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1 Inledning

1.1 Bakgrund

Vid undersokningar av den svenska marknaden for konsulttjénster riktade till storre bolag
dgnas inte sillan stor uppmérksamhet at managementkonsulter, revisorer och afférsjurister.
En grupp som lédtt hamnar i skymundan och om vilken mycket litet finns skrivet 4r landets
skattekonsulter. Samtidigt anses allmént svenska bolags inkdp av tjdnster avseende
skatteradgivning ha okat kraftigt under det senaste decenniet, nagot som bl.a. forklaras av att
lagstiftningen pa skatteomradet blivit alltmer komplex och de internationella kopplingarna
fler. Inget bolag kan heller undgé skattefrdgor utan méaste forhalla sig till dem pa négot vis

eftersom de foljer av bolagets ordinarie verksambhet.

Vilka tjanster dr det dd som kops in av svenska foretag? Ytterst handlar det naturligtvis om

rad avseende tillampningen av den centrala skattelagstiftningen. Redan inledningsvis kan

dock konstateras att det saknas en enhetlig och allméint accepterad klassifikation av

skatterddgivningstjénster. En viss dverblick over tjansterna och en antydning om deras

karaktir fas emellertid genom foljande indelning i tre huvudgrupper':

1) Upprittande eller granskning av deklarationer, assistans vid fullgérande av annan
rapporteringsskyldighet till Skatteverket samt skatteberékningar.

ii) Allmin skatteradgivning, t.ex. betrédffande inneborden av ny lagstiftning eller hur
foretagsaffarer och andra transaktioner ska struktureras pé ett skatteoptimalt sitt.

ii1) Agerande som ombud eller bitrdde i samband med skatterevisioner, skatteprocesser eller

ansokningar om forhandsbesked fran Skatterdttsnimnden.

Ett annat tinkbart sitt att klassificera tjdnsterna &r att nirmare knyta an till den
underliggande juridiska indelningen. Manga av de storre konsultforetagens verksamheter ar
t.ex. indelade i svensk och internationell foretagsbeskattning, indirekt beskattning samt
personbeskattning. Dérutover &r det vanligt att sérskilt foretagsbeskattning bryts ned pa dnnu
mindre omraden, t.ex. beskattning av dgarledda foretag (famansforetag),
fastighetsbeskattning eller beskattning av banker, forsdakringsbolag och andra finansiella

foretag. Ett flertal konsultforetag har ocksd avdelningar som sarskilt arbetar med radgivning 1

! Jfr Proposed Revised Section 290 of the Code for Professional Accountants (2006), sections 290.174-290.185



samband med foretagsaffarer, omstruktureringar och andra storre transaktioner (M&A). Den
senare typen av radgivning utgdr for de storre konsultforetagen en allt storre och mycket
l6nsam del av verksamheten samtidigt som den &r konjunkturkénslig. P& senare ar har ocksa,
som en f6ljd av ny lagstiftning om dokumentationskrav, flera konsultféretag inréttat
avdelningar specialiserade pa internprisséttning (transfer pricing) inom multinationella

koncerner.

Den svenska marknaden avseende skatterddgivningstjinster riktade till storre bolag
domineras av de fyra globala revisionsbolagen (PriceWaterhouseCoopers, Ernst & Young,
KPMG och Deloitte) och ett antal storre advokatbyréer (bl.a. Mannheimer Swartling och
Linklaters).? Dirutover finns ett antal nischaktérer (bl.a. Skeppsbron Skatt och
Advokatfirman Bill Andréasson). Nagon aktuell undersékning som visar storleken pé
marknaden for skatteradgivningstjinster och de olika aktorernas marknadsandelar finns inte
att tillga. En starkt bidragande faktor till detta 4dr sannolikt att varken de stora
revisionsbolagen eller advokatbyraerna offentligt sdrredovisar intdkter fran skatteradgivning.
I vissa fall gir det kanske inte heller att dra en skarp grins mellan skatteradgivning och

annan radgivning, t.ex. nir en advokat arbetar med bade skatteritt och bolagsritt.

P& ett mer allmint plan kan det dock hédvdas att den svenska marknaden for
skatterddgivningstjénster riktade till storre bolag ar timligen latt att dverblicka eftersom
antalet leverantorer av denna typ av tjénster dr timligen fa och de flesta som arbetar med
skattefragor vet vid vilket konsultforetag de mest kénda skatteexperterna arbetar. De
sistndmnda &r fa till antalet och tenderar att dyka upp pa arliga rankningslistor 6ver mest
framstaende skattekonsulter’ samt figurerar inte sillan som debattorer eller
expertkommentatorer i media. Vad som ocksa bidrar till att den svenska skattebranschen
framstér som en liten vérld &r att ménga av de personer som arbetar inom den har en
gemensam bakgrund. De flesta ar jurister eller ekonomer och har d&tminstone vid nagon
tidpunkt tjénstgjort vid Skatteverket eller 1 skattedomstol. Manga skattechefer och andra som

arbetar med kvalificerade skattefragor ute i foretagen har ocksé en bakgrund i och

% Se t.ex. World Tax Supplement (2006) s. 438ff och World Tax Supplement (2007), s. 434ff

3 Se t.ex. www.expertguides.com



upparbetade band till skattekonsultforetagen. Det dr inte heller ovanligt att konsulter under

olika perioder varit anstdllda hos konkurrerande konsultforetag

Nér det géller den svenska skatteradgivningsbranschens utveckling under senare ar fortjanar
sarskilt tvd utvecklingstendenser att ndmnas. For det forsta har det internationella inslaget 1
skatteradgivning riktad till storre bolag okat kraftigt, bade till foljd av globaliseringen av
manga foretags verksamhet och till f6ljd av att EG-ritten gjort sitt intdg dven pa skatterittens
omréde.* Detta stiller 6kade krav pa konsultforetagen att snabbt kunna skaffa fram
tillforlitlig information om vad som géller skatteméssigt i andra ldnder. For det andra har
Enron och de andra foretagsskandalerna i USA samt den efterfoljande Sarbanes-Oxley
(SOX) lagstiftningen medfort fordndringar 1 storre bolags inkdp av
skatteradgivningstjénster.” Forut var det for manga foretag sjilvklart att kopa in merparten
av sina skatterddgivningstjénster fran sitt huvudsakliga revisionsbolag. Numera ér alltfler
bolag restriktiva med att kdpa in mer afférsinriktad skatterddgivning fran sitt revisionsbolag
vilket gynnar andra konsultféretag, inte minst nischaktorerna. Revisionsbolagen har ocksa
blivit tvungna inféra omfattande och kostsamma provningsrutiner avseende nya uppdrag for
att sikerstilla sitt oberoende i forhdllande till revisionsklienter som omfattas av SOX-
lagstiftningen.® Nagot hinder mot att kdpa in revisionsnira skatterddgivning fran sitt
revisionsbolag foreligger dock inte ens for sistndmnda revisionsklienter’, vilket kanske ér tur

med tanke pd den svenska skattelagstiftningens starka koppling till god redovisningssed.

1.2 Syfte

Marknaden for skatteradgivningstjdnster riktade till storre bolag dr som framgatt ovan
tamligen begrinsad nér det giller leverantdrer och alla leverantorer tilldmpar i grunden
samma skattelagstiftning. Sarskilt nér det géller de fyra stora revisionsbolagen ér det for en
utomstdende betraktare svart att Gverhuvudtaget se nagon skillnad i bolagens
tjansteerbjudande. Aven skattekonsulter verksamma hos de stora aktdrerna svévar inte sillan

pa malet betrdffande hur deras tjénster skiljer sig frdn konkurrenternas och hur egentligen

4 Crest: Tax Executives Face New Boss in Europe (2005)

3 Juhlin (2003); Gripenberg (2003); Crest: How Sarbanes Oxley Is Changing Tax Services (2005); Precht (2005)
8 Precht (2005)

7 Levander (2003), Markland (2003), Utterstrom (2005)



koparna upplever/vérderar tjansterna. Det senare leder 1 forlangningen till osdkerhet om hur

konsultforetagens marknadsforing i vid bemérkelse bor utformas.

Syftet med denna undersdkning &r att uppné okad forstaelse for vilka faktorer och
overviaganden som ir av betydelse vid storre bolags inkdp av skatterddgivningstjanster.
Undersokningen avser mer precist att besvara foljande fragor:

» Vad innebaér kvalitet for de kopande bolagen nir det giller skatteradgivningstjanster?
» Hur organiserar de kdpande bolagen sina inkdp av skatterddgivningstjdnster?

* Hur ser de kdpande bolagens relation till skattekonsulterna ut?

1.3 Avgréansningar och definitioner

Undersokningen avser endast att belysa storre bolags inkdp av skatteradgivningstjanster
direkt fran skattekonsult, inte tjanster som kops in via bolagens revisor i pagéende
revisionsuppdrag. Fragorna behandlas utifréan ett strikt kundperspektiv och avsikten &r
saledes inte att i detta sammanhang uttryckligen komma med rekommendationer avseende

hur ett skattekonsultféretag kan forbattra sin marknadsforing.

I denna uppsats anvinds termen “’skattekonsult” i en allmin bemérkelse och avses siledes
inte exkludera advokater och skattejurister verksamma vid advokatbyraer. P4 motsvarande
sdtt avses termen “konsultbolag” omfatta dven advokatbyréer. Vidare anvidnds termen
”skatterddgivningstjianster” i en allmin bemérkelse och omfattar saledes dven enkla och mer

rutinartade skattetjanster.



2 Metod

2.1 Kuvalitativ fallstudie

Redan inledningsvis har konstaterats att det finns mycket lite skrivet om den svenska
marknaden for skatterddgivningstjinster riktade till storre bolag. Eftersom det vergripande
syftet med forevarande undersdkning varit att uppnd ékad forstdelse for vilka faktorer och
overviaganden som &r viktiga vid dessa bolags inkdp av skatteradgivningstjdnster har en

kvalitativ fallstudie genomforts.

2.2 Valet av fallforetag/intervjuobjekt

Valet av studieobjekt har inte varit slumpmassigt utan inriktat pa att finna organisationer och

intervjuobjekt med god erfarenhet av att kopa in skatteradgivningstjanster direkt fran

skattekonsult. Ett annat grundkrav har varit att forfattaren inte ska ha haft nagon tidigare
kontakt med intervjuobjekten/fallforetagen. Fran borjan togs kontakt med ett betydligt storre
antal tdnkbara fallforetag &n de fem som i slutéindan kom att inga i studien. De huvudsakliga
anledningarna till att tinkbara fallforetag foll bort i ett inledande skede var foljande:

* De medarbetare som kopte in skatteradgivningstjdnster var hart upptagna och hade inte
tid att medverka i en lingre intervju (Vid nagra tillfdllen hade dock den inledande
kontakten karaktér av en kort telefonintervju).

* Det gick inte att komma i kontakt med nagot lampligt intervjuobjekt i det tinkbara
fallforetaget/koncernen eftersom det som utomstaende var svart att bilda sig en klar
uppfattning om hur skattefrdgorna hanterades.

Sérskilt den sistndmnda begrdansningen &r vird att béra 1 bakhuvudet vid ldsning av denna

uppsats som saledes endast studerar foretag/koncerner dédr atminstone en medarbetare med

ett specifikt ansvar for skattefrdgor kunnat identifieras.

Komplicerande faktorer i sammanhanget var dels att det var svért att i forvdg veta vilka
skatterddgivningstjinster som koptes in av ett foretag, dels att olika medarbetare/funktioner 1
en organisation kan ansvara for att kopa in olika skatterddgivningstjdnster. Det har inom
ramarna for denna uppsats endast varit mdjligt att fa till stdnd en intervju per fallféretag (i
fallforetag D deltog dock pa foretagets begdran tva befattningshavare vid intervjun), ndgot

som dock i viss mén kompenserats for genom att de utvalda intervjuobjekten haft olika



positioner inom sina respektive organisationer och kdpt in olika typer av
skatterddgivningstjénster. De sex intervjuobjekten har haft f6ljande positioner:
= Fallforetag A: redovisningschef

= Fallforetag B: koncernskattechef

= Fallforetag C: chef koncernekonomi skatt

= Fallforetag D: chef koncernekonomi och bolagsjurist

= Fallforetag E: skattejurist

2.3 Intervjuernas genomférande och studiens giltighet m.m.
De intervjuer som gjorts hos fallforetagen har varit semistrukturerade och behandlat de

teman som anges i bilaga 1.

