi sdga att relationen &ven dér borjade med att konsulten kom in
som en esoterisk expert for med stadigt forankrad kunskap inom sitt omréde och kunden
borjade som en kopare av en tjanst. Denna utvecklades till en mer mentor — larande niva dar
konsulten gick in i en larande process. Det medférde att klienten i sin tur blev mera
sjavgaende och |6pande klarade av att klara av de mindre problemen nar dessa uppstod utan
att behtva ta hjalp. Detta kan ses som ett slags mervarde av en bra relation déar konsult och
klient mer blir arbetskollegor men dock alltid inom det professionella ramverket. Det kan
sigas att da relationen innehdlIsméssigt hdll sig till expert och sakfragor, dvs. en esoterisk
expert sa kan vissa aspekter av méklare av mening spela in, sasom att konsulten ses som en
konversationspartner, medhjal pare.

Trots att revisorer & en av de grupper som gor starkast ansprak pa professionalism har vi
uppmarksammeat att stor vikt laggs vid den sociala aspekten med personkemin som centralt
begrepp. | borjan av relationen & det expertrollen som dominerar men efterhand som
relationen fortskrider ses expertrollen som nagot sjavklart och allt storre vikt laggs istdllet vid
personkemin. | detta skede & banden mellan konsult och klient starka och det kravs att
konsulten gor ett stort misstag for att relationen ska avslutas.
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Handel smannen av oro/bekymmer och representanten av éngslan & sdljare av sdkerhet har vi
inte funnit tecken pai de undersokta relationerna. Detta kan bero pa att de lagger storre vikt
vid den politiska aspekten vilket & svart att fa fram i empirin. Amnet & av kénsligare natur
och varken klienter eller konsulter beréttade om det. Detta innebér dock inte att denna aspekt
nodvandigtvis &r franvarande i relationerna, bara att vi inte sdg nagot tecken pa det.

Mills och Marguilles maintenance-interactive interaktion, d.v.s. den |6pande relationen med
fokus pa rutinuppgifter, var vanligt forekommande i de analyserade relationerna. Denna sorts
relation hade i 6ppningsskedet en expert — lekmanna rollfordelning mellan konsult — klient.
Som tidigare namndes var det viktigt att det fanns ett fortroende mellan de olika parterna i
interaktionen, att personkemin fungerade och att bada tillférde nagot till processen.
Relationen kunde vara pa provbasistill ett tillrackligt stort fortroende skapats for att konsulten
var kapabel till att utfora de uppgifter som gavs till honom. Aven fast relationen utvecklades
som i exemplen ovan frén esoterisk expert till mera av en méklare av mening var
interaktionen fortfarande av |6pande art.

Task-interactive d.v.s. det projektorienterade interaktionen var mest pataglig vid due
diligence. Experthjdp hyrdes dain for just det projektet och stannade dér tills processen var
fardig. Det var inte ovanligt att en konsult som hade en maintenance-interactive roll gick over
till att ta hand om projektet d& denne redan var insatt i féretaget och redan hade stor kontakt
med personalen. Nér interaktionen 6vergick fran att handla om I6pande underhall till en mera
projektorienterad sadan kan detta ses som att den skjuts dver till en mera task-interactive
baserad interaktion. Vikt i dessa projektbaserade interaktioner lades vid att 16sa ett problem,
inte att identifiera det. Det var mgjligt genom att klienten var medveten om problemet innan
konsulten anlitades.

Personal-interactive dvs. den personliga interaktionen fokuserar pa vad klienten behdver men
inte vet om. Denna form kan ses som sténdigt ndrvarande i alla interaktioner som anal yserats.
Genom att samtliga konsulter till viss del forsoker att skapa forstaelse om problemet, hjépa
klienten att i framtiden utfora mer av arbetet galva sa kan det sagas att konsulten pa sa vis vill
oka medvetandet hos klienten. Dettafor att klienten skall kunna vara mera sjélvgaende.

