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Abstract

This paper explores offshoring in auditing services with a focus on how audit firms make use
of offshoring. The study is derived from qualitative studies and is based on Grounded Theory.
The american literature and the danish empirical data have several deviations in relation to the
challenges experienced in auditing, so this study was prepared with an exploratory research
design. The theory describes the critical attitudes of local auditors towards foreign auditors. In
contrast, the empirical data describes the positive effects that foreign auditors have contributed
over the years. Offshoring helps provide low audit fees as well as time savings for local audit
firms. However, there are several challenges in the form of low motivation and audit quality
among foreign auditors. According to the literature, these challenges stem from the negative,
sceptical approach that local auditors have towards foreign ones. This finding was the
motivation for this study, which set out to investigate how offshoring as a strategy can be
optimised, with a focus on creating a stronger relationship between local and foreign auditors
through personal relationships. At the same time, local auditors must involve the foreign
auditors more in the planning phase of auditing in order to optimise the understanding of their
clients. This will result in a better knowledge of sharing customer information as well as a

better understanding of the standardised forms that need to be used.



GBS R susiies in

HANDELSHBJSKOLEN

Contents
L INEFOAUKEION .t
LA PIOBIEMIEIT ...
1.2 ProblemformuIBring ........oo oo
1.3 ArDEJASSPBIGSIMAL .....c.vee et ettt ettt ettt e st e et e e te e snee e b e e teeenneenraeenneeenee e
1.4 BegrebsafKIaring ........couuuuiiii i
L5 AKEBITISTE. ..o 10
1.6 Revisionshuses offshorings-eNNeder...........oooe e 11
A N o 10151 o TP 12
1.7.1 RegNSKADSANAIYSE. ....ceeviiiiiiiiiiiiiiiiiie ettt 12
1.7.2 Litteraturmaessig afgraensning ......c..ooeeiieeiiiiie e 12
1.7.3 LOVOIVENAE FAMMIET .. .. i e e e e e et e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e anata e eeaeas 12
1.7.4 Det geografiSKe aSPEKL ........vviiiiiiiiiiiiiiiiiei ettt 13
1.7.5 Afgraensning af reViSIONSNUSE ......coie i i i e 13
1.7.6 Det KUITUIEllE @SPEKL .....evvvveiiiiiiieieiieeeee ettt 13
1.8 PrOJEKIAESIGN ... 14
1.8.1 IMIBEOGE. ..ttt ettt e e e e e e e e e e as 14
R =0 4 PP PP PP PPPPPPPPPP 14
1.8.3 ANAIYSEIN .ttt 15
1.8.4 Diskussion, konklusion 0g perspektivering .........ccovvuuiuiiiiiiieeeiieecee e 15
2. VIOENSKADSTEONT ... a e 17
8 @ 131 7o [ o | IO 17
2.2 EPISTEMOIOGIEN ...t e e e e et e e e e e e e e e et e e e e e e e e e et e e aaaaas 18
2.3 Valg af ny forskningStilgang ..........oooveiiiiiiiiiiii 19
2.4 Kritisk realisme i Projekiet........ooouineii e 20
B IMBLOGE . 21
3.1 UNAEISBOEISESUBSION ..ottt 21
3.1.1 INAUKEIVE THIGANG - eeeeeeeeieee e e e e e e et eeeeeennees 21
3.1.2 DedUKLIVE THgANG ... 21
3. 1.3 ADAUKEIVE THGANG e 22
KB €1 (10 o =T I I 0T ) YO 22
3.2.1 Integrering af KatBgOTIEY ... ..o 23
3.2.2 KodNing af KatBQOFIEN .....uveueiieeeee it e e e e e e e e e e e e e e et e s e e e e e eeennnes 24
BB EMPIT i 24

3.3.1 Adgang til @MPIFT .coeeeeeeee e e e e e aaaae 24



GBS R susiies in

HANDELSHBJSKOLEN

BL3L2 INTEIVIBWEOIII L. 26
3.3.3 Kritisk tilgang til INTErVIEWENE ........ovuiiiei e e e e e e e e e e aanees 27

3.4 Kritisk tilgang til TITteratUren .........vveei i e e e e 28
3.4.1 DOKUMENTANAIYSE ... 28

KT I =L TS1SY o (o SR 29

B TR0 e 30
4.1 OffShoring i reViSioNS TEEIatUN . ...........uueeiieeiiiiiiiiieiiiiiee e enenenes 30
T o 1[4 o] 0o = o PP 31
4.1.2 ReVISOIS KOMPELENCET ... 31
4.1.3 Arbejdsfordeling mellem onshore- og offshore-revisionsenhederne ................cccoooeee. 32
R @ oo T Y= Y/ 0T PRSP 32
4.1.5 Ga pa kompromis Med KVAlItEIEN? .........c..eiiieiiieeiie et et saa e 33
4.1.6 Udfordringer i datasikkerhed samt revisors rolle.............cccooeeeiiiieiiiiiiii e, 33

4.2 Downeys tilgang til OffShOriNG ......cooooeiiii e e 34
4.2.1 Kultur pa tvaers af KONtINENTET .........ccviiiiieiiieecie ettt et ste et enaa e 34
4.2.2 Problematikker som onshoreteamet mgder med offshoreteamet...............ccccvvveveeeinnnne 34
4.2.3 Statusforskelle Mellem FeVISOIEr...........uviii i 35

4.3 DOWNEYS TOISKINMING ...ttt 36
4.3.1 Fordeling af arbejdsopgaver samt KONSEKVENSEINE...........uvvveeiieeeeiieeiiiee e, 36
MM NN - 38
4.4 LOVGIVNINGSTAMIMIEN .. .ttttttttteeeteeeeeeeeeeeesesees s s st e sttt 39
4.4.1 DanSK IOVGIVIING ..covviiiiiii e e e e e e e e e e e e e et e e e e e e e e e eaneaaan s 39
4.4.2 International loVgIVNING ......oooiiiieieee e 39
MM NN - 43
5. Resultater fra Grounded ThEOIY .......u. i e e e e e e e e e e eaees 44
5.1 KAEBGOTIEI ...ttt 44
TR L U T [ T T - P SSPPPPPRTR 44
5.1.2 Geografisk IOKATION .........u. e e e e e e e e e ennees 44
5.1.3 KVAIITEESSTKIING - 45
5.1.4 KOMMUNITKBLION ... 46

5.2 ANalysemOodellen ... e 46
5.2.1 Fundering af MOdellen ... 47
o o 11 | PSPPSR SR 47
LI T D 1] [ PSSP 47

T AN 1T 1Y T=] o RS 49



GBS R susiies in

HANDELSHOJSKOLEN
6.1 UAUANNEISE ... 49
DIKONKIUSTON. ...t e e e e e e eaeeas 55

I LT To [ {151 0] 2 L1 o] o PSP 55
DEIKONKIUSTON. ....eeiiiiiiiiieiie ettt ettt eee s 60

ORI VoL (2] S T SR 61
DEIKONKIUSTON. ....eeiiiiiiiiieiie ettt ettt eee s 68

6.4 KOMMUNIKALION.....coiiiiiiiiiii e 69
DIKONKIUSTON. ...t e e e e e e et eaeeas 79

6.5 Outsourcing i andre BranCher ... 80
6.5.1 UNCEIrSAQEISE 2004 ......eeeeiiiiiiiiiiitteee it nne 80
6.5.2 UNUEISHQEISE 2016 ......uvereiiiiinnnnniiuiniieeiaiataaeteaeeeseeaeeeeeesesssassaessesssssssssssssssssssssnnnnnnnes 82
6.5.3 UNAErS@gelSe 2018 ........uuuiiiiiiiiiiiiiieiieetiee b nnne 85
6.5.4 UNUEISHQEISE 2020 ... .uuueuiiiiniinrnniiuenineeiaaataaeteeaesaesaeeassesssesessesssssssssssssnsssnssnsnnsnnnnnnnes 89
DIKONKIUSTON. ...ttt e e e e e e e e e e eaeeas 95

7. DISKUSSION .. e e e e e e e e e e e e e e e e e 95
7.1 UAUANNEISE ...ttt ettt e e e e e s e e e e e e e e st r e e e e e e 96
7.2 Geografisk IOKAtION. ... ... et e e e e e e e e e 98
7.3 KVAIITELSSTKIING .o 100
7.4 KOMMUNTKAEION. ....eeeeeeie et e e e e e e r e e e e e e e 103
8. KONKIUSTON .. 107
0. P ISPV - 108
LITEEIALUITISTE ...ttt e e et e e e e e e e e e e e e e 109
Standarder 0g IOVGIVNINGET ........ooiiiiiiiiiii 110
BIIAGSIISTE: ...ttt 110
IEEIVEEWVS ..ttt 110



GBS A cusiness o

HANDELSHBJSKOLEN

1. Introduktion

Den internationale forretning har gennem arene taget en ny form pa grund af gget global
aktivitet. Erhvervslivet har veeret vidne til en fenomenal integration af forskellige
virksomheder, der danner et globalt netvaerk, som spredes over gkonomiske samt geografiske
greenser pa grund af handelsliberalisering fra mange tredjelande. Revisionshuse sgger fortsat
strategiske muligheder pa de udenlandske markeder, der ger det muligt at drage fordel af
forskellige faktorer som placering, tid, ressourcer samt styrket samarbejde mellem
revisionshuse fra samme revisionsnetveerk pa globalt plan. I en tid preeget af hgj konkurrence
og en accelereret teknologisk udvikling har teknologi i kombination med globalisering
muliggjort adskillige strategier, revisionshuse kan gare brug af. Dette har vaeret med til at gore
verden mindre igennem diverse teknologiske verktgjer og forgge produktiviteten, som derved
har skabt en reduktion af omkostningerne.

Offshoring er primert en geografisk aktivitet, der er blevet benyttet, fordi vestens varer eller
serviceydelser er dyrere, i og med at det personale, der producerer varerne og udfarer
serviceydelserne, ogsa er dyrere. | udviklingslandene samt i industrilandene i Asien har
revisionshuse gjort brug af billig arbejdskraft, hvilket har resulteret i markant reducerede
administrations- og personaleomkostninger. Men hvad har dette betydet for revisionen? Store
revisionshuse har benyttet sig af denne fordel ved at offshore revisionsarbejde til udlandet
gennem en effektivisering samt standardisering af de arbejdsopgaver, der kreeves udfgrt. Den
geografiske spredning har i vid udstraekning vaeret med til at skabe en 24-timers workforce,

hvor revisionshuse pa tvers af landegraenserne sender standardiserede arbejdspapirer.

Amerikanske forskere havder, at omtrent 10-20 % af hele revisionen af Big Four i USA blev
betjent af udenlandske revisorer i Indien i 2011 (Downey, 2018). Hvis det udfares korrekt, kan
offshoring veere en ngglestrategi for revisionshuse til at forblive konkurrencedygtige og styrke
deres position pa markedet. Nar offshoring af revisionshandlinger er tilstreekkeligt udfart,
resulterer dette i en effektiv overgang og friger veerdien af en offshored arbejdsopgave. Dette
er grundlaget for et arbejdsforhold, der kan eksistere fremover i mange ar.

Adskillige eksperter har delte opfattelser til dette fenomen. Det diskuteres, hvorvidt fordelen
ved faerre omkostninger er med til at sikre den hgje revisionskvalitet ved at offshore til bl.a.

Indien. Yderligere argumenteres der for, at den manglende interaktion med kunden vil
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vanskeliggere palideligheden, mens fortalerne argumenterer for, at det for rutinemassige

revisionsopgaver ikke vil have den store konsekvens at blive betjent af udenlandske revisorer
(Orlik, 2011).