Intern giltighet tar sikte pa hur vil en studie undersdker det den ér avsedd att undersoka.® For
att uppna en sa god bild som mojligt over fallforetagets inkop av skatteradgivningstjanster
har intervjuerna genomforts med ett relativt vitt omfing vilket gjort det mojligt att under
loppet av en intervju ndrma sig samma dmne frén flera olika vinklar. Samma teman har
behandlats vid samtliga intervjuer och kompletterande fragor har stéllts till intervjuobjekten
for att undvika missuppfattningar eller feltolkningar. Ledande fragor har i stérsta mojliga
utstrackning undvikits. Ingdende anteckningar har forts vid intervjuerna och dessa har
renskrivits direkt efter avslutad intervju. Intervjuobjekten har erbjudits att ta del av
intervjuanteckningarna. Att intervjuer i forevarande undersokning genomforts vid fem olika
sinsemellan oberoende fallforetag ar d4gnat att 6ka sannolikheten for intervjuresultatens
korrekthet och Gverensstimmelse med verkligheten. Intervjuobjekten har vidare garanterats
anonymitet fOr att markera att syftet inte varit att fa fram kénslig information om ett specifikt
fallforetag. Darmed har intervjuobjekten kunnat uttrycka sina asikter fritt utan att behdva ta
hinsyn till hur &sikterna kan komma att uppfattas av omgivningen. Det méste samtidigt
hallas i atanke att intervjuobjekten endast berédttat om olika situationer och séledes inte
kunnat iakttas nir de befinner sig i situationerna. Darmed finns ocksé en risk for att de
medvetet eller omedvetet framstéller sitt agerande som t.ex. mer rationellt &n vad det i
verkligheten skulle ha varit. Som alltid vid intervjuer har inte heller risken for att den som

bedriver undersokningen genom sina fragor paverkat intervjuobjekten helt kunnat elimineras.

8 Jacobsen (2001) s. 256ff; Merriam (1994) s. 1771f;



Detsamma giller risken for att forfattaren i ndgon méan tolkat resultaten utifran sin
forutfattade mening. Att endast en intervju per fallforetag genomforts innebér ocksa en risk
for att kompletterande information som ndgon annan befattningshavare i organisationen haft

tillgang till gatt forlorad. Ytterligare begrinsningar foljer av urvalet av fallforetag (se ovan).

Reliabilitet &r ett métt pa i vilken utstrackning studien, om den upprepades, skulle ge samma
resultat.” Eftersom kvalitativa studier alltid medfSr vissa svarigheter nir det giller reliabilitet
har tillvagagangssittet vid denna studie beskrivits s tydligt som mojligt ovan for att lasaren

sjdlv skall kunna bilda sig en uppfattning om studiens tillforlitlighet.

Extern giltighet dr ett méatt pa i1 vilken utstrackning resultaten frdn en undersdkning ar
relevanta dven i andra situationer 4n den undersokta, dvs. hur pass generaliserbara de ar. "
Det priméra syftet med forevarande studie har inte varit att 4stadkomma generaliserbarhet
utan att skapa forstéelse och insikt betraffande just de studerade fem fallforetagen. For att
uppna generaliserbarhet utdver de studerade foretagen bor slutsatserna provas pa ett

representativt och storre urval av foretag.

® Merriam (1994) s. 180ff; Jacobsen (2001) s. 275f; Trost (1997) s. 99ff
19 Merriam (1994) s. 183ff; Jacobsen (2001) s. 266ff



3 Teori

Syftet med forevarande undersokning dr som ndmnts inledningsvis att uppnd 6kad forstaelse
for vilka faktorer och dverviganden som dr av betydelse vid storre bolags inkop av
skatteradgivningstjinster. For att a&stadkomma en sadan forstaelse har det for det forsta
bedomts ldmpligt att ndrmare studera hur skatteradgivningstjdnsterna egentligen ser ut. I de
forsta tva avsnitten nedan (3.1-3.2) behandlas darfor allmédnna teorier avseende karaktiren pé
varor och tjénster. Direfter behandlas dversiktligt teorier avseende organisation av inkdp
(3.3). Vidare ér avsikten att analysera hur relationen mellan kundféretag och skattekonsult
ser ut. [ de efterfoljande tre avsnitten nedan (3.4-3.6) behandlas darfor allménna teorier
avseende relationen mellan kundforetag och leverantdrer. Slutligen &r avsikten att analysera
vad som utgdr kvalitet for kdpare av skatteradgivningstjinster. I de avslutande tvé avsnitten
nedan (3.7-3.8) behandlas darfor allménna teorier avseende kvalitet. Samtliga teorier i
kapitlet dr saledes dgnade att fungera som bakgrund till empirin och som stdd for den

efterf6ljande analysen.

3.1 Varor vs. tjanster
I litteraturen om tjdnstemarknadsforing forekommer ett antal olika definitioner av begreppet

“tjanst”. En vanligt forekommande definition dr foljande:

”En tjénst dr en process bestdende av en serie av mer eller mindre immateriella aktiviteter vilka vanligtvis, men
inte nédviandigtvis alltid, 4ger rum i interaktion mellan kunden och tjénsteforetagets anstillda och/eller fysiska

resurser eller varor och/eller tjansteforetagets system, vilka tillhandahélls som 16sningar till kundens

problem”."!

Sérskilt 1 tjinstemarknadsforingens barndom gjordes ocksé jamforelser mellan varor och
tjanster 1 syfte att tydliggora tjdnsternas sirdrag. En sammanstéllning 6ver skillnaderna

mellan varor och tjinster som ofta terges i litteraturen ir foljande'?:

! Grénroos (2000) s. 46, fri Gversittning
12 Normann (2002) s. 19 fri versittning och anpassning
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Varor Tjdnster

*  Materiella * [mmateriella

»  Agarritten dverfors i samband med kép » Agarritten dverfors normalt inte i samband
med kop

= Kan siljas vidare = Kan inte séljas vidare

=  Kan demonstreras fore kop = Svarare att demonstrera (existerar inte fore
kdpet)

= Kan lagras av siljare och kdpare =  Kan ¢j lagras

»  Produktion fore konsumtion = Produktion och konsumtion samtidigt

= Séljaren producerar och levererar virde = Koparen deltar direkt i produktionen av virde

=  Indirekt kontakt kan vara tillricklig mellan | = Direkt kontakt oftast nddvindig mellan

sdljare och kopare sdljare och kopare

Det kan dock konstateras att de flesta produkterbjudanden innehaller bestdndsdelar av bade
varor och tjanster."” Séledes gar det inte att dra en skarp grins mellan varor och tjinster utan
forhdllandet mellan dem kan snarare forstds som en skala med “’rena varor” i ena dnden och
“rena tjdnster” i den andra. Det finns ocksé stora likheter mellan varor och tjénster, inte

minst att de bada forvantas tillfredsstilla behov hos kunden och tillhandahalla vérde.

Sarskilt foljande sdrdrag hos tjdnster fortjdnar att uppmérksammas:

= En tjénst dr vanligtvis en process bestdende av en serie aktiviteter eller handlingar.

* Tjénster produceras och konsumeras atminstone i nadgon utstrackning samtidigt.

» Kunden deltar atminstone till viss del i produktionen av tjansten, vilken saledes innefattar

interaktion mellan siljare och kopare.

Att tjdnster utgdr processer dir séljare och kopare interagerar har implikationer for
mojligheterna till kvalitetsstyrning och sérskilda krav stills pa sédljarens personal. Att tjanster
vanligtvis inte gar att lagra leder ocksa till att det dr av vikt for sdljaren att upprétthélla

tillracklig kapacitet nir det giller att producera efterfrdgade tjénster.

3.2 Servicetjanster vs. kunskapstjanster
I litteraturen har en rad olika forslag till klassificering av tjanster lagts fram. En uppdelning

som forekommer 1 lite olika varianter dr den mellan servicetjanster och kunskapstjénster.

13 Axelsson & Agndal (2005) s. 511
11



Med servicetjanster avses vanligtvis tjanster som syftar till att avlasta kunden och skapa
bekvimlighet.'* Leverantoren av tjinsten tar siledes ver ansvaret for tjansten. Med
kunskapstjinster avses tjanster som syftar till att hjdlpa kunden att sjélv prestera béttre och
generera resultat.'” Skillnaderna mellan servicetjinster och kunskapstjanster kan starkt

forenklat askadliggoras pa foljande vis'®:

Servicetjinster Kunskapstjcnster

= Utfors at kunden = Utvecklar, fordndrar, ger hjélp till sjalvhjilp
= Skapar bekvamlighet och avlastar kunden » Okar kundens konkurrenskraft

= Kunden “’kopplar av” = Kunden medverkar

= Aterkdps =  Samma kunskap kops ej flera ganger

P& samma sétt som vad géller forhallandet mellan varor och tjénster gar det inte att dra en
skarp grins mellan servicetjdnster och kunskapstjinster utan dessa tjanster utgdr snarare
extrempunkter pa en skala. Manga tjansteforetag tillhandahaller bdde servicetjénster och
kunskapstjanster samt kombinationer av dessa.'” Typiska serviceforetag utmirks bl.a. av att
de dgnar sig at att 16sa relativt enkla problem at sina kunder och av att de &r rutinintensiva
med standardiserad produktion.'® Ett serviceforetag utfor ofta ett stort antal liknande
transaktioner med manga olika kunder och endast ett fatal personer behdver medverka i
transaktionerna. Typiska kunskapsforetag utméirks av att de dgnar sig at kvalificerad
problemldsning och anlitas av sina kunder for att l6sa komplexa problem vars korrekta
16sning kunden inte sjilv kinner till.'* Kunskapsforetagets produktion ar vanligtvis inte
standardiserad utan praglas i hog grad av genuint problemldsande av individer i1 foretaget
vilka besitter erforderlig kunskap. Ofta dr flera personer frén bade leverantorsforetaget och
kunden involverade i1 problemldsningsprocessen. Inte séllan dr varje enskild transaktion eller

uppdrag omfattande och innefattar avsevird direkt kontakt mellan parterna.

I den engelsksprakiga litteraturen anvénds ofta det till "kunskapstjénst” narliggande

begreppet “professional service” for att beteckna en tjinst med foljande egenskaper™:

14 Ahrnell & Nicou (1996) s. 10f; jfr Normann (2002) s. 120f

15 Ahrnell & Nicou (1996) s. 10f; jfr Normann (2002) s. 120f

16 Ahrnell & Nicou (1996) s. 11; Ahrnell & Edman (2002) s. 21ff

17 Axelsson & Wynstra (2002) s. 33

18 Axelsson & Wynstra (2002) s. 31f, Axelsson & Agndal (2005) s. 521f
19 Axelsson & Agndal (2005) s. 530f

2 Lowendahl (2005) s. 22, fri 6versittning och anpassning
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= Tjénsten dr kunskapsintensiv och levereras av medarbetare med hdgre utbildning.
= Tjénsten dr i hog grad kundanpassad, dvs. icke-standardiserad.

= Tjénsten &r beroende av leverantérsmedarbetarnas goda omdome.

= Tjénsten krdver normalt avsevérd interaktion mellan siljare och kundforetag.

= Tjénsten levereras inom ramarna for de normer som géller inom leverantorsmedarbetarnas yrke.

Aven foljande egenskaper har ibland framhallits®':

= Tjénsten tillhandahalls av kvalificerad personal, ar rddgivande och fokuserar pa problemldsning.

= Den kvalificerade medarbetaren har en identitet, &r kdnd pa marknaden for sina expertkunskaper
och har en sérskild titel, t.ex. managementkonsult.

= Tjénsten ldmnas i ett uppdrag fran kunden till leverantorsforetaget.

= Den kvalificerade medarbetaren &r oberoende fran andra leverantdrer av varor och tjanster.

3.3 Inkopsorganisation
En viktig frdga for foretag som kdper in varor och tjénster ar hur inkdpen organiseras. Den
kanske mest centrala faktorn att darvid ta stdllning till 4r graden av centralisering-

decentralisering®.

I en centraliserad inkdpsorganisation utfors inkdpen centralt, t.ex. av en inkdpsavdelning
med professionella inkdpare eller av foretagsledningen. En fordel med en centraliserad
ink&psorganisation kan vara mojligheterna till samordning av och 6verblick over foretagets
totala inkdp samt en forstdrkt forhandlingsposition i1 forhédllande till leverantorerna.
Professionella ink&pare fér inte séllan stor erfarenhet av att ta fram specifikationer pa
efterfragade varor och tjinster och kan systematiskt bevaka marknaden och jimfora olika
leverantdrers erbjudanden. En nackdel med en strikt centraliserad inkdpsorganisation kan
dock vara att avstandet blir ldngt mellan den inkdpande enheten och den enhet som faktiskt
skall anvinda den inkdpta varan eller tjansten. Foretaget kan ocksa forlora i flexibilitet nér

det giller ink&pen eftersom beslutsprocessen riskerar att bli lang. Vidare kan det vara en

2! Gummesson, E., The Marketing of Professional Services, Marketing of Services (red. Donnelly, J.H & George, W.R.),
American Marketing Association 1981, atergiven i Kotler (2002) s. 238
2 Weele (2005) s. 233ff; Axelsson & Agndal (2005) s. 371f
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nackdel att en professionell inkOpare inte alltid besitter tillricklig sakkompetens betrdffande

det som skall kdpas in.

I en decentraliserad inkdpsorganisation sker inkdpen lokalt och séledes nédra den operativa
verksamheten. En sddan organisation av inkdp kan bl.a. vara fordelaktig nir omfattande
samarbete krivs mellan den enhet i det kopande foretaget som skall anvdnda den kopta
varan/tjansten och den externe leverantdren av denna. Decentraliserade inkép kan ocksa vara
nddvéndiga nér ett foretag dr verksamt i ménga olika ldnder och huvudkontoret saknar
ndrmare kunskaper om de lokala marknaderna for vissa varor och tjdnster. Samtidigt riskerar
flera av fordelarna med en centraliserad inkdpsorganisation att gé forlorad, sirskilt
forhandlingspositionen i1 forhallande till leverantdrer och samordningen av/6verblicken dver
samtliga inkdp. Det kan ocksa vara svart att upprétthalla erforderlig inkdpskompetens pé
lokal nivé i foretaget, sdrskilt om inkop inte sker regelbundet och inkdpen bara utgdr en
bisyssla for den som utfér dem. Vidare ar det inte sjalvklart att erfarenheter av inkop fran

olika leverantorer sprids inom foretaget.