Som namnts tidigare finns i ala relationer en Lead Client Service Partner (LCSP) som har
huvudansvaret for att relationen ska fortl6pa pa ett tillfredstéllande sétt. Interaktionen mellan
LCSP och klienten sker har pa en hdg nivainom organisationerna. Nér en relation eller en del
i en relation inte fungerar & det viktigt for klienten att kanna tillrackligt stort fortroende for
LCSP:n for att vaga papeka detta. Fortroendet ligger ocksa i att veta att konsulten sedan
atgardar problemet. Att de olika relationerna, maintenance, task och personal, |6pte smidigt
och att samarbetet var vautvecklat var 6vergripande LCSP:ns och klientens gemensamma
ansvar. LCSP:n kan hér ségas axlarollen av personalchef for sin arbetsstyrka, dvs. de inhyrda
konsulterna samt deras prestationer och interaktion med resten av foretaget.

Kopplat till resonemanget om personkemi har vi uppméarksammat att konsulterna och
klienterna verkade ha samma personlighetstyp, att dessa tankte snarlikt och hade samma
grundvérderingar om vad som var viktigt i en relation. Det var viktigt att personkemin var bra
fran forsta borjan. Detta hade betydelse for om det skulle bli en lyckad relation. En klient
uttryckte det som att "[..] fraga dig salv om du kan ténka dig att ha kontakt med denna
person varje dag i 10 &r. Ar svaret nej sa blir det ingen lyckad relation.” ?® Personkemin var
sdledes en aspekt i relationen som ansags vara av vikt for bade konsult och klient. Detta for att
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relationen skulle utvecklas och fortlpa pa ett émsesidigt och produktivt sétt. | en relation var
personkemin en sa viktig aspekt att klienten skulle folja konsulten &en om denne valde att
lamna organi sationen.

5.4.4 Prioriteringar och varderingar

Konsulten och klienten prioriterar olika saker i relationen och vérderar beteende efter olika
preferenser. Kaplan menar att konsulterna anser det viktigt att klienten har makten i
relationen, och att klienterna ser relationen som en méjlighet istéllet for ett hot'®. Argylis
hévdar emellertid att det forekommer vardekonflikter i relationen, dar konsulten vérderar

dppenhet, tillit och tillforlitlighet medan klienten betonar beroende och rationalitet™.

Konsulterna havdar att klienternas varderingar skiljer sig beroende pa om klienten &r ett stort
eller mindre foretag. En konsult menar att det i ett litet foretag ar viktigare att sdlja sig galv
som person och att tyngd l&ggs vid att relationen ska vara bra mellan konsulten och dennes
klient. Detta for att kontaktytorna mellan revisionsbyran och ett litet foretag &r farre, vilket i
sin tur leder till att det laggs mer ansvar pa den enskilde konsulten for kvarhdllande av
klienten. Vid storre foretag menade daremot samma revisor att det & Deloitte & Touches
totala kompetens som véarderas hogst. Detta for att storre foretag ofta efterfrégar 16sningar pa
problem av mer komplex art. Ovan férda resonemang stammer inte 6verens med vad
revisorns klient framhéver som viktigast i relationen. Da denna klient ar ett stort foretag, sa
borde bredden hos Deloitte & Touche efterfrdgas, men i detta fall betonar klienten att
personerna och relationernatill dem prioriteras.

En annan konsult hévdar likasa att den personliga relationen till klienten & det som prioriteras
av mindre foretag. Vidare havdar denna att kompetensen hos konsulten & viktigare an att
personkemin stammer dverens. Endast en konsult skiljer sig fran synséttet att varderingen ar
olika beroende pa foretagets storlek. Denna konsult havdar visserligen att personkemin ar
mycket viktigt, men att kombinationen av att sdljain Deloitte & Touche och den personliga
relationen ar det som prioriteras av klienterna.

Som vi diskuterat tidigare framhaver samtliga intervjuade att personkemin ar viktig. Stammer
inte personkemin & det svart att samarbeta och komma fram till en gemensam I6sning. En
klient menar att Deloitte & Touche har insett detta och att de byter ut konsulter om de inte
passar i relationen. Vidare menar samma klient att personkemin &r sa viktig att han hade foljt
med sin konsult om denna slutat vid Deloitte & Touche.

Fullerton och West havdar att klienten efterfrégar skraddarsydda [6sningar pa sina problem®,
Endast en konsult framhéver detta som viktigt. Da detta inte framkommer hos klienterna som
ndgot som de véarderar hogt, drar vi slutsatsen att sd lange som problemen l6ses spelar det
ingen roll om metoden har anvéants tidigare.