1.1 Problemfelt

Efterhanden som revisionsfeltet bliver mere diversificeret, sgger konkurrerende
revisionsfirmaer at forberede revisionskvaliteten samt opretholde kunderelationer.
Underskrivende revisorer skal overholde standarder, der skal sikre, at den udarbejdede
arsrapport er retvisende, samt at den ikke indeholder vesentlig fejlinformation. Den ggede
konkurrence mellem Big Four-husene har ogsa trykket revisionshonorarerne i bund.
Honorarerne falder, og konkurrencen om at fa nye kunder samt fastholde eksisterende kunder
forgges fortsat. Prisdumping for at fa flere kunder har gjort alle revisionshusene til tabere, da
man underbyder hinanden, og dermed vil honoraret fortsat blive mindre (Langer, 2014). Dette
har resulteret i implementering af nye strategier for revisionshusene for at styrke
konkurrenceevnen og forblive konkurrencedygtig. Pa baggrund af dette har man bl.a. valgt at
offshore revisionshandlinger til udlandet, hvor samme revisionshandlinger kan udfgres

billigere, end man ville kunne ggre det indenlandsk.

Pa baggrund af introduktionen samt ovenstaende tekst er motivationen for projektet at
undersgge offshoring af revisionshandlinger som helhed. Offshoring-feenomenet har skabt en
undren hos projektgruppen, hvorfor vi gnsker at undersgge nermere, af hvilke arsager man
veelger at sende revisionen til udlandet. | projektgruppen har vi tidligere stiftet bekendtskab
med nystartede revisorer, som i perioder ikke har modtaget arbejde grundet offshoring. Dette
var med til at styrke motivationen for at undersgge dette fenomen narmere, da strategien ikke
har opnaet sit fulde potentiale endnu. Hvilke konsekvenser kan det fa for nutidens og
nyuddannede revisorer og er der en risiko for, at det kan sveekke nyuddannede revisorers
praksiserfaring i begyndelsen af deres karriere? Endvidere som lovgivningen fortsat bliver
udviklet i en accelererende verden, gnsker vi samtidig at undersgge, hvilke krav der stilles til
udenlandske revisorer, der betjener danske revisionskunder. Og i forleengelse af dette, hvorvidt

motivationen hviler pa kvalitetssikring af det udferte arbejde, og er det af hgj kvalitet?
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Motivationen for at skabe dette projekt stammer bl.a. fra problemformuleringens nutidige
relevans for revisionen. Der har skabt stor opmarksomhed, at revisionshuse ger brug af denne
strategi, hvorfor det findes relevant at undersgge de underliggende mekanismer, der forarsager
til at benytte offshoring (Downey, 2018). Revisionen som profession er under hastig udvikling,
i og med at arbejdsopgaverne bliver mere komplekse og teknologiske verktgjer sattes mere i
fokus. For at fastholde konkurrenceevnen pa markedet er det ngdvendigt for revisionshusene
at gare brug af disse vaerktajer. | dette projekt gnskes der ikke at argumentere for, at offshoring
er negativt, men udelukkende at undersgge dette f&enomen, og hvilke mulige positive samt

negative konsekvenser det matte have.

Projektgruppen har tidligt i opstartsfasen af kandidatafhandlingen foretaget flere undersggelser
af dette begreb og har ikke fundet tidligere afhandlinger, som har beskaftiget sig med dette
feenomen. Dette har samtidig veaeret med til at styrke motivationen for at udarbejde et nyt projekt
med det formal, at andre revisorer samt regnskabsleasere i samfundet kan stifte bekendtskab

med feenomenet.

Derudover viser forskningen i dette felt, at der er en begraenset mangde litteratur med fokus
pa offshoring i revisionen, hvorfor valget af emnet identificeres som veerende nyt og ikke serlig
bergrt i dansk litteratur. Offshoring har i sin helhed eksisteret i mange ar, dog er benyttelsen af
det i revisionen et relativt nyt fenomen. Pa baggrund af dette projekt kan nystartede savel som
eksisterende revisionsvirksomheder skabe en indlering omkring dette fenomen, og hvad det
indebeerer.

Pa baggrund af denne forstaelse praesenteres den udarbejdede problemformulering i neeste

afsnit.
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1.2 Problemformulering

| hvilket omfang offshorer/outsourcer revisionshusene revisionshandlinger til udenlandsk
arbejdskraft, herunder hvorvidt der er lovgivningsmaessige begransninger og hvilke positive

og negative effekter offshoring/outsourcing kan have?

1.3 Arbejdsspargsmal
- Hvilke krav stilles der til revisors professionelle kompetencer og kvalitetssikring i
revisionsprocessen ift. outsourcing og offshoring?
- Hvilke problematikker magder revisionshusene i forbindelse hermed?
- Hvilke brancher er med til at benytte outsourcing, og hvilke effekter kan det have?
- Huvilke strategiske lgsninger kan udarbejdes for at lgse de udfordringer, der opleves, og
hvorledes er dette med til at optimere offshoring-strategien for revisionshusene?

1.4 Begrebsafklaring

Dette afsnit har til formal at definere begreber i dette projekt, der findes relevante for
forstaelsen. P& baggrund af litteraturen har det vist sig, at outsourcing som begreb kan have
samme definition som offshoring, hvorfor det findes relevant at definere de forskellige

begreber.

Projektgruppen
Forfatterskabet bag dette projekt vil blive omtalt som “projektgruppen” under diverse afsnits i

projektet.

Outsourcing

Dette begreb er det overordnede udtryk i tilfeelde, der indebeerer at videresende de operationelle
aktiviteter til andre virksomheder uden at specificere en destination. Malet med at outsource er
at forkorte forsyningskeeden, hvor der opnas en reduktion i tjenesten internt i virksomheden.
Pa den made vil virksomheden spare pa omkostningerne, og de vil kunne fokusere pa andre
aktiviteter, som virksomheden ellers arbejder med. Det vil med andre ord sige, at man flytter

aktiviteterne til en anden virksomhed, der sa skal udfgre dem.
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Offshoring

Offshoring defineres i projektet ved, at revisionshuse sender aktiviteter til udlandet under
samme revisionsnetveerk.

Men man kan opdele det yderligere i henholdsvis *Nearshoring’ og ’Farshoring’. Nearshoring
vil vaere lande, man deler greenser med eller er relativt teet pa. For eksempel vil Danmark
nearshore til Norge, Sverige eller Tyskland. Farshoring vil man anse for lande, der er langt vaek
fra en selv, fx lande i Asien eller Amerika. | denne afhandling vil vi blot anvende den samlede
betegnelse offshoring, hvorved forstds, at aktiviteterne/handlingerne er blevet sendt til
udlandet.

Onshore

Dette begreb er det modsatte af offshoring, hvor aktiviteterne forbliver indenfor landets
grenser, men sendes til en anden virksomhed, hvor omkostningerne for det udfarte arbejde er
lavere, men i denne afhandling vil projektgruppen med begrebet onshore referere til, at
handlingerne vil blive varetaget af virksomhedens egne medarbejdere.

P& den made videregives revisionshandlingerne til udlandet ved at offshore, eller opgaverne

beholdes ved at udfgre dem in-house (onshore).

Udenlandske revisorer
| litteraturen er der en tendens til at identificere de udenlandske revisorer, som betjener danske

kunder som offshore-revisorer. Under projektet vil det identificeres som udenlandske revisorer.

Indenlandske revisorer
Indenlandske revisorer defineres i projektet som vaerende de revisorer her i landet, der offshorer

revisionshandlinger til udlandet (medarbejderne in-house).

High significant task (HST)

Dette udtryk benyttes i teoriafsnittet om revisionsopgaver med hgj kompleksitet og vigtighed.
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Low significant task (LST)
Dette udtryk er modsat af HST og defineres som verende revisionsopgaver med lav
kompleksitet og faglighed. Typisk er det opgaver inden for denne definitionsramme, der bliver
offshored til udlandet.

1.5 Aktarliste

Farste interviewperson: Erik Lindhart

Senior Manager og Nordisk ansvarlig for Ernst & Youngs Globale Servicehold.

Erik Lindhart har over 15 ars erfaring indenfor revision. | gjeblikket er han ansvarlig for
offshoring i Ernst & Young, og det har han varet de seneste seks ar. Erik Lindhart befinder sig
i Kabenhavn, hvor han er ansvarlig for EY Norden, som offshorer deres arbejdshandlinger til
offshore-centeret GDS i Indien.

Anden interviewperson: Jakob Slotsvang

Senior i Revision og er Teamleder for Danish RADC i Bukarest i Deloitte.

Jakob Slotsvang har en revisionshaggrund pa cirka syv ar. Han har det seneste ars tid veeret i
Rumanien, hvor han fungerer som teamleder for offshore-centeret, som er med til at hjeelpe
Deloitte Danmark med deres revisionshandlinger. Deloitte Danmark har benyttet sig af
offshoring af revisionshandlinger i et par ar. Jakob Slotsvang skal de naste 4-5 ar hjelpe
offshore-teamet med at kunne sta pa egne ben, indtil man finder en aflgser fra Rumanien, der

skal overtage Jakob Slotsvangs rolle.

Tredje interviewperson: Martin Alsbaek

Statsautoriseret revisor og partner i Ernst & Young i Mid Market.

Martin Alsbak blev kontaktet, da han vurderes at have den forngdne viden om offshoring af
revisionshandlinger, som Ernst & Young benytter sig af. Martin Alsbzak har arbejdet i Ernst &
Young i mere end 30 ar, herunder 10 ar som HR-ansvarlig. Ernst & Young har anvendt

offshoring af revisionshandlinger i cirka 10 ar.

10
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Fjerde interviewperson: Thomas Krath Jgrgensen
Statsautoriseret revisor samt faglig chef for rapportering og udvikling hos FSR — danske
revisorer.
Thomas Jargensen blev kontaktet, da han besad en forngden viden omkring offshoring i
praksis. Thomas Jargensen har tidligere i sin karriere veeret en del af Ernst & Young og
forklarede, hvordan de gjorde brug af offshoring til eksempelvis Indien. Her vil der specielt
veere fokus pa hans tanker omkring det kulturelle aspekt pa tveers af landegraenserne, nar
revisionshuse gere brug af offshoring. Dette vil uddybes naermere i perspektiveringen.

1.6 Revisionshuses offshorings-enheder

Dette afsnit skal give et overblik over, hvilke revisionshuse der benytter de forskellige offshore-
enheder.

Ernst & Young Danmark benytter sig af Global Delivery Service (GDS) i Indien. GDS er en
selvsteendig offshore-enhed, som resten af Ernst & Young-netverket benytter sig af, nar der
udsendes revisionshandlinger til et offshore-center. Dermed vil andre lande ogsa benytte sig af

GDS, da de er i samme netvaerk.

Deloitte Danmark benytter sig af Danish Regional Audit Delivery Center (RADC) i Rumanien.
Denne enhed bliver benyttet af Deloitte Danmark, nar revisionshandlinger bliver sendt til
offshore-center. Dette gar sig ikke geeldende for andre dele af Deloitte netvaerket. Deloitte US
benytter sig af Deloitte USI (US India) i Indien, hvor denne offshore-enhed kun varetager

Deloitte US-opgaver.
Som det er blevet forklaret under afsnittet om interviewpersoner, bliver GDS benyttet af

projektets interviewpersoner Erik Lindhart samt Martin Alsbaek. RADC-enheden bliver

benyttet af projektets interviewperson Jakob Slotsvang.

11
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1.7 Afgraensning

Dette afsnit har til formal at beskrive de til- og fravalg, der udger fundamentet for projektets

udfoldelse med fokus pa at besvare problemformuleringen bedst muligt.