Ett foretags inkOpsorganisation kan ha drag av bade centralisering och decentralisering. Inte
sdllan faller det sig naturligt att vissa varor och tjdnster, t.ex. de av mer strategisk natur, kops
in centralt medan andra kops in pa mer lokal niva. Vidare kan vissa av nackdelarna med en
renodlat centraliserad eller decentraliserad inkdpsorganisation elimineras eller 4tminstone
mildras genom vissa anpassningar. En sadan dtgird kan t.ex. vara sammanséttningen av
inkOpsfunktioner/team dir bade professionella inkdpare och medarbetare med sakkunskap

betrdffande det som skall kdpas in samarbetar.

En néraliggande dimension pd inkop &r hur sjélva inkdpsprocessen ser ut fran det att behovet
av ndgot vicks till det att sjdlva inkopet sker. Inte sédllan kan flera olika personer hos det
kopande foretaget vara inblandade i en sddan inkdpsprocess, t.ex. anvindare, inkOpare,

beslutsfattare och paverkare.
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3.4 Transaktions- respektive relationsperspektiv

I litteraturen har fordelarna och nackdelarna med ett transaktions- respektive
relationsperspektiv pd inkdp av varor och tjanster diskuterats. Transaktionsperspektivet utgar
ifrdn antagandet att virde skapas av leverantdren som i sin tur distribuerar detta till sina
kunder, vilka ofta har klart definierade behov och &r pa jakt efter en ”produkt”. En
transaktionsorienterad syn pé inkOp anses ofta vara fordelaktig nir det géller att astadkomma
ett 1agt pris for en standardprodukt som redan finns tillgdnglig p4 marknaden.
Relationsperspektivet utgér i stéllet fran antagandet att varde skapas i relationen mellan
leverantdren och kunden genom interaktioner och samarbete vilket ofta krdver dmsesidig
anpassning. En relationsorienterad syn pa inkdp anses ofta mer ldmplig ndr samarbete krivs
mellan leverantor och kund for att 4stadkomma virde och totalt ldga kostnader. Genom
denna orientering kan skillnader mellan resurser och formégor hos olika aktorer utnyttjas for
att skapa gemensamt viarde. De huvudsakliga skillnaderna mellan transaktions- och

relationsperspektivet kan sammanfattas pa foljande vis>:

Transaktionsperspektiv Relationsperspektiv

= Manga alternativa leverantorer = En eller ett fatal leverantorer

= Kortsiktigt perspektiv, "arm’s length", = Langsiktigt perspektiv, krav och gemensam
bibehallande av distans utveckling

= Varje transaktion &r en ny affar » Varje transaktion utgdr del i en relation

= Stimulera till konkurrens mellan leverantérer | = Stimulera till samarbete och gemensam
konkurrenskraft med leverantoren

= Prisorientering = Kostnads- och gemensamt
vardeskapandeperspektiv

= Fornyelse och effektivitet genom byte av = Fornyelse och effektivitet genom samarbete och

leverantor teameffekter; kombinering av resurser och

kunskap

= Kop av "produkter”, standardisering = Kop av ’férmégor”, kundanpassning

= Prisorientering, ldga inkdpspriser for = Kostnads- och vérdeorientering, totalt laga

vélspecificerade produkter inkdpskostnader och virdeskapande

Som antytts ovan beaktas i transaktions- och relationsperspektiven olika kostnader. Vid en
transaktionsorienterad syn pd inkop &r i princip sjédlva priset pa den inkopta produkten den
enda kostnaden som tas 1 beaktande. Kundens interna kostnader for inkopet antas saledes inte

paverkas av vilken leverantor kunden viljer. Vid en relationsorienterad syn pa inkdp anses

2 Axelsson & Wynstra (2002) s. 214, Axelsson (2005) s. 43
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priset for sjdlva produkten bara vara en av flera kostnader eftersom dven kundens kostnader
for relationen med tjinsteforetaget beaktas.** Sddana relationskostnader kan t.ex. avse
anpassningar for att kunna anvidnda leverantorens produkt, kostnader till f6ljd av att
leverantdren inte levererar som dverenskommet och psykologiska kostnader till foljd av att

kunden inte litar pa leverantoren.”

I praktiken anvinder sig ménga foretag av en blandning av transaktionsperspektivet och
relationsperspektivet nér det géller inkop. Det dr ocksé virt att notera att valet 1 hog grad
paverkas av kundens kompetens och resurser. Allmént kan dock ségas att
relationsperspektivet dr av séarskilt intresse nér det giller inkop av tjinster eftersom dessa
som framgétt ovan till sin natur vanligtvis krdver d&tminstone ett visst matt av interaktion och

samarbete mellan leverantor och kund.

3.5 Olika leverantorsstrategier
En central friga nér det géller inkOp av tjanster 4r hur minga leverantorer ett foretag skall
anvinda sig av. I det avseendet kan huvudsakligen tre olika strategier urskiljas: att anvénda

. o o 2
sig av en, tvé eller flera leverantdrer.*®

En enda leverantor

Att anvénda sig av en enda leverantor ligger vél i linje med relationsperspektivet. Genom att
satsa pa att bygga upp en enda relation halls 6ver tid de indirekta kostnaderna, dvs.
relationskostnaderna, pé en lag niva. Nackdelen ar dock att foretaget som kdper in tjdnsterna
blir beroende av den utvalda leverantéren och kan hamna i en délig forhandlingssituation
gentemot denne. Om fOretaget rutinméssigt kdper in tjdnster fran samma leverantor finns
dven en risk for att foretaget far en forsdmrad uppfattning om vad som erbjuds av andra
leverantorer pa marknaden vilket pé sikt kan medfora att foretaget inte kdper de allra bésta

tjdnsterna som stér till buds pa marknaden.

* Ford m.fl. (1998) s. 112f
2 Gronroos (2003) s. 124ff
26 Axelsson & Wynstra (2002) s. 229ff, Gadde & Héakansson (1998) s. 60ff; jfr Ford m.fl (1998) s. 141f
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Tva leverantorer

Att arbeta med tva leverantorer har ofta vissa fordelar 1 jamforelse med att endast nyttja en
enda och inte sdllan kan en sddan inkOpsstrategi fungera som ett mellanting mellan
transaktions- och relationsorienterade inkdp. Genom att arbeta med tva leverantorer blir det
kdpande foretaget mindre beroende av en enda leverantdr och kan i viss utstrickning fa de
utvalda leverantdrerna att konkurrera med varandra betrdffande pris och kvalitet. Sérskilt nar
det géller inkdp av kunskapstjianster kan det ocksé vara en fordel att fa ta del av tva olika
leverantdrers kunskaper eftersom kunskaper séllan utvecklas helt identiskt hos tva olika

leverantorer.

Mdnga leverantorer

Att anvénda riktigt minga leverantdrer 4r numera en timligen ovanlig inkdpsstrategi och kan
sdgas illustrera nackdelarna med ett strikt transaktionsorienterat perspektiv. Nackdelarna ér
framforallt tva, for det forsta att transaktionskostnaderna och kostnaderna for att hantera
manga leverantorer blir hoga och for det andra att det kopande foretaget far en dalig
forhandlingsposition gentemot varje leverantor och blir en lagprioriterad kund. Strategin kan
dock vara fordelaktig nér det géller enkla, standardiserade produkter eller nér det kopande
foretaget behover ménga reservleverantorer. Strategin kan ocksé 16na sig om det kopande

foretaget vill komma at speciell kompetens hos varje nyttjad leverantor.

3.6 Enskilda leverantorsforbindelsers karaktar

Som framgatt ovan kan enskilda leverantdrsforbindelser ha mycket olika karaktér, bl.a.
beroende péd hur komplexa de &r och graden av interaktion mellan parterna. I litteraturen har
tva dimensioner fOr att karaktérisera leverantorsforbindelser foreslagits, ndmligen graden av
nirhet respektive stabilitet.”” Med nérhet avses graden av anpassningar mellan leverantor
och kund, bade nir det géller aktiviteter, resurskopplingar och personlig interaktion. Med
stabilitet avses forbindelsens varaktighet. Det finns ett samband mellan dimensionerna
satillvida att nirhet vanligtvis kriver stabilitet. Nir en kund vil gjort anpassningar och
investerat i en relation med en leverantor méste forbindelsen vara en tid for att investeringen

skall ge avkastning.

7 Gadde & Hakansson (1998) s. 50ff
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3.7 Kvalitet

De sérdrag hos tjanster 1 forhallande till varor, vilka redogjorts fér ovan, har foranlett en
omfattande diskussion i tjinstemarknadsforingslitteraturen om vad som utgor kvalitet nér det
giller tjénster och hur tjanstekvalitet skall métas. Sarskild uppmérksamhet har dgnats &t
processinslaget i tjanster och interaktionen mellan leverantdr och kund. Gronroos har
framhallit att ett tjansteerbjudande bestar av tva delar: teknisk kvalitet respektive funktionell
kvalitet.”® Den tekniska kvaliteten avser “vad” som utférs, t.ex. vilket problem en konsult
lamnar en 16sning pé. Den funktionella kvaliteten avser "hur” detta utfors, dvs. pa vilket sétt
konsulten ldmnar sitt rad till kunden. Detta kan ocksa uttryckas som att den tekniska
kvaliteten (’vad”) avser problemlosningsformaga och den funktionella kvaliteten ("hur”)
overforingsformaga.®’ De tva dimensionerna av kvalitet kan dskadliggoras genom foljande

modell, den s.k. nordiska modellen®’:

Erfaren kvalitet

Forvantad kvalitet

Total upplevd kvalitet

Marknadskommunikation
Forsiljning och pr

Image, rykte, word-of-
mouth

Kundens behov och
vérderingar

Funktionell
kvalitet
Process (“hur™)

Teknisk kvalitet
Resultat ("vad”)

Som framgar av modellen ger den tekniska kvaliteten och den funktionella kvaliteten
tillsammans med image upphov till erfaren kvalitet. Den av kunden totalt upplevda

kvaliteten bestims sedan av en jamforelse mellan erfaren kvalitet och forvéntad kvalitet.

28 Grénroos (2000) s. 63T, jfr Kotler (2002) s. 46f, Ahrnell & Nicou (1996) s. 51
2 Axelsson & Agndal (2005) s. 542
39 Grénroos (2000) s. 65, Brady & Cronin (2001) s. 34f
18



En annan modell dr den s.k. SERVQUAL-modellen som foresprékats av amerikanska
forskare inom tjanstemarknadsforingen.’' Denna kvantitativa modell fokuserar pa aspekter
av sjdlva motet mellan tjansteforetag och kund och foreslar fem dimensioner som sérskilt

hivdas inverka pé tjdnstekvaliteten:

SERVQUAL — Fem dimensioner av god tjinstekvalitet

1. Tillforlitlighet (Reliability)
2. Lyhordhet (Responsiveness)
3. Trovéardighet (Assurance)

4. Inlevelseférméaga (Empathy)
5. Milj6 (Tangibles)

Overhuvudtaget har i litteraturen ett stort antal modeller foreslagits betriffande dimensioner
av och attribut forknippade med tjdnstekvalitet. Ndgon enighet om en allméngiltig modell
har aldrig uppnatts* vilket ocksé till viss del far anses bero p4 att tjdnster sinsemellan &r
mycket olika. Gronroos har 1 ett forsok att sammanfatta olika foreslagna modeller kommit
fram till f6ljande sju dimensioner, vilka antingen &r av resultat-, process- eller

imagekaraktir:*

Sju dimensioner av god tjdinstekvalitet

1. Professionalism och skicklighet (Professionalism and Skills) — resultat

. Attityd och beteende (Attitudes and Behaviour) — process

. Tillgénglighet och flexibilitet (Accessibility and Flexibility) — process

. Tillforlitlighet och palitlighet (Reliability and Trustworthiness) — process
. Avhjilpande av fel (Service Recovery) — process

. Milj6 (Serviscape) — process

~N N AW

. Renommé och trovérdighet (Reputation and Image) — image

3.8 Kundvarde

Aven kundvirde ir ett omdiskuterat begrepp och ndgon klarhet om hur kundvirdet skall
matas har aldrig uppnatts. Ur ett sndvt och kortsiktigt transaktionsperspektiv skulle
kundvirde kunna definieras som nyttan/resultatet av en inkopt vara eller tjdnst minus de

direkta inkdpskostnaderna. Ur ett relationsperspektiv ligger det dock mer néra till hands att

3! Parasuraman, A., Zeithaml, V.A. & Berry, L.L., Servqual: A Multiple-item Scale for Measuring Consumer Perceptions of
Service Quality (1988), dtergiven i Brady & Cronin (2001) s. 34f; Gronroos s. 74ff

32 Brady & Cronin (2001) s. 34

33 Grénroos (2000) s. 80f
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definiera kundvirde som den totala fordel 6ver tid som en kund upplever sig f4 av en given
16sning, vara eller tjanst eller kombination av sddana, i relation till den totala uppoffringen
over tid for denna 16sning, pris och évriga kostnader, som kunden blir tvungen att gora.**
Relationen betraktas ddrmed som en langsiktig investering. Den totala fordelen kan 1 sin tur,
pa det sitt som redogjorts for ovan, uppdelas i teknisk kvalitet (resultat) och funktionell
kvalitet (process). Detta kan dven uttryckas som att sjdlva karntjansten dstadkommer ett
grundvdrde som sedan, i bdsta fall, 6kas av tjansteproduktionsprocessen vilken tillfor ett
mervirde. Den totala uppoffringen bestar dels av det direkta priset for tjdnsten, dels av

Ovriga relationskostnader.