Sammantaget kan sagas att klienten inte ser sig sjalv som den som ensam star for makten i
relationen. Att vara pa samma niva, forsta varandra genom samma sprak, att personkemin
stdmmer 6verens samt att kompetensen finns hos konsulten &r det klienterna poéngterar. Detta
anser vi vara ett tecken pa att klienterna istéllet for att vara makthavare i relationen vill att
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parterna ska vara pa samma niva, s att missférstand dem emellan kan undvikas. Manga av
klienterna prioriterar sdledes att maktbalansen & relativt jamn, detta ar i enlighet med vad
Fincham betonar.

De vérdekonflikter som Agrylis tar upp, Oppenhet, tillit och tillforlitlighet, syftar till
konsulterna men vi anser att det @ven géller for klienterna. Flertalet av de intervjuade
klienterna menade att detta ar en forutséttning for att relationen och l6sningarna pa klienternas
problem ska bli s& bra som majligt.

Fortsattning — sell-on

En forutséttning for att relationen ska fortl6pa ar att konsult och klient har kommit sa langt i
relationen att de har fortroende for varandra. Flera konsulter podngterar att det for en
fortlOpande relation &r viktigt att skapa mervarde for klienten. Mervarde, att ge klienten mer
an vad som férvantas, skapas genom att vara tillganglig for klienten samt genom att ge
klienten den service som efterfragas. ” Malet &r att dvertraffa kundens férvantningar.” 1

Ett lyckat projekt, leder ofta till en fortsdttning pa relationen. Konsulterna poangterar att de
ser ett projekt som lyckat nar de far ett kunderkdnnande, ndgra betonar ocksa att i andra hand
kommer l6nsamheten. ” Kunden ar néjd och betalar fakturan med gladje” ** Flertalet av
konsulterna betonar att vagen mot |6sningen av problemet & minst lika viktigt som resultatet.
" Vagen till mélet &r viktigt for ett fortsatt lyckat samarbete.” 1

Liknande faktorer for ett lyckat projekt tas upp bland klienterna. En klient ansag sig déremot
kopa enbart [6sning, dvs. han intresserade sig i huvudsak for slutresultatet. En annan menar att
tillganglighet och service ger ett mervarde som leder till att relationen till konsulten blir
béttre, detta leder i sin tur till att det & just denna konsult han vill vanda sig da eventuellt fler
problem uppstér. En tredje klient ser en revision som lyckad " nér revisorn kommer in for
revision och klarar av det p& en eftermiddag” **°.

For att konsulten ska lyckas med att sdlja in fler projekt krévs det att konsulten uppfyllt
klientens forvantningar och att han har skapat ett mervarde for klienten. Enligt Sturdy ser
konsulterna sell-on som ett tecken for ett lyckat projekt. Detta for att de kénner press att
tillfredsstélla klienten och press fran hogre nivaer i hierarkin att hdlla fast vid klienten. Sturdy
héavdar vidare att pressen som stélls pa konsulten att silja in nya projekt leder till utnyttjande
av fortroendet som klienten har foér konsulten.** Fincham menar att konsulten méste, genom
sin kunskap och symbolisk output, arbeta aktivt for att sténdigt se nya problem hos

klienten™’.

Vid véra intervjuer har det g framkommit att sell-on & en faktor for ett lyckat projekt.
Konsulterna havdar daremot att om klienten & nojd sa & det ett lyckat projekt, |6nsamheten
kommer i andra hand. Det har heller g framkommit att det stélls krav fran hogre niva att sell-
on ska ske, eller att konsulten maste vanda |Gsningar till nya problem. Detta kan bero pa att
problemets art, det & svart for utomstaende att fa insikt om detta forekommer. Det &r forst
som anstadlld i organisationen detta kan uppdagas. Daremot papekar samtliga konsulter att om

22 | ntervju med Christin Pedersen 021126

3 | ntervju med Irene Canerholm 021203

3% | ntervju med Patric Ljungberg 021202

2 | ntervju med Inger, ekonomichef klientféretag D 021203
%6 sturdy, Andrew (1997)

37 Fincham, Robin (1999)
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de ser omraden med forbéttringspotential sa uppmarksammar de dem for klienten. Detta kallar
dock en av konsulterna for klientservice. Vidare havdar samtliga konsulter att sell-on &r
beroende pa kontroll, expertis och symbolik. Har konsulten lyckats skapa fértroende genom
dessa och om de lyckats skapat mervéarde for klienten, pastar konsulterna att det inte brukar
finnas nagot problem med merforséljning av nya projekt.