1.7.1 Regnskabsanalyse

Projektgruppen har ikke haft mulighed for at fa indsigt i de involverede parters regnskaber for
at kunne klarggre, om benyttelsen af offshoring i revisionsvirksomheder medfarer en finansiel
gevinst. Dermed vil denne kandidatafhandling ikke kunne pavise, hvor meget revisionshusene
vil kunne reducere deres omkostninger ved at sende revisionshandlingerne til udlandet. Ved
benyttelse af den kvalitative metode angav interviewpersonerne, at revisionshusene har opnaet
en gkonomisk gevinst ved brug af offshoring. Projektgruppen har derfor ikke kvantitative
kilder, der belyser, at offshoring af revisionshandlinger i de danske revisionshuse medfarer en

gkonomisk gevinst.

1.7.2 Litteraturmaessig afgraensning

| projektet benyttes der amerikansk forskningslitteratur med det formal at afdaekke offshoring-
feenomenet tilstreekkeligt for at besvare problemformulering bedst muligt. Herunder rettes
fokus mod de definitioner pa offshoring samt de tilknyttede risici, der matte vere. | og med
litteraturen omkring offshoring i revisionen er begraenset, har det vaeret udfordrende at finde

europaisk litteratur med det formal at undersgge, om der er afvigelser i litteraturen.

1.7.3 Lovgivende rammer

For at besvare problemformuleringen bedst muligt vil der samtidig blive inddraget
lovgivninger med det formal at undersgge, hvilke relevante internationale revisionsstandarder
der gar sig geldende i forhold til dette feenomen. Herunder er projektgruppen blevet henvist til
adskillige revisionsstandarder fra de forskellige interviewpersoner med det formal at afdaekke
arbejdsspgrgsmalet omkring kvalitetssikring samt revisors ansvar. | projektet gares der brug af
International Standard on Accounting (ISA) sammen med International Standard of Quality
Control (ISQC), der skal bidrage til en forstaelse af, hvordan revisionshuse skal sikre en hgj
kvalitet af den udfarte revision. | den amerikanske litteratur geres der rede for Public Company
Accounting Oversight Board (PCAOB), som er det amerikanske revisionstilsyn.

Der vil i projektet ikke blive fokuseret pa det amerikanske revisionstilsyn, da det ikke vurderes

at veere relevant for besvarelsen af problemformuleringen.

12
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Afslutningsvis vurderes det ngdvendigt at inddrage de danske lovgivningsrammer omkring
revisoretik samt uafhangighed. Dette bidrager med en forstaelse af, hvad revisor skal veere
opmarksom pa, nar der udfgres revisionsopgaver, samt de etiske forventninger, der relateres

til revisors fremtraeden.

1.7.4 Det geografiske aspekt

| projektet fokuseres der pa danske respondenter fra Big Four-revisionshuse, der benytter
offshoring af revisionshandlinger. Dermed vil projektgruppen undersgge respondenternes brug
af offshoring, der befinder sig i udlandet og betjener danske kunder. Det geografiske aspekt
bliver endvidere benyttet i Denise Downeys forskningsarbejde med fokus pa, hvordan
offshoring har sndret revisorers arbejdsdesign, hvilket bliver neermere belyst i teoriafsnittet.
Fokusset hviler pa, hvordan revisorer pa tveers af landegreenserne samarbejder om de
forskellige revisionsopgaver, og hvilke positive samt negative konsekvenser, dette indebaerer.
| projektet skal det geografiske aspekt anskues som anvendelsen af udenlandsk arbejdskraft
med fokus pa, hvordan danske revisionshuse ger brug af dette. For at opnd en hgj
gennemsigtighed samt reliabilitet af den viden, der produceres af respondenterne, har
projektgruppen udelukkende valgt at fokusere pa interviewpersoner med ekspertviden og med
offshoring som genstandsfelt. Dette vurderes veerende en ngdvendighed, da projektets

problemstillinger beveeger sig ud af de danske graenser.

1.7.5 Afgraensning af revisionshuse

Projektgruppen har til at starte med valgt at undersgge de sterre revisionshuse i forhold til
benyttelse af dette feenomen i deres arbejdsgang. Dette resulterede i, at projektgruppen
kontaktede Big Four-revisionsvirksomhederne, hvor to af de fire vendte tilbage for at deltage i
projektet. PwC og KPMG vendte ikke tilbage, hvorimod Ernst & Young samt Deloitte
tilkendegav deres interesse i at snakke med projektgruppen. Kontakten skete via mails, hvor
der blev aftalt dato og tid til et onlinemgde grundet COVID-19-pandemien.

Derfor er dette projekt baseret pa interviewpersoner, der har deres daglige gang i Deloitte og

EY, hvorimod resten af Big Four-husene ikke medvirker.

1.7.6 Det kulturelle aspekt
Det kulturelle aspekt tager afsaet i den amerikanske litteratur og i det danske empiriske

materiale. Der er foretaget adskillige analyser af litteraturen og empirien, hvor de udfordringer
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i revisionsprocessen, der beskrives, er forarsaget af kulturelle problemstillinger. Dog er der i

dette projekt vurderet, at et for stort fokus pa det kulturelle aspekt, ville bevaege projektet vaek

fra et Cand.Merc.Aud. perspektiv. Dermed vil der i dette projekt ikke fokuseres markant pa

kulturen, men det naevnes blot, at der eksisterer kulturelle forskelle. Derfor vil kulturen blive

uddybet i perspektiveringen som en yderligere forskning, der kan foretages.

1.8 Projektdesign
Under dette afsnit preesenteres projektdesignet der skal bidrage med et overblik over projektets
struktur.
Projektet er opdelt i fem faser hhv.:
- problematisering
- metode
- teori
- analyse

- diskussion, konklusion samt perspektivering.

Hver fase har et underliggende afsnit, der beskriver de refleksioner, der er dannet under

projektets udformning, samt de valg der aktivt er foretaget for projektets udfoldelse.

1.8.1 Metode

Der vaelges bevidst ikke at beskrive den problematiserende fase, da laeseren frem til nu har
opnaet en forstaelse for projektets problemstillinger og fokusomrader. Under metodeafsnittet
introduceres laeseren til de metodiske valg, der skaber fundament for projektets udfoldelse.
Herunder er der serligt fokus pa kritisk realisme som videnskabsteoretisk retning samt

Grounded Theory.

1.8.2 Teori

| teoriafsnittet benyttes den amerikanske litteratur fra Daughtery & Dickings samt Denise
Downey, der forteeller om offshoring i revisionen i USA. D&D bidrager med en fundamental
forstaelse af offshoring i revisionen, hvorimod Downey dykker ned pa mikroniveau og
undersgger, hvorledes offshoring har vaeret med til at endre revisors arbejde pa et

medarbejderplan.
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1.8.3 Analysen

Analysemodellen som preesenteres i afsnit 5, heenger sammen med analyseafsnittet, hvorfor

modellen ikke har sin egen fase i projektet. Analysemodellen er udarbejdet af resultaterne fra

Grounded Theory, og har til formal at danne struktur i analyseafsnittet.

Pa baggrund af de resultater der er opnaet i dette projekt, har analysemodellen til formal at vise

de vigtigste faktorer, der ger sig geldende nar revisionen offshores til udlandet.

1.8.4 Diskussion, konklusion og perspektivering

Under diskussionsafsnittet diskuteres der, hvorledes offshoring som strategi kan optimeres.
Herunder tages der udgangspunkt i de nggleelementer, der er opnaet i analyseafsnittet for at
vise, hvorledes strategien kan optimeres. Ved at arbejde ud fra en kritisk realistisk retning,
betyder det at dette speciale giver et bud pa, hvorledes strategien kan optimeres. Ud fra de
pageldende metodiske valg der er foretaget, har projektgruppen opnaet resultater, der ville

afvige hvis man havde foretaget andre metodiske valg.

Under den sidste fase afsluttes projektet ved at give mulige bud pa, hvorledes projektet kan
forskes videre i perspektivering. Herunder naevnes adskillige emner, der kan undersgges videre
serligt det kulturelle aspekt i offshoring. Samtidig hvorvidt det kan betale sig at offshore basale

revisionsopgaver til udlandet, nar disse opgaver bliver automatiseret i fremtiden.
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Problematisering 1. Introduktion . .
Problemfelt, problemformulering og arbejdsspgrgsmal

2. Videnskabsteori
Kritisk realisme: Epistemologisk & Ontologisk

Metode
3. Metode
Abduktion, Grounded Theory & Interview
Teori 4. Teori
Daugherty & Dickins, Denise Downey
5. Analysemodellen
Analyese

7. Diskussionsafsnit
Diskussion, konklusion o
& perspektivering 8. Konklusion
9. Perspektivering

Figur 1 viser projektdesignet for afhandlingen anfgrt i en numerisk struktur.
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2. Videnskabsteori

Formalet med dette afsnit er i et bredt omfang at give en forstaelse for projektets udfoldelse
samt opbygning med fokus pa den videnskabsteoretiske retning. | dette projekt gares der brug
af den kritiske realismes tilgang grundet den koalition, der skabes mellem den ontologiske
realisme samt den epistemologiske relativisme i forbindelse med en vurdering belyst af

rationalitet.

2.1 Ontologi

Kritisk realisme bygger pa forestillingen om, at der eksisterer en virkelighed uafhangigt af
vores forestillinger om den. Kritiske realister argumenterer for, at der findes en virkelighed
derude, der samtidig kan observeres, men vil resultere i en verdiladet observation. Dette
resulterer i, at det ikke vil praesentere verden, som den er, men derimod skal observationen
problematiseres for at undersgge, om validiteten af observationen er korrekt, og dermed om
man har opnaet en objektiv sandhed (Buch-Hansen & Nielsen, 2012). | forlengelse af dette
argumenterer Buch-Hansen og Nielsen for, at mennesket altid handler i en historisk kontekst,
og pa baggrund af dette vil fortolkningerne veere med til at farve den preesenterede information,
som bliver observeret. P4 baggrund af dette mener kritisk realisme som videnskabsteoretisk
retning, at der eksisterer en virkelighed derude, som kan observeres, men det kraeves, at
observatgren tilgodeser de strukturer samt mekanismer, der pavirker det, der observeres. Med
dette menes, at forskeren sa vidt som muligt forsgger at finde arsager og sammenhange
omkring det, der observeres, for bedst muligt at forklare det fenomen, der iagttages af
forskeren. Arsagsforklaring pa dette er, at man i positivismen som en naturvidenskabelig
videnskabsteoretisk retning ikke tager forbehold for den menneskelige faktor, som den
udspiller sig. Dette vil en kritisk realist gare op med, da samfundsvidenskab ikke kan behandles
uden den menneskelige faktor. Der findes en masse faktorer, som pavirker forstaelsen af det,
der iagttages af forskeren, hvilket medfarer, at forskeren aldrig kan forudse det, der vil udspille
sig. | kritisk realisme kaldes dette for multikausaliteten. Med dette menes, at der eksisterer
adskillige faktorer, som pavirker et fanomen, og fenomenet kan pa dette grundlag ikke
generaliseres. Kritisk realisme adskiller sig afggrende fra empirisk realisme, herunder
positivismen, ved at insistere pa, at virkeligheden er dyb. En positivist vil sa vidt muligt
behandle et forsgg (herunder samfundet) som et lukket apparat, hvor man gnsker at isolere den
forklaringskraft, der udspilles. Kritiske realister anfegter denne hypotese og anser den for at

veere fejlagtig, da man anser samfundet som et abent apparat. Herunder udspilles der adskillige
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faktorer, som ger det umuligt for forskeren at finde en endegyldig kausalitet pa det observerede.

Her skal det forstas, at der kan eksistere en indflydelse pa sammenhangen, og her vil en kritisk

realist fokusere pa forklaringen af det observerede samt de bagvedliggende mekanismer.