3.9 Utgangspunkter for den fortsatta framstallningen

Distinktionen mellan & ena sidan vara-tjinst och & andra sidan servicetjdnst-kunskapstjénst
far ofta implikationer for hur interaktionen kommer att se ut mellan kundforetag och
leverantdrsforetag. Beroende pa vad som kops in och hur vérde skapas gér det vidare att
motivera bade transaktions- och relationsorienterade perspektiv pa inkdp av varor och
tjdnster. Detsamma géller ett kundforetags val att arbeta med en, tva eller flera leverantorer.
Ett kundforetags relation till en leverantor kan analyseras bl.a. utifran hur néra och stabil den
ar. For att ndrmare analysera kvalitetsfaktorer avseende en tjidnst kan en uppdelning i teknisk
kvalitet (vad”) och funktionell kvalitet ("hur”) goras. Det finns ocksd en rad modeller som
lamnar forslag pé vilka attribut/dimensioner som ger upphov till/pdverkar av kundforetaget
erfaren kvalitet. Kvaliteten kan allmént ségas utgora fordelen/nyttan av en erhéllen tjanst.
For att mer precist kunna uttala sig om vilket kundvirde en tjdnst ger upphov till méste dock

aven kundforetagets kostnader for tjénsten tas 1 beaktande.

3* Grénroos (2003) s. 119
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4  Empiri

Skatterddgivning kan innefatta manga olika typer av fragor vilket paverkar
radgivningstjinsternas karaktér och forhallandet mellan skattekonsulten och kundforetaget.
De studerade fallforetagen arbetar sinsemellan mycket olika med skattefragor. I vissa
foretag/koncerner har ansvaret for skattefrigorna centraliserats och i andra foretag/koncerner
ar de utspridda pa olika bolag/enheter och befattningshavare. Déarutdver kan ett foretags

inkOp av skatteradgivningstjanster variera mycket fran ar till ar.

4.1 Fallféretag A: Bygg- och anléaggningsbolag

Foretaget ingar 1 en storre koncern och har inga egna skatteexperter anstidllda. Négon
skatteavdelning finns inte heller pd koncernniva men en person i koncernledningen &r
ansvarig for ekonomi- och skattefragor. Den intervjuade redovisningschefen dr ansvarig for
foretagets deklarationer och &r d4ven den som handhar skattefragor vilka aktualiseras 1
bolagets 10pande verksamhet. Bolaget kdper in skatteradgivningstjdnster avseende alla
materiella omrdden men skattefragor av mer strategisk karaktér, t.ex. avseende
foretagsaffarer och skatteplanering, skots pa koncernniva. Redovisningschefen brukar ocksa
stimma av svarare skattefrdgor med den person i koncernledningen vilken har
skattekompetens. Hur mycket bolaget koper in skatterddgivningstjinster for varierar mycket
fran ar till ar beroende pa vilka fragor som aktualiseras. Just nu har t.ex. bolaget varit
foremal for revision av Skatteverket och driver en process i skattedomstolarna, vilket

resulterat i kraftigt 6kade kostnader for skatterddgivningstjénster.

Foretaget koper ndstan uteslutande in skatterddgivningstjénster frain samma revisionsbolag
dér foretaget har sin revisor men gar aldrig via revisorn nér det géller skattefrdgor. Det kan
dock ibland underlitta vid upprittandet av deklarationer att anlitade skattekonsulter och
revisorn finns i samma bolag. Relationen till revisionsbolaget dr langsiktig och foretaget
kopte redan in sina skatteradgivningstjdnster darifran nér intervjuobjektet paborjade sin
anstillning som redovisningschef for fem &r sedan. Fordelen med en langre relation till
skattekonsulten dr bl.a. att konsulten kommit att bli val fortrogen med bolagets verksamhet

och dér forekommande skattefragor vilket vésentligt forkortar startstrickan i nya uppdrag.
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Intervjuobjektet har tidigare sjdlv arbetat som redovisningskonsult vid revisionsbolaget men
var inte den som inledde relationen med sistnimnda bolag, vilket d&ven anlitas pa
koncernniva. Redovisningschefen ser for ndrvarande ingen storre skillnad pa
skattekompetensen hos de fyra stora revisionsbolagen men framhéller samtidigt att det dr de
enskilda experterna hos revisionsbolagen som star for kompetensen vilken siledes kan
paverkas av att individer byter arbetsgivare. Vidare medger redovisningschefen att olika
revisionsbolag kan vara olika starka pa olika skatterdttsliga sakomraden. Detta har dock inte
foranlett intervjuobjektet att i ndgon storre utstrackning kdpa in tjdnster fran ndgot annat
revisionsbolag én det vanliga. Intervjuobjektet ndmner inte sjdlvmant advokatbyréer eller

nischforetag som tidnkbara leverantorer av skatterddgivningstjénster.

Niér skatterddgivningstjinster skall kopas in funderar redovisningschefen dock vanligtvis pa
vilken enskild konsult som skulle kunna vara lamplig och vinder sig séledes inte till en
skatteansvarig hos revisionsbolaget med alla fragor. Det forekommer att redovisningschefen
vander sig till en skattekonsult som tidigare anlitats for att fraga vem som skulle kunna vara
lamplig att assistera med en specifik frdga rorande ett annat skatteomrade. Den avgérande
faktorn vid val av konsult dr den skatteméssiga kompetensen och skickligheten. Nar
redovisningschefen vid enstaka tillfédllen kopt in skatteradgivningstjinster fran annat hall én
fran sin huvudleverantor har det varit efter rekommendationer fran konsulter pé det
revisionsbolag foretaget huvudsakligen anlitar eller fran personer 1 redovisningschefens
personliga natverk. Senast rorde det sig om en skattekurs som koptes in frén annat héll dn
frén huvudleverantéren. Redovisningschefen tar &ven med intresse del av de arliga
rankningar av skattekonsulter som aterges i affirstidningarna. Aven om valet av leverantor
hittills inte fordndrats pd grund av rankningen ir redovisningschefen man om att inte anlita

en leverantor som rankats 14gt eller ror sig nedat i betyg.

Nar en skattefraga vars 10sning kraver assistans utifran dyker upp i1 verksamheten tar
redovisningschefen vanligtvis kontakt med den utvalde konsulten via telefon for att
presentera och diskutera frigan. Konsulten levererar senare ett svar antingen via telefon eller
skriftligen. Det &r framforallt svar pa enkla och begriansade fradgor som ldmnas via telefon.
Endast 1 undantagsfall, t.ex. nér det géller svérare fragor eller storre projekt, traffar

redovisningschefen konsulten for ett personligt mote.
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De ganger redovisningschefen har varit riktigt n6jd med kvaliteten pé en konsults arbete har
varit ndr konsulten 16st en frdga smart och funnit en 6verraskande genvig samt levererat en
vélskriven produkt. Det ér inte nddvéndigtvis negativt om konsulten i sin rapport inte
kommit fram till en entydig slutsats men det ar viktigt att vilunderbyggda argument for olika
16sningar ldmnas sé att det gar att utvirdera vad som talar for den ena eller andra slutsatsen.
Konsultens arbete utviarderas huvudsakligen utifrdn vad konsulten skrivit 1 sjélva rapporten.
Denne anses salunda inte automatiskt ha utfort ett daligt arbete bara for att Skatteverket
senare ifrdgasatt 16sningen och en skatteprocess uppstatt. Om konsulten emellertid
overhuvudtaget inte uppmérksammat osikra aspekter och underlatit att flagga upp for en risk
som sedan realiseras genom att Skatteverket angriper bolagets taxering paverkar det dock
utvdrderingen av konsultens arbete. Utover sjélva 16sningen och konsultens materiella
kompetens ar sérskilt konsultens snabbhet, att konsulten har ett ’driv”’ samt personkemin
viktiga faktorer. De ganger redovisningschefen har varit missndjd med utfort arbete har det
framforallt rort sig om att konsulten inte dterkommit med svar i1 rimlig tid eller att konsulten

missuppfattat de grundldggande forutsittningarna vilket lett till omstart.

Vad skatteradgivningstjansterna kostar dr inte en kritisk faktor och redovisningschefen ser
inte ndgra storre prisskillnader mellan olika leverantdrer. Bolaget &r pa grund av sin storlek
inte srskilt priskdnsligt och dr tvunget att kdpa in skattetjénster eftersom tillracklig

skattemissig kompetens saknas internt.

4.2 Fallforetag B: Internationell bankkoncern

Koncernen har en central skatteavdelning i Stockholm med 7-9 personer anstéllda.
Darutover finns personal med viss skattkompetens i1 utlindska koncernbolagen. Den centrala
skatteavdelningen skall enligt fastlagda riktlinjer vara en operativ funktion och arbeta med
samt klara av alla skattefragor som rér koncernens verksamhet. Att koncernen byggt upp
intern kompetens beror bl.a. pd att minga av koncernens skattefrdgor dr branschspecifika,
komplicerade och kritiska for verksamheten. Skatteavdelningens medarbetare deltar dven i
arbetet med att skapa finansiella produkter riktade till bade foretags- och privatkunder. Att
koncernen har intern skattekompetens medfor att de externa inkdpen av

skatterddgivningstjénster, relativt koncernens storlek, ir begrinsade. Koncernen kdper
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huvudsakligen in ’second opinions” och lagger ut storre projekt, som den saknar personal att
utfora internt, pa konsulter. Detsamma géller vissa nya skatterittsliga fragor dér intern
kompetens dnnu inte hunnit byggas upp, t.ex. avseende de nya kraven pa dokumentation av
internprissittning. Infor storre inkdp av skatterddgivningstjénster stimmer skattechefen

vanligtvis av med koncernens CFO.

Skattechefen ser inga storre skillnader mellan de fyra stora revisionsbolagen men anlitar inte
dessa 1 ndgon storre utstrickning. Problemet med dessa &r dels att de ofta saknar grundliga
kunskaper om bankbranschen, dels att de later mer junior personal skota de 16pande
kontakterna. Skattechefen foredrar att anlita specialiserade konsulter verksamma pa
advokatbyraer eller nischbolag och vill endast ha direkt kontakt med konsulter pa
partnernivd. Onskemalet #r dven att det dr dessa mer seniora konsulter som utfor sjilva
arbetet och saledes inte endast kvalitetssdkrar arbete som mer juniora kollegor utfort.
Koncernen har inga ramavtal med nagon leverantor utan véljer fran fall till fall varifran

tjdnsterna skall kopas in. Valet paverkas inte av vilken revisor koncernen anlitar.

Nir det giller valet av konsult ar framforallt konsultens kompetens, snabbhet och
tillgénglighet av betydelse. Konsulten bor utover allmén skattekompetens ha grundliga
kunskaper om bank- och finansbranschen samt dir forekommande skattefragor. Konsultens
svar 1 form av en rapport méste vara kort och koncist med en entydig slutsats och
rekommendation. Det dr mycket vanligt forekommande att konsulter skriver alldeles for
mycket och t.ex. upprepar allmént kéinda grundforutsittningar, ndgot som koncernen inte ar
villig att betala for. Fakturor granskas noggrant och skattechefen drar sig inte for att begéra
in kostnadsspecifikationer och ifrdgasdtta fakturor om antalet nedlagda timmar forefaller
overdrivet. Skattechefen anser att skattekonsulter allmént borde kunna forbattra sitt

erbjudande genom att effektivisera arbetet och halla nere arvodena.

4.3 Fallforetag C: Internationell bankkoncern

Koncernen har en liten skattefunktion bestdende av intervjuobjektet, tvd kvalificerade
skattejurister och tvd administrativa ekonomer. Dérutdver finns skatteekonomer i ett antal
koncernbolag. I flertalet av de utldndska ldnder dédr koncernen bedriver verksamhet finns

dock ingen personal med skattekompetens anstilld eftersom sédan personal inte skulle fa
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tillrackligt med skattefragor att arbeta med for att bli riktigt duktiga. Den centrala
skattefunktionen i Sverige arbetar huvudsakligen med skattefragor rérande koncernens egen
skatteposition dven om det, bl.a. till f6ljd av koncernens finansiella produkter, inte finns
nagon alldeles klar grans mellan egna skattefragor och de som rdr kunderna. Koncernen
koper in skattetjénster betrdffande alla materiella omraden men driver sjilv sina processer i
domstol. En stor del, cirka 60 %, av de skattetjidnster som kdps in ror koncernfragor och

handlar om att utforma koncernens struktur pé ett skatteoptimalt sitt.