Konsulterna betonar att de vid merforsaljning forsoker framhdva Deloitte och Touche:s breda
kunskap inom olika omraden, detta for att sd langt det & mojligt fa nya projekt att stanna
inom byran. Eller som en konsult uttryckte det: " Revision & Oppningsomrade for andra
avdelningar inom Deloitte och Touche” **® Enbart en konsult sa att han endast foreslog
merforsaljning om kompetensen finns inom Deloitte och Touche.

Klienterna var overlag positiva till att konsulterna uppméarksammar eventuella problem, och
menade att det var naturligt att gamla projekt leder till nya. Vidare menade klienterna att
konsulterna ofta kan lagga nya aspekter pa problem. Endast en klient framlade |6nsamhets
aspekter och menade att det finns en stérre chans att séljain fler projekt om en bra offert gors:
" Bra offert leder till storre méjlighet till fortsatt samarbete.” **°

Avslut —kritiska klienter

Om konsulten uppfyller de krav som klienten stéller, ser varken konsulten eller klienten
nagon anledning till byte av konsult. De anser att det ska mycket till for ett byte. En anledning
till detta kan vara att de tillfragade har med revisorer att gora. Detta for att revisorn vet
mycket om foretagets verksamhet och anstéllda, det skulle ta mycket tid i ansprék om en ny
revisor skulle sittasig in i foretaget. En annan orsak till detta ar att den sociala aspekten far en
mer betydande roll i interaktionen vilket gor det svérare att avsluta interaktionen. Mindre
brister i kvaliteten kan tolereras om personkemin mellan klient och konsult & bra. Samtliga
intervjuade anser att det endast & vid péatagliga brister i servicen, "[..]en riktig
dundertabbe’ 1*°, som det &r legitimt att byta revisor.

Synen pa konsulter & dock, trots dess formaga att tillfora nya resurser och expertis, inte
enbart positiv ute pa foretagen. Tidigare genomfdérda undersokningar har identifierat ett antal
punkter som tillsammans beskriver vari kritiken mot konsulterna ligger. Ett flertal av dessa
faktorer, vilka presenterades i uppsatsens teorikapitel, har vi fatt bekréftade av vara
intervjupersoner. En sadan faktor ror radslan for att bli allt for beroende av konsulten och
dennes tjanster, eller som en klient uttryckte det: " For att behdlla kontrollen vill vi anvanda
oss av var egen personal i sa stor utstrackning som majligt. Darfor koper vi endast sa mycket
som behdvs for att det ska vara mijligt for Deloitte & Touche att ge r&d.” *** Klienten ville
halla konsulten pa en armlangds avstand for att forsakra sig om att denne inte skulle gdin och
styra for mycket. Istéllet foredrog han att konsulten presenterade ett antal |Gsningar pa
problemen och att beslut och implementering sedan skéttes inom det egna foretaget. Graden
av hur stor inblandning som efterfragades, varierade dock bland klienterna. Klienten pa
foretag A stdllde sig kritisk mot konsulter som enbart pekade pa vilka problem som fanns i
organisationen och g gav fordag pa l6sningar. Han foredrog att, istallet for att hdlla denne pa
en armlangds avstand, konsulten medverkade i att forandra sdval foretagets personal som dess
processer om sa behovdes. Enligt honom var det inte ovanligt att resultatet av konsultationen

38 | ntervju med Per-Arne Pettersson 021126

¥ | ntervju med Tommy, VD klientféretag B 021126

10 | ntervju med Inger, ekonomichef klientféretag D 021203
! Intervju med Tommy, VD klientféretag B 021126
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enbart bestod i ett langt PM dér klientens problem radades upp och dar forslag till [6sningar
lyste med sin franvaro.