Med andre ord vil kritiske realister argumentere for, at objekter pa et hvilket som helst givet
tidspunkt eksisterer uafhangigt af menneskers viden om dem. | forlengelse fastholdes det
ogsa, at objekterne ikke @ndrer sig i takt med, at videnskabens forstaelse af dem, &ndrer sig.
For at fremme forstaelsen bedst muligt har man i et tidligere arhundrede a&ndret en opfattelse
af, at jorden var flad, til opfattelsen af, at den er rund. Dette har ikke varet ledsaget af en
forandring af selve jordens form, men af forklaringskraften samt de bagvedliggende
mekanismer og strukturer, som mennesket har indleert (Buch-Hansen & Nielsen, 2012). Denne
forstaelse af kritisk realisme leder til ontologien, hvor det kommer til udtryk, at virkeligheden
indeholder tre domaner: Det empiriske domane bestar af de erfaringer og observationer, der
skabes. Det faktiske domane bestar af alle de feenomener, der eksisterer, samt alle de
begivenheder, som finder sted, uanset om de bliver erfaret eller ej. Disse to domaner svarer
tilsammen til empiriske realisters flade verdensbillede, dvs. til en virkelighedsforstaelse, der
reducerer virkeligheden til det observerbare. Med andre ord besidder det empiriske domane de
erfaringer og observationer, som forskeren bliver prasenteret for. | det faktiske domane vil
forskeren forsgge at grave dybere ned i forstaelsen af det observerede fanomen gennem
analyser for dermed at opna et bedre kendskab til det empiriske domane. Til sidst argumenteres
der for det dybe domene, som indeberer den reelle verden, som den er uafhangigt af
forskerens kendskab til den. For kritiske realister bgr iseer det dybe domane vare genstandsfelt
for videnskabens opmarksomhed vha. af teorier og analyser. I kritisk realisme mener man, at
man aldrig kan komme frem til en endegyldig sandhed, men man forsgger at give det bedste
bud vha. forngdne teorier, metodiske valg samt analyser. Arsagsforklaring pa dette er
multikausaliteten ved, at der eksisterer adskillige faktorer, og uanset om forskeren har stiftet
bekendtskab med det, sa vil multikausaliteten pavirke forskerens opnaelse af at komme frem
til en endegyldig sandhed.

2.2 Epistemologien

En kritisk realist vil argumentere for epistemologien som verende en verden, der er fejlbarlig
samt teoriladet. Ontologien har direkte implikationer for synet pa viden og videnskab i

epistemologien. Hvis virkeligheden bestar af abne systemer, i hvilke et stort antal strukturer og
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mekanismer spiller sammen pa yderst komplekse mader, sa bliver det umuligt at forudsige
fremtiden preecist. Dette leder videre til, at det ikke er muligt at fa direkte adgang til viden
omkring, hvordan den reelle verden er. Ydermere tvinger det forskeren at stille sig kritisk mod
den eksisterende viden, der er tilgengelig, i og med at denne viden ogsa kan vere fejlbarlig.
Kritiske realister betragter videnskabelig viden som et socialt produkt. Produktionen af ny
viden bygger dynamisk videre pa og omdanner allerede frembragt viden, og pa dette grundlag
ma videnskab saledes forstas som en vedvarende social aktivitet (Buch-Hansen & Nielsen,
2012). Samtidig er viden en historisk betinget og genuint menneskelig aktivitet, der foregar i
sociale sasmmenhange, og den videnskabelige proces indgar i komplekse relationer med andre
aktiviteter og sammenhange i den sociale verden. Det forhold, at nye teorier og forklaringer
over tid erstatter de teorier og forklaringer, som hidtil blev betragtet som korrekte, er et udtryk
for, at viden er fejlbar og historisk betinget (Buch-Hansen & Nielsen, 2012). Dette leder
yderligere til, at forskeren skal besidde en skeptisk tilgang til den indsamlede empiri for at opna
gennemsigtighed. Pa baggrund af, at der ikke eksisterer en endegyldig sandhed, er det
endvidere vigtigt for forskeren at stille sig kritisk samt forholde sig reflekterende til den viden,
der observeres i litteraturen igennem hele processen. Da teorier kan vere fejlbarlige, er det
ngdvendigt, at projektgruppen justerer undersggelsesdesignet efter litteraturen. Kritiske
realister argumenterer for, at det blot er forstaelsen af verden, men ikke verden i sig selv, der
&ndrer sig, da verden altid har veeret den samme. Med andre ord skal teorier ikke accepteres
som sande og skal ligeledes forkastes. Her kan det empiriske felt @ndre pa den allerede
eksisterende teori, hvorfor der arbejdes med en ideografisk tilgang i denne
videnskabsteoretiske retning. Den ideografiske tilgang har til hensigt at forstd
enkeltfeenomener, hvor teori anvendes til at forsta fanomenet, men der udvikles ikke en generel
teori om feenomenet. Dette sker i en kombination af teori samt den indsamlede empiri med

aktgrer, der er indblandet i fenomenet.

2.3 Valg af ny forskningstilgang

| projektets opstartsfase blev der gjort brug af en ideografisk forskningstilgang, da formalet var
at undersgge offshoring i revisionen gennem teorier og forsta fenomenet som helhed. Eftersom
der blev opbygget en bredere viden inden for feltet, blev projektets formal @ndret. Herunder
var fokus sarligt pa de udfordringer, der bliver beskrevet i litteraturen, og hvorledes der kan
produceres kvalificerede lgsninger. Dermed gares der brug af en eksplorativ forskningstilgang.
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Denne forskningstilgang tillader projektet at udvikle teorier samt ideer til nye lgsninger pa de

udfordringer, der opleves i revisionen, nar der offshores til udlandet.

Dette leder videre til, hvordan kritiske realister anser produktionen af videnskab. Det foregar
gennem en social sammenhang blandt aktgrer inden for faanomenet. Her er det seerdeles vigtigt
for forskeren at bevare den kritiske tilgang til den viden, forskeren bliver introduceret til, for
dermed at producere ny viden. Ved at samfundet er afhangigt af sociale strukturer, skal
fortolkningen af samfundet gennemarbejdes. Der skabes en dualisme mellem individ og
samfund, da individer er med til at skabe samfundet, og omvendt bliver individer &ndret af
samfundet. Dermed er det vigtigt for videnskaben er undersgge de bagvedliggende mekanismer
samt strukturer, som er med til at danne disse faenomener, der opstar (Buch-Hansen & Nielsen,
2012). Dette leder videre til brugen af kritisk realisme i projektet, samt hvordan denne tilgang
bidrager til viden, og hvilken relevans det indebeerer.

2.4 Kritisk realisme i projektet

Ud fra en kritisk realistisk tilgang gnskes det at undersgge de bagvedliggende mekanismer
inden for offshoring i revisionsverdenen. Tilgangen skal hjelpe projektgruppen med at forsta
offshoring som helhed ud fra adskillige teorier samt empiriske undersggelser.

Da teorier i kritisk realisme ikke accepteres som verende sande, forsgges der at indsamle en
bred meaengde empiri fra forskellige eksperter, der befinder sig inden for feltet offshoring. |
projektet er der eksempler, der bergrer de tre forskellige domaener i kritisk realisme. Under det
empiriske domane er der indsamlet kvalitativ empiri fra eksperter i feltet. Her far
projektgruppen en forngden viden omkring offshoring i praksis fra revisorer, der arbejder med
det til daglig. Dog stiller projektgruppen sig kritisk til det observerede, da aktgrerne kan veere
farvet af den oplevelse, de forteeller om.

Ved at have samlet empiri og forstaelse under det empiriske domene, vil der i analyseafsnittet
blive dykket ned i det faktiske domane. Ved brug af teorier samt empiri skabes der en forstaelse
af offshoring-feenomenet i revisionen. Dette er med til at bidrage til en bredere forstaelse af de
bagvedliggende strukturer og mekanismer, som er tilknyttet det undersggte fenomen. Som
tidligere beskrevet i projektet er det ikke muligt at opna en tilnaermelse i det dybe domane pga.

multikausaliteten.

Dette leder videre til projektets formal ved brug af kritisk realisme, hvor der gnskes at give det

bedste bud pa besvarelsen af problemformulering ud fra de teoretiske samt metodiske valg, der
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er foretaget. | projektet forsgges ikke at skabe en endegyldig konklusion pa

problemformuleringen, men snarere det bedste bud. Brugen af kritisk realisme gar det muligt

for projektgruppen at undersgge et fenomen, der findes uforstaeligt for projektgruppen, og

dermed skabe en bredere forstaelse, hvorfor relevansen vurderes at vaere hgj. Dette leder videre

til det neeste afsnit i projektet med fokus pa de metodiske valg.

3. Metode

| dette afsnit gares der rede for de metodiske veerktgjer, der har vaeret i spil for at bane vej for
projektets udfarelse. Her er formalet principielt at beskrive de metodikker, der er blevet
benyttet for bedst muligt at besvare problemformuleringen samt afdaekke offshoring-

feenomenet.

3.1 Undersggelsesdesign

| dette projekt arbejdes der igennem den abduktive tilgang, og der vil yderligere blive redegjort
for, hvilken betydning det har for projektets udfoldelse. For at skabe den optimale forstaelse
af, hvad en abduktiv tilgang indeberer, findes det relevant at beskrive de resterende
arbejdsformer, der kan anvendes i et projekt.

3.1.1 Induktive tilgang

Det induktive studie anvendes med udgangspunkt i empirien. Her rettes fokus pa at finde
mgnstre samt sammenhange i data med det formal at udlede hypoteser, der efterfglgende
igennem en masse stadier bliver til teorier. Det primere formal indebaerer undersggelser af
feenomener med fokus pa enkelte tilfelde, hvilke derefter skal repraesentere det undersggte
feenomen pa et mere generelt plan (Olsen, 2015). Hvis dette blev benyttet i projektet, ville fokus
veere pa at producere en masse mangder af data omkring offshoring i revisionen ud fra nogle

konkrete hypoteser.

3.1.2 Deduktive tilgang

Den deduktive tilgang tager afset i eksisterende teori, hvorefter der opstilles test af hypoteser,
for at undersgge om den pageeldende teori er sand. Formalet med denne arbejdsform er at be-
eller afkraefte en given hypotese ud fra den teori, man gnsker at teste. Dette medferer en mulig
revurdering af det teoretiske standpunkt (Olsen, 2015). Hvis der blev anvendt en deduktiv
tilgang i projektet, rettes fokus mod allerede eksisterende offshoring-teori i belysning af

revisionen.
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3.1.3 Abduktive tilgang
Ved at benytte den abduktive tilgang er fokus rettet mod forskerens undren samt overraskelse
ved en observation, hvor forskerens viden ikke stemmer overens med det, der observeres.
Formalet er at forstd aktgrernes sociale liv, og dermed forsgger forskeren at forstd det
observerede ved hjelp af teori, som er med til at abne op for nye overraskelser. Dog er fokus
rettet mod den kontekst, som var med til at udlagse forskerens undren. | abduktionen bevages
der mellem empiri og teori, og dermed er der ikke en fast reekkefglge (Thualagant, 2016).

Som navnt tidligere, geres der i dette projekt brug af den abduktive tilgang med en
vekselvirkning af empiri samt teori. Dette skal veere med til at skabe den bedst mulige forstaelse
af offshoring-feenomenet. Saerligt gnskes der at undersgge empiriens dybde samt teorien, og

hvorvidt der er transparens.

Ved at velge den abduktive tilgang i projektet, leder videre til naste afsnit omkring
behandlingen af det empiriske materiale gennem Grounded Theory.

3.2 Grounded Theory

| projektet geres der brug af Grounded Theory, som er en undersggelsesmetode udviklet af
Strauss & Glaser med fokus pa at opbygge en forstaelse af den kvalitative empiri ud fra
kategoriseringer. Helt konkret har metoden til formal at udvikle teori, der er funderet pa
kvalitative data. Her udvikles teorien ved at foretage adskillige analysefaser ud fra
dataindsamlingen. Grounded Theory benyttes ud fra en induktiv tilgang i forskningsprojekter,

der har til formal at undersgge et f&anomen.