Intervjuobjektet upplever stora skillnader mellan de fyra stora revisionsbolagen, bade
betriaffande kompetens pa olika skatteréttsliga sakomraden och betraffande representation i
utldndska ldnder. Om en leverantor inte kan 16sa internationella skattefragor med koppling
till marknader dér koncernen ar verksam kommer leverantdren vanligtvis inte i fraga for
uppdrag. Koncernen anlitar for ndrvarande en global huvudkonsult frén vilken 85-90 % av
skattetjinsterna kops in. Aven koncernens revisor kommer frén detta konsultbolag, nigot
som intervjuobjektet anser medfora vissa fordelar, sirskilt i samband med upprittande av
deklarationer. Att koncernen har en ldngvarig relation till sin huvudkonsult medfor ocksé att
konsulten uppnar en 6kad forstéelse for och kunskap om koncernens verksamhet. Detta leder
i sin tur till 6kad effektivitet och mojliggér en snabbare uppstart av olika projekt.
Specialistkompetens kops ibland in fran annat hall nér det géller komplexa men smala
skattefrdgor. For att finna erforderlig specialistkompetens i Sverige anvénder sig koncernen
vanligtvis av upparbetade relationer. Skattefunktionens tva skattejurister har arbetat linge pa
sina nuvarande positioner och har bade goda nétverk och kan branschen i detalj. Sjilv skaffar
sig intervjuobjektet bl.a. information om branschen genom deltagande i Svenskt Néringslivs
skattedelegation och Bankforeningens skattekommitté. Utomlands gors 1 storre utstrackning
formella upphandlingar varvid potentiella leverantorer far lamna offerter. Detta beror pé att
koncernen inte alltid har nagra existerande kontakter och nétverk att forlita sig pa nér det

giller nya marknader.

Manga av de skatteprojekt som startas upp dr tdmligen stora och dverstiger inte sdllan en
miljon kronor i viarde. Den ansvarige konsulten far da vanligtvis ett projektmandat och en
ram att hélla sig inom. Pa sedvanligt vis stims sedan av hur projektet utvecklar sig, bade 1

forhéllande till tidsplanen och till budgeten. Intervjuobjektet har huvudsakligen kontakt med
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den projektansvarige eller den kundansvarige pa konsultbolaget. Projekten avrapporteras

vanligtvis genom skriftliga rapporter.

De ginger intervjuobjektet har varit sirskilt n6jd med kvaliteten pa en konsults arbete har
varit nér konsulten sett det ’storre perspektivet” och inte bara svarat exakt pa en friga som
stéllts. Det dr ocksa viktigt att konsultens slutsats dr vil underbyggd sa att det verkligen gér
att forsta pd vilken grund konsulten dragit den. Analysen maste vara gedigen. Konsulten kan
dock ha utfort sitt arbete vil 4ven om det inte resulterat i en klar slutsats men det &r
vanligtvis positivt om konsulten vagar sticka ut och argumentera for en uppfattning i
kombination med en riskgradering. Omotiverad langrandighet ar allmiant nadgot negativt. Det
upplevs ocksa negativt niar en konsults svar/rad varit felaktigt, vilket intrdffat, och det ar inte
heller bra nir problematiska skattefrdgor som konsulten inte flaggat upp for senare dyker
upp. Att Skatteverket ifrdgasitter ett koncernbolags taxering nér bolaget f6ljt en konsults rad
behover dock inte nddvindigtvis innebéra att konsulten utfort ett daligt arbete. Koncernen
driver for narvarande flera skatteprocesser i domstol avseende fragor dér koncernbolag inte
ar overens med Skatteverket. Riktigt daligt dr det dock nér en konsult undviker att ta
definitiv stdllning utan vacklar och successivt skjuter in nya brasklappar. Priset for
skattekonsulttjénster dr séllan en kritisk faktor men intervjuobjektet granskar vanligtvis

inkomna fakturor och bildar sig en uppfattning om rimligheten av fakturerade belopp.

4.4 Fallforetag D: Forsakringskoncern

Koncernen har ingen personal anstélld som arbetar uteslutande med skattefragor, vilket bl.a.
beror pa att endast ett begrénsat antal skatter dr aktuella for ett forsdkringsbolag. Det ror sig
huvudsakligen om skatter hénforliga till dess finansiella produkter, olika former av
avkastningskatt, skatter relaterade till personalen, internprisséttning och skatter avseende
fastigheter. Det finns dock ett flertal medarbetare med viss skattekompetens och
medvetenheten dr god betraffande vilka fradgor som kan klaras av internt och for vilka fragor
extern expertis behdver anlitas. Nar det giller indirekt beskattning stér det t.ex. klart att
konsulttjédnster méste kdpas in utifrdn. Nagon medveten strategi betraffande vilken
kompetens som byggts upp internt har dock aldrig funnits. Koncernen kdper in en hel del
skattetjanster vilket inte minst beror pa att vissa skattefragor krdver djup specialistkompetens

och vissa projekt av skattekaraktér erfordrar avsevirda personalresurser. Skattefragorna har
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tidigare legat utspridda i organisationen utan samordning men koncernen har nu precis
beslutat sig for att tillskapa en skattegrupp bestdende av representanter for ekonomi, juridik,
aktuarie och koncernforvaltning. Genom skattegruppen hoppas koncernen kunna kartlagga
exakt vilka skattefrdgor som finns i verksamheten och tydliggdra det interna ansvaret for
dessa. Som ett led i arbetet med skattegruppen har koncernen dven paborjat en central
upphandling av skattetjanster. Tanken dr ocksa att erfarenheter fran inkdp av skattetjanster

skall spridas inom foretaget.

Intervjuobjekten upplever inte négra storre skillnader 1 kompetens mellan de storre
revisionsbyrderna och de storre advokatbyraerna. Daremot ser de skillnader mellan de
ansvarsbegrasningar som revisionsbyraer och advokatbyraer gor. Advokatbyraerna anvander
sig av mindre ansvarsbegransningar dn revisionsbyraerna vilket dr en faktor av betydelse for
forsakringskoncernen. For koncernen ar det vidare vésentligt att inte kdpa skattetjénster fran
samma foretag dér koncernens revisor finns. Genom att undvika det forsdkrar sig koncernen
om att revisorn dr garanterat oberoende och far ddrigenom en ”storre sdkerhetsmarginal”.
Att kopa in skattetjdnster fran fristiende konsulter blir dock sannolikt dyrare. For ett antal &r
sedan hade koncernen ett forménligt revisionsavtal som &ven innefattade l16pande
skatterddgivning, ndgot som sannolikt inte langre 4r majligt till foljd av de finansiella

skandalerna 1 USA.

Nir forsékringskoncernen nu inlett en upphandling av skattetjénster har den gatt grundligt
tillvdga och tagit sin utgdngspunkt i personliga nétverk och tidigare erfarenheter av olika
leverantdrer. Ett antal olika leverantorer har fatt komma och presentera sina erbjudanden.
Intervjuobjekten tycker det har varit ritt enkelt att avgora vilka leverantdrer som skulle
kunna fungera. Personkemin dr en mycket viktigt faktor for att relationen till konsulten skall
fungera och just den har det varit mojligt att bedoma vid de personliga motena. Vidare
forutsétts konsulten naturligtvis ha goda materiella kunskaper och erfarenhet fran/kunskaper
om forsdkringsbranschen. Darutover maste leverantoren ha god tillgdnglighet med vilket
intervjuobjekten sérskilt avser att koncernen méste vara en prioriterad kund hos konsulten
som ocksa bor ha tillriackliga resurser for att helt vika ett antal medarbetare at ett intensivt
projekt under en begrinsad period. Av vikt dr d&ven konsultens etiska synsétt. En av de

konsulter som kom for att presentera sitt erbjudande 1 den pagdende upphandlingen lade fram
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ett skatteupplidgg av en sédan typ att konsulten inte kan komma i frdga for uppdrag. Priset ar
inte av avgorande betydelse nir det géller val av konsult men som alltid gors en bedomning
av om prestanda pa levererad tjdnst motsvarar priset. Koncernen har nu bantat ned de
potentiella leverantorerna till tre som alla i ndgon utstrackning kommer att anlitas. Det har
varit en medveten strategi att inleda samarbete med tre leverantorer for att inte bli alltfor
beroende av en enda. Avsikten dr dock att en av de tre leverantdrerna skall bli en “’preferred

supplier” och darmed fa en storre del av bolagets uppdrag.

De ganger koncernen varit sérskilt n6jd med en konsults tjdnster har varit dd konsulten skott
relationen professionellt genom bra bemdtande och haft gedigna kunskaper. Sarskilt
uppskattat dr nir en konsult dr receptiv och snabbt forstdr omstdndigheterna samt identifierar
den relevanta fragestillningen och “fyller i osdkerheten” pa ett bra sétt. Att kunna tdnka

“outside the box” dr en virdefull egenskap hos en skattekonsult.

Nar missndje med en konsults tjdnster uppstatt har det ofta varit kvaliteten pa rapporten och
den underliggande rittsutredningen som varit bristfillig. Det &r aldrig bra nir en konsult
lamnar vacklande svar, t.ex. genom att nya omsténdigheter att ta i beaktande dyker upp forst
1 en senare rapport sa att det inte gér att fa hela bilden klar for sig pd en ging. Allvarligt ar
ocksa nér sjilva interaktionen med konsulten inte fungerar smidigt, t.ex. genom bristande
tillgdnglighet eller missforstdnd betrdffande grundforutséttningarna eller vad som egentligen
utgor fragan. Det har dven intridffat att en konsult tagit bra betalt for en rapport som
uppenbarligen ursprungligen skrivits till en annan kund vilket upplevts som mycket negativt.
Dérutover maste naturligtvis svar ldmnas inom rimlig tid och i enlighet med vad som

overenskommits.

4.5 Fallforetag E: Internationell teknikkoncern

Intervjuobjektet dr ensamt ansvarig for koncernens globala skattefrdgor och anstilldes s&
sent som fOr tva ar sedan. Han har sjilv en bakgrund som skattekonsult. Den skatteansvarige
arbetar direkt under foretagsledningen och vid storre inkdp av skattetjénster stimmer han
vanligtvis av med ledningen. I 6vrigt fattar han vanligtvis beslut om inkop sjalv. Att
koncernen inte forrdn nu skaffat intern skattekompetens ar enligt intervjuobjektet inte en

medveten strategi utan dr en foljd av att ledningen under ett antal ar varit fullt sysselsatt med
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att utveckla koncernen bl.a. genom ett stort antal utléindska foretagsforvirv. Inte minst i
samband med dessa forvérv har behovet av intern skattekompetens viackts. I takt med att
koncernen viaxt har det ocksa blivit nodviandigt med omfattande skattemissig samordning
mellan bolag och underkoncerner 1 olika lander. Nér bolag hastigt inforlivats i koncernen har
det forr varit vanligt att tidigare samarbeten med lokala konsulter fortsatt och att sarlosningar
uppstétt pa lokal niva. Koncernen ror sig i dag mot att i storre utstrdckning gora inkop av
skattetjdnster pa central niva. Fortfarande anviands dock ett stort antal olika leverantorer
vilket dels beror pa att verksamhet bedrivs i ménga olika lédnder, dels pa att manga
foretagsaffarer genomfors och vid “tax due diligences” anlitar vanligtvis inte kdparen och
sdljaren samma konsultbolag. Skattetjanster kops for narvarande in betriffande de flesta
materiella omrdden, det kan bl.a. réra sig om lopande skatteradgivning, internprissittning,
”second opinions” och, som ndmnts ovan, rddgivning i samband med foretagsaffarer.
Koncernen undviker pa grund av oberoendeproblematiken att kdpa in skattetjanster fran

samma revisionsbolag ddr koncernmoderbolaget har sin revisor.

For intervjuobjektet dr det viktigt att interaktionen med den anlitade konsulten fungerar val.
Ofta inleds ett uppdrag med att intervjuobjektet traffar konsulten for att grundligt diskutera
igenom de aktuella frigorna. Aven under uppdragets ging ir det bra om det ir litt att komma
1 kontakt med nagon pd mellanniva pa konsultbolaget, t.ex. en senior manager, for att kunna
stdimma av hur uppdraget utvecklas. Relationen till en enskild anlitad konsult kan ibland bli
mycket virdefull. Det har till och med intréffat att koncernen f6ljt med en konsult nédr denne

bytt arbetsgivare.

Vid valet av konsult dr framforallt konsultens skatterittsliga kompetens, tillgénglighet och
tillgang till internationella nétverk faktorer av betydelse. Det har pa senare tid blivit allt
viktigare att en konsult kan rekommendera och férmedla kontakt med konsulter i andra
lander. Andra 6nskvdrda egenskaper hos en konsult dr proaktivitet ("Har ni funderat pa den
hir aspekten?”), kreativitet och mycket god kommunikationsférmaga. Foér koncernen ér det
dven visentligt att kiinna sig som en prioriterad kund hos den anlitade konsulten. Detta &r
nagot som sarskilt pd internationella marknader talar mot att sprida ut sina uppdrag pa ett
flertal konsulter. I t.ex. USA har koncernen haft diliga erfarenheter av att hamna langt ner pa

ett revisionsbolags prioriteringslista nir gigantiska kunder konkurrerat om konsulternas
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uppmérksamhet. For att undvika sddana problem har koncernen nu i USA gétt fran att arbeta
med tre konsultbolag till att numera i huvudsak anvinda ett. Att inleda ett nirmare samarbete
med en leverantdr innebdr dven 1 ovrigt ofta effektivitetsfordelar eftersom konsulten kan
borja arbeta pd en gang utan ndrmare introduktion betrdffande koncernens verksamhet. Vid
valet av skattekonsult &r det saldes en stor fordel om konsulten tidigare varit inne och arbetat
med nigon friga i1 koncernen. Det dr ocksa mycket positivt nir en skattekonsult, pa grund av
sin kinnedom om koncernen, pa eget initiativ kan bevaka och informera om skattefragor av
betydelse for koncernens verksamhet. En inte oviktig fraga dr 4ven konsultens forstaelse for
koncernens skattepolicy som gér ut pa inte befinna sig i grdzonen utan att betala korrekt
skatt, om &n sa lite som mojligt. Forslag pa aggressiva skatteuppldgg har lett till att

koncernledningen ndrmast svartlistat vissa konsulter.