En annan kritik som bekraftades under véra intervjuer riktades mot det faktum att den
ansvarige konsulten sdllan gév kom ut och besokte foretaget utan istéllet skickade andra, mer
oerfarna, for att utfora revisionen. Ofta var dessa personer nya for klienten och darfor
saknades det for relationen sa viktiga fortroendet mellan parterna. Klienterna uppgav ocksa att
det hade hant, inte minst i inledningen av relationen, att personkemin inte stdmde mellan
klienten och de som skickades for att utfora det praktiska jobbet.
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6 Slutdiskussion

| detta avdutande kapitel sammanfattar vi och tolkar det foregaende analyskapitlet. Vi knyter
an vara resultat till de inledande nyckelbegreppen som presenterades i syftet. Vara egna
asikter och tolkningar genomsyrar denna avs utande diskussion.

Inledningsvis i denna uppsats stdlldes ett antal frégor angdende ett antal nyckelbegrepp och
dess betydelse i relationen mellan konsult och klient. Det & dessa fragor som analysen
grundar sig pa. Fragestallningarnavar foljande:

Hur skapas ett fértroende mellan konsult och klient och vilken betydelse har detta?
Vilken osakerhet respektive sakerhet finns hos parterna och hur paverkar detta relationen?
Hur ser relationens rollférdelning ut mellan konsult och klient?

Vad prioriterar konsulten och klienten i relationen?

Det forsta nyckelbegreppet som vi granskat ar fortroende. Fortroende togs i teorin upp som en
viktig aspekt for en lyckad relation mellan konsult och klient vilket ocksa bekraftades i var
undersokning. Samtliga respondenter menar att om inte fortroendet finns i relationen finns
inte heller grunden for att den ska bli lyckad. Enligt teorin grundas fortroendet pa de
uppfattningar klienten har av konsultens expertkunskaper och sdledes formaga att genomfora
uppgiften. | intervjuerna poangterades ocksa konsulternas kunskap som experter som en
mycket viktig fortroendeskapande aspekt. Men det & inte endast konsulternas
expertkunskaper som skapar fértroende, klienterna poangterade aven personkemin som
mycket viktig. De anser att &ven om konsulten har all ndédvandig kunskap kan inte relationen
fortgd om inte personkemin stammer, om de inte "talar samma sprak’” som en klient
uttrycker det.

Personkemin var en aspekt som inte togs upp i den teori vi grundat vara understkningar pa
och darfor lades inte heller ndgon vikt vid det i intervjuerna. Trots avsaknaden av fragor
rérande personkemi togs det upp och poéngterades av samtliga klienter som viktigt i samband
med fortroendediskussionen. Det framkom att den sociala aspekten & viktigare an den rena
expertkunskapen for att skapa fortroende. Exempelvis tolererar manga klienter bitvis sémre
kvalitet pa konsultens arbete om de har fortroendet att konsulten, vid en diskussion, kommer
att ratta till dem. Slutsatsen & att den egentliga produkten, revisionen, som kraver
expertkunskap, inte & avgorande for att skapa fortroende. Den social a aspekten, personkemin,
ar mycket betydelsefull for att skapa fortroende, en avgorande faktor for relationen.

Aven konsulterna & medvetna om och poéngterade personkemins betydelse. De ser det som
galvklart att byta ut en konsult om denne inte kommer 6verens med klienten. Detta framkom
speciellt i 1angre relationer déar en stabil relation fanns i bakgrunden och en ny medarbetare
kom in i relationen. Bé&de klienter och konsulter lade in symbolik i betydelsen av personkemi.
| teorin togs symboliken upp som en vérderingsmetod for konsultens expertkunskaper. Detta
& speciellt viktigt i inledningen pa relationen da klienten annu inte har ndgon uppfattning om
kunskaperna. Konsulterna anser det viktigt att i borjan av en relation skapa en bild av
klientens forvantningar och varderingar och anpassa det forsta métet till dessa som kan
innefatta kladval, presentationsmaterial o.sv. Klienten véarderar konsulten efter dessa
premisser. Men symboliken tjénar inte endast som en vérdering av expertkunskaper, i enlighet
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med teorin, utan ses &ven som ett tecken pa personlighetstyp. Tecken som slips och skjorta
spelar roll i den inledande véarderingen for personkemin mellan klient och konsult.