Der er tidligere i projektet oplyst, at projektgruppen ikke benytter den induktive tilgang, men
derimod den abduktive i form af en vekselvirkning mellem empiri og teori. | litteraturen
beskrives det, at den abduktive tilgang benyttes ud fra en ‘d4benbaring’, der er oplevet undervejs

i processen ved projektets udfoldelse (Thualagant, 2016).

| projektet veelges der fortsat at gere brug af denne metodik, da den indeholder relevante
elementer, der bidrager med en bred forstaelse af offshoring i revisionen. Den bidrager med
muligheden for at identificere begreber og udvikle en teoretisk forstaelse, der reekker ud over
det kendte og giver ny indsigt i en reekke feenomener (Strauss, 2015). Med det i mente giver
det mulighed for at opbygge en bredere forstaelse af samspillet med teori og empiri. Et
eksempel pa dette er, hvordan den amerikansk teori kritiserer de udenlandske revisorer i Indien,

hvorimod respondenterne i Danmark i en vid udstreekning er imponeret over deres
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kompetencer. Denne type ‘dbenbaring’ var med til at afgere beslutningen om brugen af
Grounded Theory for at komme tettere pa de forskelle, der opleves fra de forskellige aktgrer,
som benytter sig af offshoring. Grounded Theory har ikke til formal at teste eksisterende teori,
men at udvikle en teori ud fra empirisk materiale (Kvale & Brinkmann, 2016).

Brugen af Grounded Theory giver mulighed for at undersgge empirien ved at danne abstrakte
kategorier og dermed undersgge, hvad der ligger til grund for amerikanernes kritik af de
udenlandske revisorer. Dette uddybes narmere i analyseafsnittet gennem kategoriseringer, der

er foretaget i projektet.

Som forklaret ovenfor benyttes denne metodik for at opbygge en bredere forstaelse af de
indsamlede kvalitative empiriske data, hvor man kategoriserer de forarsagende faktorer.
Strauss argumenterer for to faser, nemlig den metodiske samt den analytiske fase. Under den
metodiske fase identificerer man kategorier i den kvalitative empiri ved at undersgge
gentagende forarsagende faktorer, som udspiller sig i det undersggte f&anomen. I analysefasen
analyserer man de pageldende faktorer, og derefter udformes teorien. Dette leder videre til

naeste underafsnit omkring definitionen af kategorier samt deres formal.

3.2.1 Integrering af kategorier

Kategorierne beskrives som varende forskningens hovedtema. Kategorierne opstar ved at
samle forekomster af data, hvor den endelig kategori beskriver det abstrakte. Med andre ord,
undersgger forskeren forskellige data i den kvalitative empiri og udleder herefter en feelles
kategori. Ud fra de forskellige interviewpersoners udtalelser omkring offshoring vil
kategorierne skabes fra et lavt abstraktionsniveau som et deskriptiv data. Som et eksempel pa
dette har flere af respondenterne samt teorien beskrevet, at engelsk sprogkundskab har vaeret
udfordrende for de udenlandske revisorer. Sprogkundskaber identificeres som veerende et lavt

abstraktionsniveau, hvorimod den endegyldige kategori identificeres som kommunikation.

Det lave abstraktionsniveau vil typisk forekomme i starten af bearbejdelsesprocessen af
empirien med det formal at opna en hgj forstaelse ved at identificere kategorier, som er
standpunktet for forskningen. Eftersom forstaelsen af empirien akkumuleres, dannes der hgjere
abstraktionsniveauer, som er mere fortolkende, med det formal, at de indeberer en mere
analytisk tilgang (Strauss, 2015). Dette leder videre til naeste underafsnit om, hvordan man

kategoriserer forarsagende faktorer gennem kodning.
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3.2.2 Kodning af kategorier
Det overordnede mal ved dataanalyse er at evaluere de indsamlede data ved at anvende
forskellige kodninger i processen. Kodning er en proces med konceptuel abstraktion ved at
tildele generelle begreber (koder) til forekomster i dataene. Kodningen benyttes allerede i
startfasen ved bearbejdelse af interviewene, hvor formalet er at synliggare de deskriptive data.
Kodning i Grounded Theory indgar i en kvalitativ analyse af relationerne til andre koder og til
konteksten i empirien. Koderne, der skabes, er korte og definerer den handling eller oplevelse,
der beskrives af interviewpersonen. Formalet med dette er at udvikle kategorier, som giver en
fuldsteendig beskrivelse af de oplevelser og handlinger, der undersgges. Dataene sammenlignes
konstant med henblik pa at finde ligheder og forskelle, hvilket vil fare til sampling af nye data
og formuleringer. Her vil kodningen beveege sig gradvist fra deskriptive data til mere teoretiske
niveauer, hvilket via kodningsprocessen farer til en meetning af det empiriske materiale, nar

yderligere kodning ikke lzengere bidrager til nye indsigter og fortolkninger.

Kodningen vil i dette projekt veere en kombination af datastyret samt begrebsstyret, ved at den
abduktive tilgang, tillader dette. Datastyret kodning indeberer, at forskeren ger brug af
eksisterende litteratur og dermed opstiller koder ud fra den pageeldende litteratur. Begrebsstyret
kodning tager udgangspunkt i det empiriske materiale, og der opstilles kodning ud fra
respondenternes udtalelser (Kvale & Brinkmann, 2016, s. 263).

Dette leder videre til naste underafsnit i metodekapitlet med fokus pa adgangen til empirien,

samt hvilke metodikker der er benyttet for empiriens fremkomst.

3.3 Empiri

Dette underafsnit har til formal at afdeekke de metodiske valg, der er foretaget for at producere
det empiriske materiale, herunder adgangen til empirien, samt hvilken form for interview, som
er anvendt, og ydermere hvordan projektgruppen stiller sig kritisk over for respondenternes

udtalelser, samt hvorledes der er transskriberet.

3.3.1 Adgang til empiri

| projektet er der forsggt at indhente respondenter igennem forskellige metoder. Der er i bredt
omfang forsggt at skaffe sd mange respondenter som muligt for at afdaekke
problemformuleringen bedst muligt. Der er forsggt at kontakte mulige interviewpersoner
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igennem mails samt telefonopkald. Det har ikke vaeret muligt at skaffe interviewpersoner fra
revisionshuse PwC og KPMG, som muligvis kunne have bidraget med en anden
indgangsvinkel pa offshoring, end hvad der er kommet frem med interviewpersoner fra EY
samt Deloitte.

Endvidere var formalet at kontakte revisorer med bred erfaring inden for offshoring-
feenomenet. Med dette menes, at projektgruppen vurderede, at 2-3 ars erfaring ikke var
fyldestgarende, da der i projektet gnskes et bredere indsigt i fenomenet. Herunder blev der
anvendt interne kontakter i form af kollegaer fra EY, hvor kontakten til Erik Lindhart blev
anvendt. | projektet var fokus udelukkende pa at anvende revisorer med bred erfaring inden for
feenomenet, hvorfor valget af de pagaeldende respondenter var tilfredsstillende.

Erik Lindhart er Senior Manager samt nordisk ansvarlig for EY’s globale servicehold. Erik
Lindharts erfaringer samt oplevelser af fenomenet var yderst relevante for projektet, da det
bidrog med en anden type personlig viden, end det der blev undersggt fra litteraturen. 1
forlengelse af dette var det med til at afdeekke nogle kontraster i teorien, som vil blive uddybet

neermere i analysen.

Efter interviewet med Erik Lindhart, blev vi henvist til Martin Alsbak fra EY samt Jakob
Slotsvang fra Deloitte, som ligeledes begge havde stor erfaring med offshoring af

revisionshandlinger.

Martin Alsbaks erfaringer omkring f&enomenet var yderst interessante for projektet, da han
forklarede, hvordan offshoring bliver anvendt i praksis. Martin Alsbak bidrog med forngden
viden omkring offshoring som helhed, samt hvordan samarbejdet med de udenlandske

revisorer i Indien opstod.

Jakob Slotsvang beskrev sine oplevelser i Rumanien, hvor han havde til formal at agere som
teamleder for Deloittes offshoring-center i Bukarest. Herunder fik projektgruppen indsigt i de
erfaringer samt udfordringer, som Jakob Slotsvang har oplevet i sit virke i Rumanien. Jakob
Slotsvangs erfaringer bidrager med en personlig viden til projektet, hvor han beskriver sine

oplevelser som teamleder, samt de udfordringer han stod ansigt til ansigt med.

Den fjerde interviewperson var Thomas Krath Jgrgensen, som tidligere var ansat hos EY, men
pa nuvaerende tidspunkt arbejder hos FSR — danske revisorer. Thomas Jgrgensen forklarede,
hvordan han tidligere gjorde brug af offshoring i sin tid hos EY. Thomas Jgrgensens relevans

for projektet er hans argument om det kulturelle aspekt. Thomas Jgrgensen argumenterer for,
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at arbejdskulturen har veeret en eksisterende problemstilling i mange ar, i form af hvordan
kommunikationen er, samt forstaelsen mellem de indenlandske og udenlandske revisorer.
Under telefonopkaldet ville Thomas Jargensen ikke lade sig optage, hvorfor det vurderes som
en svaghed for projektet, da man ikke kan dokumentere hans udsagn. Dog navnte Thomas
Jorgensen interessante pointer omkring de udfordringer han oplevede, da han arbejdede

sammen med GDS.

Kombinationen af litteraturen samt viden fra respondenterne har faet projektgruppen til at opna
en bred forstaelse af offshoring i revisionen. Herved befinder projektgruppen sig stadig i det
empiriske domane ved at opna en bred viden af feenomenet fra litteratur samt aktarerne.
Opnaelsen af fire respondenter argumenteres at veere en svaghed ved projektet, og stiller
spargsmal ved projektets validitet. Modsat besidder respondenterne en ekspertviden omkring
feenomenet og ved brugen af kritisk realisme i projektet, vil det give projektgruppen mulighed

for at producere det bedste bud pa besvarelsen af problemformuleringen.

P& baggrund af de fa respondenter valges der ydermere at tage udgangspunkt i Denise
Downeys interviewpersoner fra hendes forskning inden for dette felt. Der tages udgangspunkt
1 deres udtalelser, og de vil blive identificeret som “ Interviewperson A” mv. 1 analyseafsnittet.
Disse respondenter har bidraget med fornuftige udtalelser til Downeys forskning, hvorfor det
vurderes relevant at inddrage disse udtalelser i dette projekt. Anvendelsen af respondenterne
har til formal at undersgge, hvorledes brugen af offshoring samt de underliggende

problemstillinger, de er stadt pa i USA, kan sammenlignes med de danske udfordringer.

Dette leder videre til naeste underafsnit omkring, hvilken type interview der er anvendt, samt

hvad de bidrager med, og hvilken relevans det har for projektet.