Nir det giller ddliga erfarenheter av inkOp av skattetjdnster sa har de, utdver de tidigare
ndmnda, oftast bestétt i att en konsult som fungerat bra pé nationell niva visat sig sakna
nodvindiga internationella kunskaper eller natverk. Felaktiga eller daligt underbyggda
slutsatser dr alltid ndgot negativt. Det har dven férekommit att konsulter identifierat
problemstdllningen for snévt och dérfor forbisett komplikationer som dykt upp 1 ett senare

skede och borde ha kunnat forutses.

Intervjuobjektet upplever visserligen att priserna vid en forsta anblick kan skilja en del at
mellan de stora leverantdrerna av skattetjdnster. Vanligtvis far dock kunden vad den betalar
for varfor det handlar om att beddma och precisera vad som egentligen efterfragas. Da blir
inte prisskillnaderna sé stora. Priserna dr i vrigt sillan av avgorande betydelse nér det géller

valet av konsult.
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4.6 Sammanfattning av empiri

(pa koncernniva)

Fallforetag A Fallforetag B Fallforetag C Fallforetag D Fallforetag E
Bransch Bygg- och Bank Bank Forsékring Teknik
anldggning
Inkops- Centraliserad Centraliserad Centraliserad Gér mot Gar mot
organisation (pa bolagsniva) (pa koncernnivd) | (pé koncernnivd) | centraliserad centraliserad

(pa koncernniva)

Egen skatte- Nej Ja Ja Nej Ja
funktion
Typ av tjanst - Lopande skatte- | - Second - Lopande skatte- | - Lopande - Lopande skatte-
radgivning opinions radgivning skatteradgivning | radgivning
- Deklarationer - Storre projekt - Tax opinions - Tax opinions - Deklarationer
- Storre projekt - Tax opinions,
- Foretags-
forvarv
- Storre projekt
Antal En huvudsaklig Ett flertal En huvudsaklig Tre, varav en Ett flertal
leverantorer (langvarig (langvarig ?preferred
relation) relation) supplier”
Skattekonsult och | Ja Téankbart Ja Ej téankbart Ej tankbart
revisor fran
samma bolag
Ovriga faktorer - Skatterattslig - Skatterittslig - Skatterattslig - Skatterittslig - Skatterattslig
av sarskild vikt kompetens kompetens kompetens kompetens kompetens
vid valet av - Snabbhet & - Bransch- - Internationellt - Bransch- - Snabbhet,
skattekonsult tillgénglighet kunskap nétverk kunskaper tillgénglighet &
- ”"Driv” - Snabbhet & - ”Outside the - Snabbhet & vélfungerande
- Personkemi tillgénglighet box-tinkande” tillgénglighet interaktion
- Konsultens - Ej for stora - Internationellt
senioritet ansvarsbegrans- nétverk
ningar - Proaktivitet &
- Personkemi kreativitet
- Etik -Etik
Upplever Nej Nej Ja Nej, men Nej, ”man fér
skillnader mellan foredrar vad man betalar
revisionsbolagens advokatbyraer for”
erbjudanden
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5 Analys

Nedan behandlas i tidigare angiven ordning forst skatterddgivningstjénsternas karaktar,
organisationen av inkdp, leverantorsstrategier och fallforetagens relation till sina

skattekonsulter samt slutligen kvalitetsdimensioner avseende skatteradgivning.

5.1 Skatteradgivningstjansternas karaktar

Samtliga intervjuobjekt ger en relativt samstdmmig bild av hur sjdlva
skatterddgivningstjidnsterna levereras. Uppdragen inleds vanligtvis genom att kundforetaget
tar kontakt med en utvald skattekonsult och forklarar sitt problem och vad det vill ha hjilp
med. Nar det géller storre uppdrag kan det bli aktuellt med ett upphandlingsforfarande vid
vilket flera tdnkbara leverantorer jamfors. Inget intervjuobjekt berdttade dock om att uppdrag
initierats genom att en skattekonsult tagit kontakt for att silja in en tjanst och lyckats med det
om inte den erbjudna rddgivningstjédnsten avsig en frdga som fallforetaget redan identifierat.
Den inledande kontakten mellan kundforetag och skattekonsult vid vilken
grundforutsittningarna for uppdraget presenteras sker inte séllan via telefon. Om inte ett svar
kan levereras omedelbart tar sedan konsulten med sig fragan for fortsatt analys. Ett svar
lamnas senare till kundforetaget genom en rapport eller, i enklare fall, genom telefonsamtal
eller mail. Det vanliga &r att avrapportering sker skriftligen, inte minst for att dokumentation
skall finnas att tillgé i efterhand. Intervjuresultaten tyder séledes pé att
skatteradgivningstjanster i ritt ringa omfattning produceras och konsumeras samtidigt. |
stéllet ar det precis som vid renodlade varor konsulten, som visserligen efter viss input frdn

kunden, levererar en ’produkt” till kunden for konsumtion.

Hur pass omfattande direkt kontakt som dger rum mellan kundforetag och skattekonsult
synes frimst bero pd den underliggande skattefragan/problemets karaktir och vad som krévs
for att astadkomma ett svar/l16sning. Intervjuerna tyder vidare pa, vilket faller naturligt, att
olika kundforetag har olika 6nskemal betrdffande hur samarbetet mellan foretagen skall
laggas upp och avrapportering ske. Har gor sig naturligtvis ocksa kostnadsaspekter gillande
eftersom ett kortfattat svar via telefon eller mail, &tminstone i det korta loppet, innebér en

besparing i forhéllande till att kdpa in en mer omfattande rapport.
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Skatterddgivningstjénster kan som anforts ovan se mycket olika ut. Vissa av de tjédnster som
skattekonsulter utfor at storre bolag kan betraktas som rena servicetjanster. Detta géller
sdrskilt diverse "compliance"-tjinster, dvs. ingivande av deklarationer och fullféljande av
andra rapporteringsskyldigheter till myndigheter. Bdde uppréttande av och granskning av
deklarationer samt utforande av skatteberdkningar kan vanligtvis sdgas ha en mycket hog
grad av standardisering. Denna typ av servicetjdnster kan av forklarliga skél aterkopas 1 det
odndliga. Av intervjuerna framgick sirskilt att det inte dr ovanligt att stora internationella
koncerner helt ldgger ut denna form av arbetsuppgifter pd globala konsultforetag eftersom
det inte fungerar att i varje land ha egen personal som skdter dessa uppgifter. Genom att pa
global niva ldgga ut denna form av hantering pa konsulter forenklas hogst viasentligt det
arbete som utfors internt eftersom konsultforetaget tar ett stort ansvar for samordningen.
Vissa globala konsultforetag erbjuder ocksa olika former av outsourcingpaket nér det géller
denna typ av skattetjinster, vilket t.ex. gor det mojligt for kunden att pa webben folja vilka
rapporteringskrav som stills 1 olika lander och hur aktuella koncernbolag genom

konsultforetagets forsorg uppfyller dem.

Andra tjanster avseende skatterddgivning kan & andra sidan sdgas vara renodlade
kunskapstjinster. Det kan t.ex. rora sig om skatteoptimering av en koncernstruktur eller
planering av en affdr for att astadkomma sa fordelaktiga skattekonsekvenser som majligt.
Denna typ av uppdrag kriaver vanligtvis mer omfattande utredning och analys samt innefattar
inte séllan manga olika valmgjligheter. Interaktionen mellan kundforetag och skattekonsult
blir ddrmed mer omfattande och storre krav stélls pé skattekonsultens professionella
kompetens. Eftersom underliggande situationer sillan &r helt identiska och réttslaget
dessutom standigt fordndras kan dock snarlika kunskapstjénster, till skillnad mot vad som
normalt &r fallet vad géller kunskapstjanster, behova kopas in flera ginger. De problem som
ibland uppstar for siljare av kunskaptjanster med att 1 forvag forklara nyttan av en tjanst
framstér inte som sérskilt framtrddande nir det géller skatterddgivningstjénster riktade till
storre bolag eftersom kundforetagen for det mesta redan pa egen hand inser att en viss friga

kan fa skattemdssiga implikationer.
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Huruvida en skatteradgivningstjinst har karaktir av servicetjinst eller kunskapstjanst far
normalt konsekvenser for kundens konsumtionsprocess. Nér det géller renodlade
servicetjdnster blir vanligtvis konsumtionsprocessen timligen kort. Det kan t.ex. rora sig om
att skriva under en deklaration innan den ges till Skatteverket eller att bestimma sig for om
en kostnad skall dras av i enlighet med en konsults rad. Nér det géller kunskapstjinster s ser
situationen helt annorlunda ut eftersom det kan vara forknippat med avsevirt arbete for
kunden att f6lja konsultens rad, t.ex. genom att implementera en koncernstruktur. Kundens
medverkan i den virdeskapande processen blir av forstieliga skil ocksa betydligt mer

omfattande nér det géller den senare kategorin av skatteradgivningstjinster.

5.2 Organisationen av inkop

Inkdpsorganisationen avseende skatterddgivningstjénster préaglas i samtliga fem fallforetag
av en tidmligen hog grad av centralisering. I fallforetag A-C skots inkdpen antingen av en
enskild befattningshavare eller av en skattefunktion/avdelning. I fallféretag D pdgar en
centralisering av inkdpen genom arbetet med en skattegrupp, bestdende av bl.a.
koncernekonomichef och bolagsjurist, vilken skall kartlagga hanteringen av skattefrdgor och
det interna ansvaret for dessa. Som ett led i arbetet med denna grupp utfors en
koncerngemensam upphandling av skattekonsulter. I fallféretag E innehar den centralt
skatteansvarige en relativt ny post och dven dir dr mélséttningen att i storre utstrickning
kdpa in skatterddgivningstjénster centralt. Detta forsvaras av att koncernen véxer kraftigt
med stindigt nya foretagsforvarv i utlandet varfor det ibland blir nddviandigt med lokala

16sningar.

Det kan konstateras att skatterddgivningstjénsterna i samtliga fallféretag kdps in av den
befattningshavare/enhet som sjdlv arbetar med skattefragorna. Inte i ndgot fall kops saledes
radgivningstjinsterna in av professionella inkdpare som arbetar med inkdp pé heltid. Detta
beror sannolikt pa att inkdpet bygger pa att ndgon i fallforetaget forst gor en bedomning av
vad skattefrdgan egentligen ror och huruvida det finns intern kompetens eller kapacitet att
hantera den. Forst om sé inte bedoms vara fallet kdps sdledes skatteradgivningstjinster in
utifrdn och denna bedomning kriaver atminstone i storre bolag vanligtvis skattekompetens.
En viktig del av inkopet far vidare formodas vara att precisera exakt vad som skall utredas av

skattekonsulten och under vilka forutsittningar. Aven detta ir svart att utfora for nigon som
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inte besitter skattekunskaper. Av genomford undersokning framgér inte helt klart hur
processen fran att en skattefrdga vicks till att den hamnar hos skattefunktionen ser ut. Det
kan dock konstateras att fran det att en frdga vl hamnat hos skattefunktionen till det att
skatterddgivningstjénster kops in dr beslutsprocessen timligen kort med ett fital personer
inblandade. Endast i undantagsfall nér det ror sig om storre inkdp av strategisk karaktar
synes en avstimning goras med foretagsledning eller annan befattningshavare langre upp i

foretagshierarkin fore inkop.

Eftersom skatteradgivningstjanster huvudsakligen kops in av den befattningshavare eller
funktion som arbetar med skattefragorna faller det sig i hog utstrickning naturligt att inkdpen
ar centraliserade. Graden av centralisering kan i sin tur komma att paverka relationen till
skattekonsulten, inte minst nir det géller kdparbolagets forhandlingsposition och mojlighet

att uppnd en position som prioriterad kund.

5.3 Leverantorsstrategier och kundforetagens relation till sina leverantérer
Nir det giller leverantorsstrategier och relationen till nyttjade konsulter ser &tminstone vid

en forsta anblick situationen ut att variera i de fem fallforetagen.