Ett annat viktigt nyckelbegrepp, efter fortroende, & sdkerhet och osdkerhet och har kommer
ater expertkunskapen och personkemin in som viktiga begrepp. Klienterna har en osdkerhet
som revisorn dampar med hjép av sin expertkunskap. De kénner sig trygga att allt ar rétt nar
Deloitte & Touche varit dar. Konsulterna & uppdaterade pa nya regler och bestammelser
vilket gor dem till experter p& omradet. De & ocksd medvetna om klienternas osakerhet och
forsoker dampa det genom konversation med klienten. Personkemin togs ocksa har upp som
ett gemensamt sprak. Utan den rétta personliga rel ationen finns inte samma forutséttningar for
att klient och konsult ska forsta varandra och osdkerheten dampas. Béagge parter & medvetna
om sprakets betydelse for detta.

Samtidigt som konsulten reducerade klientens osakerhet togs det i teorin upp att de parallellt
forstarkte osakerheten genom att gora klienten uppmarksam pa nya problem i organisationen.
Att peka pa omréden for forbattring var vanligt forekommande i de undersokta relationerna.
Dér ses detta av bade konsult och till viss del av klienter som ett mervarde. Konsulterna anser
att de ger klienten mer genom att med sin gedigna erfarenhet rikta klientens uppmarksamhet
pa omraden som kan forbéttras. Konsulterna vill pa detta sétt tillfora klienten mer an forvantat
vilket klienterna uppfattar som positivt. Konsulterna far harmed mer en funktion av
samtalspartner. Det faktum att klienterna inte uppfattade situationen som oséker och vant sig
vid konsulternas narvaro normaliserade situationen. Personkemin tas &ven héar upp som viktig.
Om denna inte fungerar kan inte konsulten fungera som en konversationspartner och
forslagen har dainte samma forutséttningar att komma upp till ytan och att implementeras.

Inte endast den enskilda konsulten bidrar till att reducera klientens osdkerhet, &ven Deloitte &
Touches storlek och bredd spelar en viktig roll. Att det & en kand revisionsbyrd har storre
betydelse i nya relationer, da det fungerar som symbolisk garanti for kunskap, och i relationer
med aktiviteter utdver den rena revisionen. De senare utnyttjar da bredden i foretaget. |
samtliga fall & den personliga relationen av stor betydelse men foretaget spelar ocksa en stor
roll for relationen.

Konsultens osékerhet visade sig inte i ndgon storre utstréckning. | de fall den kom fram var
det i expertrollen, da de var tvungna att vara standigt uppdaterade for att kunna besvara
klienternas fragor. En anledning till att den inte kom fram tydligare kan vara att det &r ett
amne som konsulterna inte géarna pratar om.

Det tredje nyckelbegreppet som, utifran vart syfte, undersokts & rollfordelningen i
relationerna. Som diskuterats ovan bedomdes konsulten dels utifran sina expertkunskaper,
dels utifrén den personliga framtoningen. Expertdimensionen stammer val 6verens med den
typ av konsult som i teorin benamndes esoterisk expert. Dessa kom in som en opolitisk expert
pa ett omréde dar klienten & mer av en lekman. Klientens roll som lekman stammer inte
riktigt pa respondenterna, flera av dem & mycket kunniga pa omradet.

Bilden av konsulten domineras inte enbart av expertrollen. De har &en en funktion som
samtalspartner vilket bidrar till att reducera osékerheten hos klienten. Vad som i teorin
bendmns som méaklare av mening, dér konsulten fungerar som ett bollplank, stammer va
dverens med denna bild. Detta knyter ater an till personkemin och vikten av att, inte bara
komma 6verens med sin konsult, utan kunna vanda sig till den i svéra fragor. Klienten ses i
detta fall mer som en konversationspartner vilket stdmmer med den bild véra undersokningar
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gav. Trots detta s har de en osdkerhet som ger sig uttryck i att de inte vill avsta fran
revisionen den om den inte skulle vara lagstadgad. Detta kan vara ett tecken pa klientens
behov av konsulten som konversationspartner snarare &n som expert.