3.3.2 Interviewform

Ovenstaende afsnit opsummerede de forskellige respondenters bidrag samt relevans for
projektets udfoldelse. Samtidig er det relevant at vurdere den type empiri, der er modtaget pa
baggrund af det lave antal respondenter, hvilke medfarer en begraensning i empirien. | projektet
er der valgt at arbejde ud fra en semistruktureret interviewform, som tillader fleksibilitet under
samtalen. Det kvalitative forskningsinterviews styrke er, at det giver adgang til personlig viden
og erfaring. Det er med til at give indsigt i, hvordan respondenterne har oplevet offshoring i

deres dagligdag. Denne type viden kan alene fremskaffes hos de interviewede respondenter og
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giver adgang til en form for skjult viden, man ikke har adgang til igennem andre medier, da
den er knyttet til respondents personlige erfaring. Formalet er i vid udstreekning at komme i
dybden. Dermed er det ikke mangden af interviews, der sikrer kvalitet, men derimod den
righoldige og detaljerede samtale om feenomenet (Poulsen, 2016, s. 76). Det semistrukturerede
interview udarbejdes efter en interviewguide, som ikke er fastlast, men giver mulighed for at
stille opfalgende spergsmal til respondenterne, som samtalen udvikler sig undervejs. Pa

baggrund af dette kan reekkefalgen i guiden &ndres alt efter, hvorledes samtalen udvikler sig.

| projektet er der forsggt at opstille en interviewguide med fokus pa at opna en starre indsigt til
offshoring i revisionen. ldet der kun fandtes en begraenset mangde litteratur om feenomenet,
var interviewene sarligt relevante og bidragede med en bredere samt personlig viden, der ikke
var muligt at finde i litteraturen. Som tidligere beskrevet (afsnit 3.2.2) omkring kodning, vil
der i interviewene blive foretaget en selektering af det indhold i det empiriske materiale, der

gnskes at arbejdes med.

Ovenstaende beskrivelser leder videre til det naeste underafsnit i metoden angaende den kritiske

tilgang til interviewene.

3.3.3 Kritisk tilgang til interviewene

Formalet med dette afsnit er at undersgge samt tydeliggare, hvilken vinkling der frembringes i

forbindelse med respondenternes udtalelser.

Der er foretaget interviews med fire forskellige respondenter, og hver respondent har en unik
holdning til det undersggte fenomen. Dermed vurderes det vigtigt at finde eksterne kilder, der
understgtter de pastande, som respondenterne bidrager med. Samtidig kan de respektive
respondenter veere farvet af deres udtalelser, da de forteeller om erfaringer inden for deres
erhverv. Dermed stilles der kritisk over for respondenternes udsagn for at opretholde den

objektive sandhed samt validiteten af projektet.

| projektet tages der yderligere udgangspunkt i Downeys respondenter, som hun gear brug af i
sin forskning. Dette er grundet af, at der i projektet gnskes en indsigt hos de amerikanske
revisorers oplevelser ift. deres brug af offshoring. Dette er med til at give en komparativ

belysning mellem amerikanske og danske revisorers erfaringer omkring offshoring.

Dermed stilles der kritisk til respondenterne fra Downeys forskning. Da projektgruppen ikke

kender til disse respondenter, vurderes det ngdvendigt at forholde sig kritisk til den viden, de
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bidrager med. P& baggrund af dette er disse respondenter ikke blevet inddraget i akter-afsnittet,

men forbliver i teoriafsnittet.

3.4 Kiritisk tilgang til litteraturen

| dette underafsnit fokuseres pa dokumentanalysen samt de kritiske refleksioner, der er anvendt

for at opretholde en objektiv tilgang til den anvendte litteratur i projektet.

For at opna en bred viden om offshoring-faenomenet er der gjort brug af adskillige strategier i
form af sggestrategier for at opna en forbedring af kvaliteten af litteraturen. Hertil er der
udelukkende gjort brug af peer reviewed videnskabelige artikler, som er verificeret af eksterne
forskere inden for samme felt. Formalet med litteraturgennemgangen var ikke at finde teoretisk
maetning, men at undersgge teori, der befinder sig inden for emnet offshoring i revisionen. Pa
baggrund af en begrenset teori, stilles der kritisk over for den pagaldende litteratur.
Litteraturen stammer fra amerikanske forskere med sterke holdninger til de indiske
revisionsmedarbejdere, hvorfor der stilles kritisk over for den viden, teorien bidrager med.
Endvidere var det udfordrende at narme sig europeaisk teori omhandlende offshoring i

revisionen. Herunder undersgge om der eksisterer afvigelser fra den amerikanske teori.
| projektet er der samtidig udelukkende gjort brug af akademiske databaser:

- REX, CBS Library, Google Scholar samt American Accounting Association, hvor

akademiske revisorer udgiver adskillige artikler.

Néar man benytter disse databaser, er det muligt at anvende segefunktionen “only peer
reviewed” artikler. Dette medferer en hej kvalitet af indholdet, som dermed er bekreftet af

eksterne forskere inden for samme felt.

3.4.1 Dokumentanalyse

| projektet er der anvendt dokumentanalyse for at beskrive offshoring i revisionen bedst muligt.
Dokumenter anvendes i videnskabelige undersggelser som et medium til at give adgang til den
virkelighed, som dokumentet refererer til. Dermed er det vigtigt at anvende dokumenter kritisk
samt reflekterende. Da dokumenter benyttes som et spejl til at tilga virkeligheden, er det
afgerende at vurdere, i hvilket omfang dokumentet repreaesenterer virkeligheden. Dermed
foretages der en kildekritik af de anvendte dokumenter i projektet. De vaesentligste elementer
i kildekritikken er at vurdere de anvendte dokumenters autenticitet, troverdighed,
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repraesentativitet og betydning i forhold til, hvorvidt de anvendte dokumenter i projektet,

besvarer problemformuleringen.

Der stilles kritisk til den viden Denise Downey bidrager med til projektet. Downey er en
amerikansk forsker og forfatter inden for revision og regnskab. Denise Downey udtrykker
adskillige holdninger omkring, hvilken skeptisk tilgang amerikanske revisorer har til de
udenlandske indiske revisorer. Samtidig haevder Downey adskillige gange i sin forskning, at
amerikanske revisorer modtager arbejde af en lavere kvalitet fra Indien. De respektive
respondenter i dette projekt giver udtryk for en modstridende holdning, da de gengiver positive
oplevelser ved brugen af offshoring i Indien. Dette har veeret med til at bane vej for projektets
udfoldelse fra at undersgge, hvad offshoring er i revisionen til at benytte Grounded Theory med
fokus pa at undersgge problemstillingen omkring den store kritik i den amerikanske litteratur.
For at opretholde up-to-date-viden er der i projektet sa vidt muligt anvendt nyligt udgivet

litteratur.

Derudover er der anvendt fire undersggelser omkring outsourcing-verdenen i andre brancher,
som Deloitte har udgivet. Disse fire undersggelser er vurderet relevante at anvende, da
undersggelserne vil illustrere udviklingen i outsourcing i andre brancher. Pa den made vil man
kunne skabe et komparativt billede af anvendelsen af outsourcing af revisionshandlinger
sammenlignet med andre outsourcing-tjenesteydelser. Disse fire undersggelser vil blive
analyseret selvsteendigt, hvor der gnskes en kronologisk gennemgang for at illustrere
udviklingen gennem arene, og de vil blive gennemgaet i analyseafsnittet for at besvare den

tredje arbejdsspgrgsmal.

Ligeledes er der anvendt Global Services Location Index samt Cost of Living Index i
undersggelsen af outsourcing i andre brancher, hvor der vil skabes et overblik over de lande,
der tilbyder outsourcing-tjenesteydelser. Med brugen af disse indekser vil man kunne
klarleegge, hvilke ydelser samt referencer som outsourcing-lande tilbyder for at ggre dem selv

mere attraktive.

3.5 Transskription

| projektet benyttes transskription af de interviews, der er foretaget med de respektive
respondenter. Transskriptionen af interviews fra mundtlig til skriftlig form strukturerer

interviewsamtalerne i en form, der er egnet til en nermere analyse og udger i sig selv en
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analytisk proces (Kvale & Brinkmann, 2014). Interviewpersonerne har givet samtykke til, at

projektgruppen ma benytte deres navne samt citere dem ud fra deres udtalelser i interviewet.

4. Teori

Under dette afsnit beskrives det teoretiske fundament og de hovedpunkter, der inddrages videre
i analyseafsnittet. Der tages udgangspunkt i Daugherty & Dickins videnskabelige artikel
omkring offshoring (Daugherty & Dickins, 2009), og hvilken betydning det har for
erhvervslivet pa globalt plan. Ydermere tages der udgangspunkt i Denise Downeys
videnskabelige artikel, som fokuserer pa de potentielle udfordringer, offshoring kan skabe i
revisionsprocessen. Artiklerne har fokus pad det amerikanske marked, og hvordan
revisionsvirksomheder drager nytte af offshoring af revisionshandlinger, og besidder samtidig
interessante  diskussionsomrader, der har relevans for besvarelsen af projektets

problemformulering.

Efterfglgende rettes fokus mod de lovgivende rammer med det formal at beskrive national samt
international lovgivning, der setter praeg pa revisionen i relation til offshoring. Herunder tages

der bl.a. udgangspunkt i revisorloven samt de internationale standarder ISQC 1 og ISA 220.

4.1 Offshoring i revisions litteratur

Pa grund af markante udviklingsfaktorer sasom globalisering, markedskonkurrence samt
teknologiske veerktgjer har revisionsvirksomheder gjort brug af at samarbejde med udlandet pa
tveers af kontinenterne, hvilket har resulteret i en markant reduktion i bla.
personaleomkostninger. Store internationale revisionshuse har leenge bestrabt sig pa at skabe

et globalt marked for professionelle revisionsydelser.

De potentielle fordele ved offshoring er ikke blevet ignoreret af revisionsprofessionen. Sadan
lyder det fra forskerne i gkonomi Daugherty & Dickins, der igennem arene har forsket inden
for offshoring i revisionsfeltet. lgennem arene har store revisionshuse gjort brug af offshoring
ved at stifte en afdeling eller ekspandere virksomheden pa tveers af kontinenterne med fokus
pa at fa udfert revisionsprocedurer for deres indenlandske klienter (Daugherty & Dickins,
2009, s. 61). De store revisionshuse har allerede igennem arene forsggt at stifte et pilotprogram,
der skulle teste offshoring af diverse revisionsopgaver for indenlandske kunder, som skulle

udfares i Indien.
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Daugherty & Dickins beskriver to sider af offshoring-begrebet:

- Outsorcing til en ikke-tilknyttet offshore-enhed. Dette betyder, at man som revisionshus
outsourcer revisionshandlinger til et andet revisionshus.
- Ejerskab samt drift af en tilknyttet offshore-enhed. Med andre ord er der tale om samme

revisionshus pa tvaers af landegranserne.

Dermed kan revisionsopgaver offshores til enten en tilknyttet enhed eller en ikke-tilknyttet
enhed uden for landets graenser.

4.1.1 Pilotprogram

Disse offshoring-strategier blev testet for, hvorledes revisionsopgaverne skulle veare
fyldestggrende samt kompleksiteten ved udfgrelsen af dem. Dette har ledt til adskillige
diskussioner, og har ifglge Daugherty & Dickins ledt til overvejelser om, hvorvidt
revisionskvaliteten bliver overholdt. Ydermere argumenteres der for, at offshoring-
programmet typisk vedrgrer revisionsopgaver, der kreever ringe eller ingen revisionsreview.
Dog argumenteres der for, at vaesentlighedsniveauet har en starre betydning, nar der er tale om
graden af behov for, at indenlandske revisorer skal reviewe opgaver, som er udfgrt af
udenlandske revisorer i Indien (Daugherty & Dickins, 2009). For at overholde
revisionsstandarderne for det udferte arbejde, skal der handhaves strenge protokoller i

pilotprogrammerne, sa arbejdet bliver udfart korrekt.