I fallféretag A kops skattetjdnsterna néstan uteslutande in frdn samma revisionsbolag dir
bolaget har sin revisor och inkdpen skedde pa det sittet redan nir intervjuobjektet tilltrddde
sin tjénst for ett antal ar sedan. Genom att halla fast vid en enda leverantor vinner foretaget i
effektivitet och slipper vanligtvis ldgga ned energi pa att utvardera olika leverantdrer pa
marknaden. Redovisningschefen forefaller vidare ha vél upparbetade relationer till och stor
tillit till de skattekonsulter vilka vanligtvis anlitas eftersom dessa till och med kontaktas for
att erhdlla rekommendation om skickliga skattekonsulter pa andra skatteomraden. Vad som
mojliggor fallforetagets inkOpsstrategi dér den overvagande delen av
skatteradgivningstjanster kops in fran samma konsultforetag dr sannolikt att fallforetaget
koper in timligen allmédnna skattetjanster avseende den 16pande verksamheten och inte i
ndgon storre utstrickning forefaller vara pa jakt efter mer nischade tjdnster eller konsulter

med tillgang till ndtverk i specifika lander/omraden.
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I fallforetag B ar den interna skattekompetensen hdg och foretaget har mycket specifika krav
pa de konsulter som anlitas, inte minst avseende arbetsmetoder. Foretaget anvédnder sig inte
av nagon huvudkonsult med vilken en sdrskilt nira relation upparbetats utan valet av konsult
sker frén fall till fall utifrd&n vem som beddms mest ldmpad. Ink&psstrategin forefaller
ndrmast vara motiverad utifran att foretaget behover tillgéng till ett brett spektrum av
specialister pa olika skatteréttsliga omraden. Just att foretaget besitter avsevird intern
skattekompetens och forméga att 1 varje uppdrag precisera exakt vad som efterfragas utgor
sannolikt en forutséttning for att inkdpsstrategin skall fungera trots att de inkdpta
skatterddgivningstjdnsterna knappast dr av det mer standardiserade slaget. Eftersom foretaget
kanner sig sékert bade pa vad som kops in och pa sin formaga att utvirdera produkten
foreligger inte heller samma behov av en ldngvarig relation vilken annars kan bidra till att
undanrdja osdkerhet hos en kund. Samtidigt bor sjdlva transaktionskostnaderna bli timligen

hoga och strategin kriaver god dverblick 6ver marknaden.

I fallforetag C kops en mycket stor del av skattetjdnsterna in frdn samma revisionsbolag dér
koncernen har sin revisor. Samarbetet med det konsultbolaget 4r omfattande och det ér av
forstaeliga skél aven hos det bolaget mer dvergripande skattefragor vars 16sning kriaver
kidnnedom om koncernens totala verksamhet hamnar. Ddrmed vinner koncernen fordelen att
startstrackan 1 nya uppdrag blir betydligt kortare. Samtidigt dr intervjuobjektet till synes mén
om att ha goda kontakter &ven med andra leverantorer av skatterddgivningstjinster. Nér det
giller inkOp av skattetjénster frdn andra leverantorer an huvudkonsulten motiveras det
antingen av att specialistkompetens behdvs betrdffande en komplex men smal fraga eller av
att en skattekonsult med nétverk i nagon speciell jurisdiktion dr nddvéandig. De fyra globala
revisionsbolagen har olika stark nérvaro i olika delar av varlden. Viért att notera &r att
intervjuobjektet endast talar om relationen till hela konsultbolag och inte om relationen till
enskilda konsulter vid konsultbolagen. Detta kan dock sannolikt forklaras med att
fallforetagets uppdrag ofta dr sa pass omfattande att hela team hos konsultbolaget bistar med

skatterddgivningen.

I fallféretag D har intervjuobjekten i sin pdgaende upphandling for avsikt att inleda relationer
med tre leverantorer, varav en kommer att bli huvudleverantdr. Beslutet att anvédnda sig av

tre leverantdrer synes framforallt vara motiverat av koncernen inte vill riskera att bli alltfor
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beroende av en enda konsult, sirskilt som vissa att skatteprojekten kan krava tdmligen
omfattande personalresurser. Fallforetaget har for ovrigt forst nyligen inlett arbetet med att
skaffa sig en sammantagen bild 6ver vilka skatteradgivningstjdnster som kops in och
varifran. Tidigare har enskilda medarbetare i organisationen ansvarat for att pa egen hand

kdpa in behovliga skatterddgivningstjénster.

I fallforetag E pagar arbetet med att samordna koncernens anlitande av skattekonsulter for
fullt. Tidigare har manga olika konsulter anlitats ute 1 virlden vilket inte minst foranletts av
att lokala konsultrelationer fétt fortgd ndr nya bolag forvirvats och inforlivats i koncernen.
Den ansvarige skattejuristen har fatt uppleva nackdelarna med att anvinda ménga olika
konsulter, nimligen att koncernen inte blivit en prioriterad kund eftersom uppdragen spritts
ut pd manga olika leverantorer. Samtidigt krdver det mycket arbete att hitta lampliga
konsulter ndr koncernen kdper pé sig bolag i nya ldnder. Genom att bygga en stark relation
till en eller ett fatal globala leverantorer hoppas koncernen fa ner bade transaktions- och

relationskostnaderna forknippade med att kdpa in tjdnster fran ménga leverantorer.

Aven om detaljerna i fallforetagens leverantdrsstrategier varierar forefaller majoriteten av
intervjuobjekten uppleva det som positivt och efterstravansvért att ha en besténdig och vil
upparbetad relation till sin skattekonsult. Den fraimsta anledningen till detta ar sannolikt att
en skattekonsult som dr vil fortrogen med kundforetagets verksamhet kan leverera bide
snabbare och béttre rad. En skattekonsult som varit involverad i arbetet med ett bolags
deklaration ett ar har t.ex. normalt skaffat sig goda kunskaper om bolagets skattefragor och
dessa kunskaper kan naturligtvis dven anvindas som grund for senare skatterddgivning. En
annan anledning till det fordelaktiga att arbeta med en huvudkonsult &r naturligtvis att
kundforetaget slipper lagga ned omfattande resurser pa att varje gdng en skattefraga dyker
upp gora ett nytt val av skattekonsult. Nér fallforetagen dnda véljer att kopa in
skatteradgivningstjanster frdn en annan leverantor dn sin huvudkonsult eller att 16pande
arbeta med flera konsultféretag motiveras detta vanligtvis av sdrskilda skal, t.ex. att
fallforetaget dr pa jakt efter en specifik nischkompetens eller en skattekonsult med tillgang
till internationella nétverk i speciella lander/omraden. Fallforetag B synes till skillnad fran
Ovriga studerade foretag inte vara sérskilt intresserat av att utveckla mer permanenta

relationer till vissa skattekonsulter men véljer samtidigt nogsamt att arbeta med konsulter
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vilka besitter specifik kompetens och for vilka foretaget har stort fortroende. Denna
instdllning har sannolikt att gora med att fallforetaget fraimst lagger ut vél definierade
uppdrag pa konsulter och i1 dessa uppdrag ar kanske inte bestdndiga och vil upparbetade

relationer lika viktiga.

Vad som vid en forsta anblick forvanar ar att fallforetagen har en sadan olika instéllning till
att kopa in skatteradgivningstjanster fran sitt huvudsakliga revisionsbolag. Tva av
fallforetagen koper huvudsakligen in sina skatteradgivningstjinster frin samma
revisionsbolag dér foretagen har sin revisor och tvé av fallforetagen undviker i storsta
mojliga utstrackning att kopa skatteradgivningstjinster frén sitt revisionsbolag. Det finns
sannolikt flera olika forklaringar till fallforetagens olika instéllning i denna del. For det forsta
kan inte revisorslagen (2001:883) och praxis fran Revisorsndmnden anses ange ndgon
knivskarp grians for vilka skatterddgivningstjénster ett revisionsbolag kan tillhandahélla
vanliga svenska revisionsklienter. S& kallad revisionsnéra skatterddgivning ar allmént
accepterad och ett revisionsbolag kan ocksa delvis mildra en eventuell oberoendeproblematik
genom hur arbetet 14ggs upp/verksamheten organiseras (Ett uttryckligt forbud mot att
tillhandahalla vissa rddgivningstjénster finns endast i forhéllande till revisionskunder vilka
omfattas av den amerikanska SOX-lagstiftningen). For det andra kan fallforetagens
instéllning praglas av vilken typ av skatteradgivningstjanster som kops in. Vid inkép av
rutinartade skatteradgivningstjinster t.ex. i samband med upprittande av deklaration gor inte
oberoendeproblematiken sig gédllande med tillndrmelsevis samma styrka som vid mer
affarsinriktad skatterddgivning, t.ex. skatteplanering i samband foretagsaffarer. For det tredje
verkade atminstone ett av fallforetagens stillningstagande mot att kdpa in
skatterddgivningstjénster fran sitt revisionsbolag vara mer motiverat av dnskemélet att aldrig
ens riskera att hamna i en oberoendediskussion dn att ett uttryckligt hinder skulle rdda mot

att kopa sddana tjanster fran sitt revisionsbolag.
5.4 Kvalitetsdimensioner

Nir det giller kvalitetsdimensioner uttrycker intervjuobjekten en tdmligen samstimmig syn

pa vad som utgor kvalitet avseende skatterddgivningstjénster.
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Grunden i kvaliteten &r naturligtvis att den anlitade konsulten har gedigna kunskaper i
skatterdtt. Om inte den kompetensen finns dar kan knappast ndgon annan kvalitetsfaktor
avhjélpa situationen. Den skatteréttsliga kompetensen &r att hanfora till teknisk kvalitet
eftersom det dr den som utgdr kédrnan i1 vad kunden far, dvs. sjélva produkten som levererar
grundvirdet. Utover skatterdttslig grundkompetens uttrycker samtliga intervjuobjekt att
konsulten maste ha forstdelse for deras bransch och verksamhet. Detta forefaller ndrmast
vara en forutséttning for att kunna leverera en bra produkt till kunden. Att vara materiellt
skicklig nér det géller skatteritt ar sdledes utifran ett kundperspektiv ofta inte tillrackligt for
att kunna utfora ett riktigt bra arbete som skattekonsult. Sistnimnda bransch- och
verksamhetskompetens far anses vara att hanfora till teknisk kvalitet &ven om finns
funktionella aspekter pa den, ndmligen att konsulten vanligtvis tilldgnar sig kunskap om
kundens verksamhet genom interaktion med kunden. Till teknisk kvalitet fir dven réknas en
skattekonsults forméga att bista vid skattefragor som uppstétt i andra jurisdiktioner vilket

kréaver tillgéng till internationella nitverk.

Vad som &r sérskilt vért att notera 1 anslutning till den tekniska kvaliteten ar att inget av
intervjuobjekten uttryckligen ndmner det ekonomiska utfallet av givna skattemissiga rad
som en viktig faktor. Detta dr ndgot forvanande eftersom skattemissiga rad sa gott som alltid
bor ha ndgon form av ekonomiska konsekvenser. Vid en enkel situation sdsom t.ex.
granskning av en deklaration kan aterlaggning av ett felaktigt avdraget belopp leda till att
kundforetaget undviker paforande av skattetilldgg. I mer komplicerade situationer, t.ex. vid
utformningen av en koncernstruktur eller andra foretagsaffirer, kan ofta gigantiska belopp
sparas om de skattemissiga aspekterna beaktas redan i ett tidigt skede. Kanske dr dock ett
gynnsamt ekonomiskt utfall en sddan sjilvklar faktor och aspekt av den tekniska kvaliteten
att intervjuobjekten inte kom sig for att sirskilt framhdlla den. Det kan noteras att
skattechefers eget arbete inte sdllan utvarderas utifran hur bolagets/koncernens effektiva
skattesats utvecklas under dennes tid pa posten. I sammanhanget kan ocksa konstateras att
kostnaden for sjédlva skatterddgivningstjdnsterna séllan forefaller vara en utslagsgivande
faktor 4ven om flera av intervjuobjekten granskar emottagna fakturor for att kontrollera att

beloppen ar rimliga.
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Nir det sedan géller funktionell kvalitet sa framhéller samtliga intervjuobjekt, precis som
brukar vara fallet nir det géller konsulttjanster, vikten av tillgdnglighet och palitlighet.
Kunderna vill att konsulten skall vara latt att komma i kontakt med, snabb och forma
leverera vid 6verenskommen tidpunkt. Att kommunikationen fungerar vil mellan
kundforetag och skattekonsult dr saledes av yttersta vikt. Flera av intervjuobjekten ndmner
det som nadgot mycket negativt nir en skattekonsult missuppfattat fragan eller
grundforutsittningarna vilket medfort felaktiga svar och fordrojningar. Négot fordelaktigt

sdtt att avhjilpa fel pd detta omréde finns sannolikt inte heller.

En annan dimension av den funktionella kvaliteten som synes viktig ar konsultens forméga
att leverera sin produkt pa onskat sitt. For det forsta handlar det om rapportens fokus och
utformning dér konsulter sannolikt skulle tjana pa att nirmare efterhdra hos kunden vad
denne egentligen Onskar. Intervjuobjekten uttryckte bade att de fitt overdrivet langrandiga
rapporter nér det bara 6nskat korta och koncisa slutsatser eller praktiska rad och att
rapporters slutsatser inte varit tillrdckligt underbyggda med en fullodig analys. Det forefaller
vidare vara viktigt att konsulten &r konsistent nér det géller sina rdd och inte vacklar eller
andrar sin stindpunkt fran rapport till rapport. Risken for detta &r sdrskilt stor i projekt dar
rapporter skrivs i manga olika versioner och successiva anpassningar gors. Vidare uttrycker
nagra av intervjuobjekten att konsulten maste sta for sina slutsatser och inte gora alltfor
kraftiga friskrivningar eller andra reservationer vilka sdledes drar ned omdomet. Samtidigt
kan det naturligtvis misstankas att kundforetag alltid vill ha s klara och kategoriska svar
som mojligt dven nér réttslaget egentligen inte tillater det. Saledes ar det kanske inte alltid
mojligt for skattekonsulten att ga kunden till motes 1 detta avseende, sdrskilt som det 1

slutdndan blir en fraga om riskfordelning mellan kundféretag och konsultforetag.