Interaktionerna dominerades saledes av den esoteriska experten och méklare av mening, meni
olika grad. De langre relationerna har ett starkare indag av méklare av mening én de nyare.
Bilden av hur relationer mellan konsult och klient utvecklas, fran expert till bollplank,
korresponderar med diskussionen ovan om fortroende. | bérjan av en relation laggs storre vikt
vid expertkunskapen. Om den sociala aspekten & bra finns dock forutsdttningar for att
tyngdpunkten foérskjuts mot en samtalspartner. Det & nar detta intréffar som konsulterna ser
relationen som lyckad eftersom de kan da ge ett mervarde till klienten.

| det fjarde nyckelbegreppet ligger de prioriteringar som klienterna respektive konsulten gor i
relationen. Bagge parter prioriterar den personliga relationen som mycket viktig vilket tagits
upp i diskussionen ovan. | teorin togs maktfordelningen upp som en viktig aspekt.
Konsulterna anser att det &r viktigt att klienterna har makten i relationen. | undersdkningarna
sig klienten inte sig gav som den som hade makten i relationen. Istéllet poangteras
omsesidigheten. Det & viktigare att bagge parter & pa samma niva, talar samma sprak och att
personkemin stammer. Detta kan vara en indikation pa att klienterna istéllet for att vara
makthavarei relationen vill att parterna ska vara pa samma niva.

Det viktigaste som framkommit i var studie anser vi vara personkemins betydelse. Det & en
aspekt som inte tidigare &gnats storre utrymme & i teorin men som spelar en stor roll i vara
relationer. Denna aspekt skulle vara ett intressant uppslag for fortsatta studier. En annan
aspekt som &gnats utrymme i teorin men som vi inte sdg i var studie & makt och politik-
dimensionen. Varken klienter eller konsulter ansdg att denna aspekt var av betydelse i
relationen. En anledning till detta kan vara att denna dimension inte fanns narvarande.
Troligare & dock, da det & narvarande Gverallt annars i samhéllet samt tas upp mycket i
teorin, att de finns &ven hér. Det krévs dock andra metoder an en enkel djupintervju for att se
denna dimension i relationen. Mdjligen skulle flera djupintervjuer med samma person
alternativt en deltagande observation ge mer resultat.

Avslutningsvis vill vi uppméarksamma att var studie har utforts pa nojda klienter. Detta har
naturligtvis paverkat inriktningen pa svaren i en mer positiv anda. Trots avsaknaden av
kritiska klienter sd ser vi anda resultaten som giltiga for den grupp av n6jda klienter som finns
hos konsultbol agen.
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Bilaga

I ntervjufragor:

Berétta allmant om ditt foretag och dina arbetsuppgifter.

Kompetens, kvalitet och fortroende

Vilken roll spelar dessa faktorer, vad & mest betydelsefullt? Vilken roll spelar
kompetensen? Hur inleddes relationen? Varfor valde ni just Deloitte & Touche? Hur
mots parterna och hur skéts kontakterna? Hur nar konsultforetaget fram till potentiella
klienter? Vilket scenario & vanligast? Hammar lagstiftningen om revisorer
interaktionen? Vilka atgarder tas for att skapa fortroende mellan revisor och klient?

Osékerhet och sékerhet

Vad i konsultens beteende tar bort klientens osdkerhet? Hur sker en forsakran om att
konsulten har 16sningen pa klientens problem? Okar konsulten klientens osakerhet?
Upplever konsulten ngon osakerhet?

Roller i interaktionen

Hur fortsétter relationen efter forsta motet, efter standardiserade mallar? Hur bygger
man upp en langsiktig relation med en kund och hur bygger klienten upp en langsiktig
relation med en konsult? Ar det vanligt att ett projekt leder till ett annat? Innefattar
detta nya projekt da nya slags tjanster, kanske konsulttjanster, istdllet for bararevision.
Jobbar konsulten med fortl6pande problem, med att stélla diagnos och sedan agera
eller att lyssna aktivt och pa detta sétt ge klienten " galvhjap” ? Regelbunden kontakt
med revisor/klient?

Prioriteringar

Vad tycker du definierar ett lyckat projekt? Hur ser din idealkonsult/klient ut? Vad &r
viktigast for dig med relationen?
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