4.1.2 Revisors kompetencer

Daugherty & Dickins argumenterer yderligere for, at der er blevet rejst adskillige diskussioner
om, hvorvidt fagligheden spiller en rolle. Her konkluderes der, at for at fa den forngdne
revisionskvalitet kraeves det, at individerne, som udfgrer arbejdet, besidder minimum en
bachelorgrad eller et regnskabsdiplom, der er med til at sikre en forstaelse for det modtagne
arbejde. I forleengelse heraf argumenteres der for, at det udfarte arbejde, som er modtaget fra
udlandet, skal reviewes, som var det en medarbejder fra det indenlandske revisionshus. Som
offshoring-strategien spreder sig, argumenterer Daugherty & Dickins for, at det leder til stgrre
krav til en revisor i form af uddannelse samt faglighed. Adskillige revisorer i USA har stillet
spgrgsmalstegn ved deres karriereprogression samt forfremmelsesmuligheder (Daugherty &
Dickins, 2009, s. 64). Typisk er der risiko for, at farstearsrevisorer mister praktisk erfaring med

de basale, fundamentale revisionsopgaver, i og med at de bliver offshored. Disse erfaringer
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som mistes, er med til at skabe den akkumulerede fundamentale viden for de nystartede
revisorer. Dog er formalet med offshoring, udover at spare pa omkostningerne, at fa revisorer
til at fokusere pa mere komplekse opgaver. Dog finder Daugherty & Dickins dette udfordrende,
hvis man ikke far den fundamentale praksis med i spillet.

4.1.3 Arbejdsfordeling mellem onshore- og offshore-revisionsenhederne

Daugherty & Dickins far bekraftet fra adskillige partnere fra store revisionshuse i USA, at det
primare formal med offshoring er at bekeempe de store revisionsomkostninger. Det bekraftes,
at de indiske revisorers lgn er markant lavere end de amerikanske revisorers. Pa baggrund af at
revisionsopgaven er blevet nemmere og standardiseret, er arbejdsprocessen blevet kortere med
fokus pa en bedre revisionskvalitet af det udferte arbejde. Dette skyldes, at medarbejderne i
Indien fokuserer pa at lgse opgaver, der ligner hinanden, gentagne gange (Daugherty &
Dickins, 2009, s. 61). Med dette i mente er formalet sa vidt muligt at fa presset starre meengder
af basale revisionsopgaver til udlandet, sa indenlandske revisorer kan fokusere pa komplekse
arbejdsopgaver. Dette resulterer samtidig i, at revisionsomkostninger til indenlandske revisorer
bliver udnyttet maksimalt pa komplekst revisionsarbejde. Daugherty & Dickins argumenterer
dog modsat ogsa for, at det kan medfgre en reduceret indleering for de nyopstartede
indenlandske revisorer, hvilket vil reducere deres erfaring, nar der fokuseres pa performance
af fundamentale revisionsopgaver. Ydermere udtrykker adskillige partnere i USA, at det
udfgrte arbejde i udlandet, har samme revisionskvalitet, som hvis det blev udfart af
indenlandske revisorer. Samtidig udtrykker adskillige partner i USA, at man har til formal at
offshore starre mangder af revisionen til udlandet.

4.1.4 Opgavetyper

Af de gentagne opgavetyper navner forfatterne falgende:

e Engagementsbekraeftelser

e Opdatering af arbejdspapirer

e Afstemning af bilag ud fra stikprever
e Kontrol af arsrapporter

e Afstemning af likvider

e Afstemning af debitorer
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4.1.5 Ga pa kompromis med kvaliteten?
Pa baggrund af de forskellige partneres udtalelser om den offshorede revision, rejser forfatterne
adskillige problematikker, der absolut skal med i overvejelserne angaende offshore-strategien.
| forbindelse med at revisionshuse veelger at offshore stgrre portioner af revisionen, papeger
forfatterne den negative opfattelse, det muligvis kan skabe hos revisionskunderne. Et stort antal
af virksomheder har modtaget kritik for at offshore deres serviceydelser til udlandet. Her
fokuseres pa Dell, der i 2003 valgte at offshore deres kundeservice til Indien for at skabe lavere
personaleomkostninger. Dette gik dog ud over kvaliteten, idet Dell modtog en raekke klager fra
indenlandske kunder. Her understreger Daugherty & Dickins, at offshoring kan veere med til at
skabe god servicekvalitet samt lave personaleomkostninger, men samtidig kan de lave

omkostninger resultere i darlig servicekvalitet (Daugherty & Dickin, 2009, s. 63).

4.1.6 Udfordringer i datasikkerhed samt revisors rolle

Ydermere forklarer teorien, at der kan opsta udfordringer i form af databeskyttelse af kunders
oplysninger. Muligheden for, at kundeoplysninger bliver misligholdt, kan veare signifikante,
nar der eksporteres data igennem elektroniske styresystemer, som kan ende i tredjemands
besiddelse. Her beskrives, at det er revisors ansvar at overholde de etiske rammer, nar der
udveksles informationer med de udenlandske medarbejdere. Dette kan resultere i, at adskillige
revisionskunder ikke vil have deres arbejde udfert af udenlandske revisorer. Samtidig
argumenterer Daugherty & Dickins for den manglende databeskyttelse i Indien, samt den

langsomme progression i udviklingen (Daugherty & Dickins, 2009).

De store internationale revisionshuse har gjort brug af offshoring i en arraekke, bl.a. med fokus
pa forskellige standardiserede revisionsprocedurer. Denne praksis rejser adskillige spgrgsmal
om revisionskvaliteten samt kritik af revisionshuse, der er underlagt tilsyn (Daugherty &
Dickins, 2009). Tidligere forskning advarer om, at revisionsprocessen samt resultaterne kan
veaere meget usikre, nar revisionsarbejde sendes til udlandet. Denne problemstilling uddybes

naermere i analyseafsnittet med fokus pa respondenternes erfaringer omkring kvalitetssikring.
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4.2 Downeys tilgang til offshoring

En amerikansk professor i revision ved navn Denise Downey inddrager offshoring-teorien fra
Daugherty & Dickins i sin forskning og navner interessante udfordringer, samt hvordan det
har endret revisorers arbejde i praksis. Downey argumenterer for, at ekspanderingen er
grundelementet for offshoring-faanomenet, hvor starre revisionshuse i stigende grad stoler pa
offshoring-revisionscentre i udlandet, der udfgrer en betydelig del af revisionen (Downey,
2018, s. 198). Endvidere argumenterer Daugherty & Dickins for, at over 75 % af de finansielle
virksomheder i USA benytter offshoring i deres aktiviteter, som typisk bliver offshoret til
Indien, Kina og Vietnam (Daugherty & Dickins, 2009).

Revisionshuse drager fordele af at offshore revisionsopgaver, som lgses i udlandet for det
pageeldende revisionsteam pa grund af hgjere tilgeengelighed, kompetente medarbejdere, lavere
revisionsgebyrer samt muligheden for en 24-timers arbejdsstyrke (Downey, 2018, s.199).
Revisionsarbejde, som er udfert i udlandet af offshorerevisorer, estimeres i 2011 at vere

mellem 10-20 procent af det samlede revisionsarbejde (Downey, 2018, s. 200).

4.2.1 Kultur pa tveers af kontinenter

Pa trods af den store betydning, offshore har i form af lav revisionsomkostninger, argumenterer
Downey for de forskelle, som offshoring-arbejdet skaber i teams, arbejdsmiljget samt
revisorers dagligdag. Her er der tale om arbejdskulturer, interesser, normer mv. Tidligere
forskning viser, at det kan veere udfordrende for revisionshuse at opna konsistens samt
effektivitet ved brug af offshoring, i og med det pageldende land, der offshores til, har
anderledes arbejdskulturer samt mulige sprogbarrierer, som kan pavirke opfattelsen af
hinandens arbejde (Downey, 2018, s. 201). Downey stiller sig kritisk over for revisionsopgaver
udarbejdet af medarbejdere i Indien sammenlignet med kvaliteten af det arbejde, som udfares
af revisorer i USA. Yderligere argumenterer Downey, at enkelte managers i Big Four, der
benytter offshoring, er tilbgjelig til at acceptere det udfarte arbejde fra udlandet, pa trods af den

lave kvalitet. Dette er grundet af de lavere revisions gebyrer (Downey, 2018).

4.2.2 Problematikker som onshoreteamet mgder med offshoreteamet

Udenlandske revisorer mangler ofte klientinformationer og oplever dermed udfordringer
forbundet med at fa viden om, hvilken type kunde, de arbejder med. Dette har ledt til adskillige
misforstaelser i form af darlig kommunikation i revisionsprocessen, som resulterer i, at

indenlandske revisorer ofte bliver ngdt til at rette det arbejde, de modtager fra udlandet.
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Endvidere medfgrer dette en stor skepsis samt mangel pa tillid til de udenlandske revisorers

kompetencer, hvilket er med til at mindske fordelene ved offshoring. Forventningerne til de

udenlandske revisorer er baseret ud fra deres daglige forpligtelser og palidelighed som vurderes

ud fra deres bl.a. overholdelse af deadlines.

Ydermere argumenterer Downey for, at indenlandske revisorer kan have tendens til at presse
udenlandske revisorer i form af skrappere deadlines. Dette har medfart en ringere kvalitet af
revisionen pga. pres, hvilket opdages af indenlandske revisorer, nar arbejdet skal reviewes
(Downey, 2018).

4.2.3 Statusforskelle mellem revisorer

Downey beskriver, hvordan indenlandske og udenlandske revisorer har forskellig status.
Downey definerer begrebet ved at undersgge individers ressourcer baseret pa intellektualitet
(Downey, 2018, s. 201). Dette opleves typisk hos indenlandske revisorer, som har kontrollen
over budgetteringerne af revisionen, arbejdsskemaerne og herved far en hgjere lgn samt en
dybere indsigt i kunden. Til sammenligning med de udenlandske revisorer, som sgrger for dele
af arbejdet, bliver udfart for lavere timelgn samtidig med at give de indenlandske revisorer
gkonomiske gevinst. Samtidig har de indenlandske revisorer kundebaserede industrierfaringer
og engelskkundskaber savel som kundeadgang og autoritet over kunden. Derfor har de

indenlandske revisorer fordele, som udenlandske revisorer ikke har adgang til.

Forskningen viser, at eksistensen af sadanne statusforskelle i teamene er problematisk, da det
kan &ndre arbejdsprocesserne. Indenlandske revisorer vedligeholder deres hgje status igennem
stereotyp adfeerd over for de udenlandske revisorer, da disse mangler ressourcer, hvilket
medfgarer, at der bliver kastet tvivl over deres kompetencer samt arbejdsmotivation (Downey,
2018, s. 201). Endvidere beskrives det i forskningen, hvordan indenlandske revisorer i
besiddelse af hgjere kapital samt gkonomiske ressourcer nedtoner vigtigheden af det arbejde,

der udfgres af udenlandske revisorer.
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4.3 Downeys forskning

Downey har yderligere i sin forskning foretaget adskillige interviews. Interviewene er med
amerikanske revisorer fra de store revisionshuse, der har veret med til at gegre brug af
offshoring til en del af deres hverdag pa arbejdet. Disse interviews producerer relevante
diskussionsemner til projektet og giver et billede af, hvordan amerikanerne ger brug af
offshoring, og hvilket syn de har pa det. Projektgruppen gnsker at sammenligne dette med,
hvordan der geres brug af offshoring i Danmark. Ud fra Downeys interviewundersggelse
udtrykker over halvdelen af interviewpersonerne sig positivt om offshoring-strategien.
Udtrykkene, der typisk gentages, er de lave omkostninger samt en 24-timers workforce. Her er
der tale om, at nar de indenlandske revisorer er presset med for meget arbejde, kan de forlaenge
revisionen med yderligere timer ved at sende revisionsarbejdet til Indien. Nar revisorerne
mgder op til naeste arbejdsdag og gentager deres arbejdsrutiner pa arbejdspladsen, vil de
modtage det feerdigudarbejdet opgave fra den udenlandske revisorer (Downey, 2018, s. 201).
Dette er en yderst fordelagtig hjelp, i og med at kundens deadlines blev overholdt. For at
vedligeholde arbejdsrytmen kreevede det dog, at de vasentligste revisionsopgaver blev
standardiseret.