Niér det géller synen pa sjdlva relationen till konsulten ur ett kvalitetsperspektiv synes den i
viss utstrdckning variera bland kundforetagen. Alla intervjuobjekten framhaller vikten av
fortroende for konsulten men detta fortroende verkar ndrmast vara forknippat med
konsultens tekniska kompetens, dvs. skatterdttsliga kunskaper, kunskaper om en viss bransch
eller tillgdng till internationella ndtverk. Vissa klargor dérutdver att den personliga kemin
och relationen ir mycket viktig (se t.ex. fallforetag D). Atminstone tva av intervjuobjekten

framhaller vidare att de ibland ber redan anlitade skattekonsulter att reckommendera
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skattekonsulter pa andra materiella omraden eller i andra ldnder. Detta skulle kunna ses som
ett tecken pé ett fortroende for konsulten vilket gér utover den sedvanliga tekniska
kompetensen. For andra intervjuobjekt verkar dock de personliga aspekterna av mindre
betydelse, vilket kanske kan forklaras av att kunden kénner sig sékrare nér det géller inkop
av tjanster pa skatteomradet och kan vérdera tjénsterna pa ett mer sakligt plan. Naturligtvis
kan ocksé relationens betydelse vara avhingig av vilken typ av skatterddgivningstjanster som
kops in. Svara skattemissiga problem néra forknippade med kundforetagets affarsstrategi
kan for sin 16sning t.ex. krdva mycket néra samarbete mellan konsult och kund vilket gor att
det blir viktigt att relationen dem emellan fungerar vil. Om tjénsten istéllet ror t.ex.
inhdmtande av en ”second opinion” med klara ramar for uppdraget s krévs inte

tillndrmelsevis lika mycket interaktion mellan konsult och kund.

Vad som kanske framstar som lite forvanande &r att proaktivitet och kreativitet anses vara sa
pass viktiga egenskaper hos skattekonsulter vilka som bekant vanligtvis séljer sina tjanster
till kunder med betydliga kunskaper i skatteritt. Flera av intervjuobjekten upplever det
mycket positivt ndr en konsult inte begrinsar sig strikt till den stillda frdgan utan ser utanfor
ramarna och tar upp andra fragor samt kommer med egna forslag. Nér intervjuobjekten
tillfragas om tillfallen d& de varit riktigt njda med sin konsult ndmner ocksé flera exempel
dar konsulten varit kreativ och kommit pa ovédntade och smarta 16sningar. Det kan spekuleras
1 om en av anledningarna till detta &r att det dr forhallandevis litt for skattekonsulten att
overtraffa kundforetagets forvéntningar i detta avseende. De skatteansvariga dr ocksa inte
sdllan ritt ensamma med skattefrdgorna ute i sitt foretag varfor en engagerad skattekonsult
med utomstdendeperspektiv kan fungera som ett uppskattat bollplank och darvid dela med

sig av erfarenheter frin andra kundforetag.

En annan dimension som visar sig ha ovéntat stor betydelse ar att det for flera av
fallforetagen dr av betydelse att en konsult delar deras etiska véarderingar nér det géller
skattefragor. Vissa foretag har dnskemal om att ”betala korrekt skatt” och vill undvika att
ligga i grdzonen. Nar tinkbara leverantdrer kommit med forslag pé alltfor aggressiva
skatteuppldgg har det dérfor inte setts med blida 6gon av kundforetaget och dessa
leverantorer har mer eller mindre blivit svartlistade. Ett rdd som kan ldmnas till konsulter

som forsoker ndrma sig nya kunder dr dérfor att ta det forsiktigt med att pa eget initiativ
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komma med forslag pé avancerad skatteplanering och i stillet inrikta sig pa att lira kénna
kunden och dennes skattefragor samt forsiktigt efterhora vilka losningar denne egentligen &r
intresserad av. Att konsulten delar eller atminstone har forstaelse for kundforetagets
virderingar nir det giller skattefragor synes ibland ha blivit den utslagsgivande faktorn nar
flera konsulter kan leverera kompetenta och i 6vrigt likvardiga tjanster. En skattekonsult med
en langre relation till sitt kundforetag har sannolikt en fordel i detta avseende eftersom denne
konsult redan under ett tidigt skede vid 16sningen av ett skatteproblem kan utmonstra
16sningar som @ndé inte kommer att accepteras av kunden. Det ovan anforda skulle dven
kunna uttryckas sdsom att ett kundforetag har hoga forvintningar pa att en anlitad
skattekonsult skall dela dess etiska vérderingar avseende skattefragor och att besvikelsen

darfor blir sd mycket storre nér sa inte visar sig vara fallet.

Att notera dr 1 6vrigt att inget av intervjuobjekten sjdlvmant fort konsultforetagets varumérke
pa tal. Kanske har detta att géra med att samtliga intervjuade har si pass goda kunskaper om
olika konsulters tekniska kompetens att de fokuserar pa denna. Samtidigt paverkas
naturligtvis ocksa ett konsultforetags varumaérke av vilka vilrenommerade skatteexperter
som for tillfallet &r verksamma vid foretaget. Information om nér en kind skatterddgivare
byter arbetsgivare sprider sig snabbt inom branschen och ett av intervjuobjekten nimnde
sarskilt att det forekommit att fallféretaget valt att f6lja med uppskattade konsulter i sadana

situationer.
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6 Slutsatser

Av genomford undersokning framgar att skatteradgivningstjanster 4r en méangfacetterad
grupp tjanster som ibland har 6vervigande priagel av vara och ibland av tjénst. De kan ocksa
utgdra allt fran en renodlad servicetjinst till en renodlad kunskapstjdnst. Den ndrmare
karaktéren av en skatteradgivningstjanst far tydliga implikationer for hur interaktionen
mellan kundforetag och skattekonsult ser ut. Ibland 4r interaktionen intensiv och omfattande,
ibland distanserad och avgrdansad. Sammantaget ar det saledes svart att géra ndgra mer

allménna uttalanden betriffande karaktiren av en typisk skatterddgivningstjinst.

I samtliga undersokta foretag praglas inkdpen av skatteradgivningstjanster av en hog grad av
centralisering. Inte 1 ndgot fall anviander sig foretagen av professionella inkdpare utan det ar

vanligtvis de medarbetare som arbetar med skattefragorna som @ven kdper in konsulttjénster.
Att det fraimst 4r medarbetare med egen skatteskompetens som skoter inkdpen medfor ocksa

att ett synnerligen begrédnsat antal personer ar inblandade i inkOpsprocessen.

Undersokningen av de fem fallforetagen talar vidare for att de som kdper in
skatterddgivningstjanster normalt betraktar det som fordelaktigt att ha en bestéindig och vél
upparbetad relation till sin skattekonsult. Den frimsta anledningen till detta dr sannolikt att
en skattekonsult som &dr vél fortrogen med kundforetagets verksamhet kan leverera bade
snabbare och bittre skatteméssiga rad. Nér fallforetagen dndé véljer att kopa in
skatterddgivningstjinster fran annan leverantdr &n sin huvudkonsult eller I6pande arbetar
med flera konsultforetag motiveras detta vanligtvis av sérskilda skil, t.ex. behov av specifik

nischkompetens eller tillgang till internationella nitverk.

Vad som framstar som anmirkningsvirt i detta sammanhang ar att fallforetagen visar prov
pa helt olika uppfattningar ndr det géller lampligheten av att kdpa in
skatterddgivningstjanster fran sitt huvudsakliga revisionsbolag. Vissa fallforetag upplever ett
sadant tillvigagangssitt som fordelaktigt medan andra till varje pris vill undvika sddana

bindningar for att sdkerstilla revisionens oberoende. Kanske kan de olika instdllningarna
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hérvidlag delvis forklaras av att fallféretagen sinsemellan koper in olika typer av

skatterddgivningstjénster.

Nér det géller kvalitet framstar foljande faktorer som sirskilt viktiga for de undersokta
fallforetagen:
1. Skattekonsultens skatteréttsliga kompetens inkl. kunskap om kundforetagets bransch och
verksamhet
2. Skattekonsultens tillgénglighet, palitlighet och kommunikationsforméga
Hur sjdlva skatteraden formedlas till kundforetaget, t.ex. rapportens utformning

4. Skattekonsultens proaktivitet och kreativitet

Alla fallforetagen framhaéller vidare vikten av fortroende for skattekonsulten, vilket
atminstone i vissa fall synes innefatta ndgot mer én punkterna 1 och 2 ovan. En faktor som
framstar som ovintat viktig ar att skattekonsulten delar fallforetagets etiska varderingar nir
det géller skattefragor. Tva av fallforetagen har av potentiella leverantorer av
skatterddgivningstjénster blivit foreslagna skatteupplidgg av en sddan aggressiv karaktér att
fortroendet for konsulten helt urgropts, varfor konsulten i princip inte kommer i fraga for

framtida uppdrag.

Vad som framstar som ndgot anmérkningsvért ir att inget av fallforetagen uttryckligen
framhaller det ekonomiska utfallet av givna skattemédssiga rad som en viktig kvalitetsfaktor,
trots att skatteméassiga rad sé gott som alltid far ndgon form av ekonomiska konsekvenser.
Kanske uppfattas dock ett gynnsamt ekonomiskt utfall av givna rad som en sjilvklar del av

konsultens skatterittsliga kompetens.

Det bor framhallas att dessa slutsatser begransar sig till de undersokta fallforetagen. For att
uppna generaliserbarhet utdver de studerade foretagen méste saledes slutsatserna provas pa
ett representativt och storre urval av foretag. Det skulle dirvid vara intressant att inhdmta
synpunkter fran flera befattningshavare vid varje kundforetag samt att eventuellt d&ven
komplettera med synpunkter fran personer verksamma pé skattekonsultsidan. En annan

intressant fraga att undersoka skulle kunna vara om det ar nagon skillnad pa vilka
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skatterddgivningstjénster storre bolag kdper in fran revisionsbolag, advokatbyraer och andra

nischaktorer.
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Bilaga 1

Teman vid intervjuerna med representanter for fallforetagen

Fallféretagets skatteorganisation

Vilken intern skattekompetens har fallféretaget och hur arbetar det med
skattefrdgor? Finns ndgon uttalad strategi betraffande vad som skall utforas i egen
regi och vad som kops in utifran?

Inkopta skatteradgivningstjinster

Vad avser de tjdnster som kops in (materiella omraden, typ av tjdnster m.m.)? For
ungefar hur mycket koper fallforetaget arligen in skatterddgivningstjanster?

Den interna inkopsprocessen avseende skatterdadgivningstjinster

Vem upptéicker behoven och vem tar initiativ till ink6p? Hur tas beslutet om inkdp
av tjdnsterna? Hur gar valet av leverantor till?

Syn pa marknaden for skatterddgivningstjinster

Hur uppfattar intervjuobjektet marknaden for skatterddgivningstjénster? Vilka
leverantdrer finns pa marknaden? Finns det vdsentliga skillnader mellan
leverantdrerna och i saddana fall vilka?

Faktorer av vikt vid val av leverantor

Vilka egenskaper dr foretaget pa jakt efter hos en potentiell leverantdr? Har det
nagon betydelse vilken revisor foretaget anlitar? Har det nagon betydelse vilken
leverantdr konkurrenter anlitar? Varifran skaffar fallforetaget sig information om
potentiella leverantorer?

Leverantorsstrategi

Hur ménga leverantorer anvénds och 1 vilken utstrackning? Om flera leverantorer
anvands, varfor?

Interaktion med leverantoren

Hur ser kontaktmonstret mellan leverantor och fallféretag ut? Hur initieras
kontakten? Hur ofta forekommer kontakt mellan leverantor och fallféretag pa
vilket sdtt? P4 vilken niva sker kontakterna? Spelar det ndgon roll vilken position
kontaktpersonen hos leverantoren har? Hur levereras skattetjansten?

Relationen till anvinda leverantérer

Hur ldnge har nuvarande leverantorer anlitats? Hur ser relationen till

leverantorsforetaget respektive den enskilde konsulten ut? Forandras relationen



med tiden? Vad ar fordelen med en kort respektive en lang relation till sin
leverantor?

“Critical incidents”

Tillfallen da fallforetaget varit sirskilt nojt eller missndjt med erhallna
skatteradgivningstjinster. Vad har varit utmérkande for dessa situationer?
Kvalitet och kundvdrde

Vad ar kvalitet och kundvirde for fallforetaget? Vad blir resultatet av en
skatterddgivningstjanst? Gar det att konstatera kundvérdet pd en gng nér
leverantoren slutfort sitt uppdrag eller forst 1 efterhand? Hur pdverkas kundens
beddmning av vad som hinder senare, t.ex. av att Skatteverket omprovar en
taxering? Hur péaverkas kundens beddmning av att skattekonsulten inte levererar

ett entydigt svar?
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