4.3.1 Fordeling af arbejdsopgaver samt konsekvenserne
Downey beskriver dette som low significant task, hvilket indeberer revisionsopgaver med en
lav grad af kompleksitet. Her er der som tidligere navnt (afsnittet 4.1.4) tale om

bankafstemninger, debitorer, stikpraver mv.

Interviewperson A: Manager i Big Four

| forlengelse af ovenstaende beskriver interviewpersonen, som er en amerikansk manager, at
man allerede var begyndt at benytte farstearsrevisorerne til mere komplekse arbejdsopgaver i
revisionen. Endvidere beskriver interviewpersonen, at man inden for fa ar gnsker at offshore
den del af revisionen, der omhandler fx tilgodehavender (Downey, 2018, s. 204). Dette har
efterladt nogle af de andre interviewpersoner med adskillige spgrgsmal, der omhandler, hvilke
typer af arbejde, der skal overlades til de nyuddannede revisorer med lav grad af erfaring, og
skaber en tvivl om, hvorvidt nyuddannede revisorer kan finde ud af at lgse basale
revisionsopgaver. Som tidligere naevnt er disse opgaver identificeret som low signifikant task,
hvilket indeberer, at det har en lille pavirkning pa den samlede revision af kunden, dog med
en stor tidsbesparing. Interviewpersonen opfatter udenlandske revisorer som mindre

veerdifulde end de nyuddannede indenlandske revisorer, der bliver tildelt mere avancerede
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revisionsopgaver. Det opfattede “mindrevaerd” af udfert udenlandsk arbejde styrkes af
interviewpersonerne som bekymrer sig for de indenlandske kollegaer. Dette vedrgrer leringen
samt udviklingen af de nyuddannede revisorer og udtrykker denne underliggende frygt som et
resultat af offshoring for, om leeringen og udviklingen pa hjemmemarkedet vil blive forverret.

Interviewperson B: Senior i Big Four

Yderligere beskriver en interviewperson, hvordan managere samt partnerne har reageret pa
denne bekymring. Her lgd det, at omfanget af opgaverne ikke var verdiskabende, og at de var
mindre vigtige for de nyuddannede revisorer, samtidig med at man ikke havde meninger om,
hvor meget tid nyuddannede revisorer skulle bruge pa komplekse opgaver. Downey
argumenterer derudover i sin forskning for, at revisionshuse ville planlaegge at udfere mellem
1500-1800 revisionstimer til udlandet, primeert i Indien. | forleengelse af dette vil adskillige
medarbejdere blive opfordret til at gare brug af de udenlandske revisorer i mindst 150 timer.
Her ville erfarne revisorer blive tildelt notesedler kvartalsvis med eksempler pa

revisionsopgaver, der kan offshores (Downey, 2018, s. 207).

Det var yderst fordelagtigt for de indenlandske revisorer at have backup fra udenlandske
revisorer i Indien. Dog eksisterede der adskillige udfordringer i form af rotation, udskiftninger
mellem udenlandske medarbejdere samt aflysning af kunder fgr deadlines. Her beskriver
Downey, at revisorerne ikke havde garanti for, at man arbejdede med de samme hold, som man
tidligere havde beskaftiget sig med. Dette resulterede i en lav konsistens, i og med at der stilles
de samme spargsmal fra de forskellige udenlandske revisorer. Endvidere var det en udfordring,
i og med at der ikke var garanti for hgj kvalitet af arbejdet. De indenlandske revisorer sad med
stor tvivl om, hvorvidt de modtog kvalitetssikret arbejde, nar de vendte tilbage til arbejdet
dagen efter. Typisk ville de indenlandske revisorer selv sta med arbejdet, da der var mangel pa
tillid samt tid, nar forkert arbejde fra de udenlandske revisorer blev sendt tilbage. | lignende
situationer ville indenlandske revisorer ikke sende feedback eller sende det modtagede arbejde
af lav kvalitet tilbage til Indien, og dermed stod de selv for den resterende opgavelgsning
(Downey, 2018).

Interviewperson C: Manager i Big Four

En manager argumenterede for, at typiske indiske revisorer ikke ville indremme fejl og dermed

ville ‘snige’ sig ud af samtalen. Downey argumenterer for, at revisionsteam, der spender over
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de geografiske grenser, ofte vil leegge skylden for fejlagtige fortolkninger pa personlige traek,
sasom et individs kultur, snarere end at identificere og lgse situationelle faktorer (Downey,
2018, s. 207). Dog kan kulturelle forskelle mellem indenlandske samt udenlandske revisorer
forvaerre de allerede eksisterende udfordringer, der opstar gennem darlig kommunikation.
Dette resulterede yderligere i et forhgjet brug af timer pa at reviewe offshored arbejde. Modsat
argumenterer Downey for, at opfattelsen af low significant task forringede motivationen hos

de udenlandske revisorer.

Sammenfatning

Litteraturen bidrager med forskellige indsigter i, hvordan offshoring som strategi er udviklet
gennem tiden. Saledes bidrager teorien med en forstaelse om, hvilken starrelse offshoring er
som helhed, og giver en indsigt pa mikroniveau fra medarbejdernes perspektiv. Serligt
bidrager Daugherty & Dickins med en faktabaseret viden, der giver indsigt i begrebets helhed
med fokus pa en definition, samt hvilke typer af revisionshandlinger der typisk offshores.
Ligeledes bidrager de med en fundamental viden, der er relevant for besvarelsen af
problemformuleringen.

Downeys forskning bidrager med en dybere viden om de underliggende udfordringer, der
skabes. Herunder beskrives de udfordringer, de udenlandske revisorer skaber for de
indenlandske, hvorfor der opretholdes en kritisk tilgang til litteraturen. Samtidig bidrager
Downeys forskning med personlige holdninger fra hendes respondenter, der giver adgang til
en dybere personlig viden angdende deres holdninger til offshoring-strategien, samt hvilke
udfordringer de mader i deres dagligdag. Opfattelsen af teorien samt bearbejdning af det
empiriske materiale har veeret med til at &ndre projektets fokus fra kun at undersgge offshoring
som helhed til at udarbejde mulige lgsninger pa de udfordringer, der opstar. Herunder fokuseres
der pa at optimere strategien for at sikre en bedre kvalitet af den udfarte revision fra udlandet.

Optimering af strategien uddybes naermere i diskussionsafsnittet.

Efter at have opnaet en bredere viden om faenomenet, rettes fokus mod de juridiske rammer,

som revisionsteamet skal forholde sig til, nar der revideres.
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4.4 Lovgivningsrammen

| projektet vurderes det relevant at undersgge de lovgivningsmaessige krav, der stilles til de
udenlandske revisorer, som betjener danske kunder. Ydermere undersgges, hvilke relevante
internationale standarder revisionshusene i Danmark er underlagt for at sikre den hgje kvalitet
af det arbejde, der modtages fra udlandet. | forlengelse af dette vil der kun geres brug af
relevant lovgivning fra revisorloven samt relevante internationale standarder for at mindske

stajen fra irrelevant litteratur.

Det fremgar pd baggrund af respondenten Erik Lindhart (Bilag 2, side 7) samt
Erhvervsstyrelsen, at offshoring ikke er et regulerende omrade. Dog oplyses det fra Erik
Lindhart, at revisorer i udlandet, som betjener danske kunder, er underlagt samme krav, som
revisorer her i landet. Derfor er projektgruppen kommet frem til, at revisionsvirksomheder

globalt er underlagt de samme internationale standarder.

4.4.1 Dansk lovgivning

4.4.1.1 Revisorloven

| Revisorlovens § 16 beskrives, at revisor er offentlighedens tillidsrepraesentant. Revisor skal
udfere opgaverne i overensstemmelse med god revisorskik. God revisorskik indeberer
desuden, at revisor skal udvise professionel skepsis, integritet, objektivitet, fortrolighed,

professionel adferd, professionel kompetence og forngden omhu ved udferelsen af opgaverne.

Dernast fremgar det af Revisorlovens § 24 omhandlende revisors uafhaengighed, at revisor ved
udferelsen af opgaver skal veere uafhaengig af den virksomhed, som opgaven vedrarer, og ikke

ma veere involveret i virksomhedens beslutningstagen.

4.4.2 International lovgivning

The International Auditing and Assurance Standards Board (IAASB) er i gang med at opdatere
kvalitetsstyringsstandarden ISQC 1. IAASB er et organ, der star bag revisionsstandarder, der
praktiseres i Danmark. Denne standard er med til at sikre kvaliteten af revisioner, som
revisionshusene benytter i deres daglige arbejdsgang. ISQC 1-standarden seetter krav til

ledelsen i revisionshusene, kvalitetsstyring samt systemer, som virksomheder benytter.
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Der kraeves af revisionsvirksomhederne, at de arbejder ud fra et kvalitetsstyringssystem,
samtidig med at de kan kvalitetskontrolleres af Revisortilsynet. Som udgangspunkt findes
reglerne  omkring kvalitetssikring 1 Revisorloven. ISQC 1-standarden beskriver
revisionshusenes og revisors ansvar for at skabe samt anvende et kvalitetsstyringssystem, nar

man reviderer virksomheder.

Opdatering af ISQC 1 skal sikre, at standarden kan tilpasse sig til det hurtigt omskiftende
marked, som revisionshusene befinder sig pa. De teknologiske udviklinger og
forretningsmodellerne har @ndret sig, hvor offshoring og outsourcing er mere anvendelig i
virksomheders forretninger. Derfor er formalet at &endre kvalitetsstyringsstandarden fra at vaere
proces- og tjeklistefokuseret til at veere malrettet ledelsens tilgang til kvalitetsstyring. Derfor
stilles der krav om gennemsigtigheden i revisorers styring og ledelse, hvor bade den interne og

eksterne kommunikation og information veegtes hgjt.

Disse krav skal sikre en gget kvalitet, som vil resultere i mindre fejlinformation og sterre
kundetilfredshed. Derfor vil regnskabsbrugere vare mere trygge i deres beslutningstagning,

nar de laeser virksomheders regnskabsaflaeggelse.

ISQC 1 forklarer, hvordan en revisor skal betragte andre standarder og krav, nar der skal
revideres. Men ISQC 1 henviser specifikt til ISA 220, samtidig med at den forklarer, at man
skal undersgge andre standarder. Derfor har projektgruppen fundet det relevant at narstudere
ISA 220. Efter projektgruppen har kigget neermere pad 1ISQC 1 samt ISA 220, er projektgruppen
kommet frem til, at disse to standarder 'minder’ en del om hinanden, og dette vil blive forklaret

nedenfor.

Dykker man ned i ISA 220-standarden i afsnit 6, vil man under afsnittet 'mal’ finde folgende
ordlyd:

’Revisors mal er at implementere kvalitetssikringsprocedurer pa opgaveniveau, der giver
revisor en hgj grad af sikkerhed for: (a) at revisoren overholder faglige standarder samt
relevante krav i lov og @vrige regulering, og (b) revisors erklering er passende efter

omstendighederne.”’

Dette vil 'naesten’ veere at finde i ISQC 1 i afsnit 11 med ordlyden:
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>>Firmaets mal er at etablere og opretholde et kvalitetssikringssystem, der kan give firmaet hgj

grad af sikkerhed for, at: (a) firmaet og dets personale overholder faglige standarder samt

relevante krav i lov og @vrige regulering, og (b) erkleringer afgivet af firmaet eller af

opgaveansvarlige partnere er passende efter omstandighederne.”’

Som der kan laeses ud af de respektive ordlyde, er de stort set enslydende, men hver standard
refererer til en aktar. Som det kan ses ovenfor, er forskellen mellem de to ordlyde understreget.
Hvis vi skal starte med den forste ordlyd fra ISA 220, refereres der til den enkelte revisor samt
forhold, der er pd opgaveniveau. Derimod henvender 1ISQC 1 sig til revisionsfirmaet,

opgaveansvarlige samt dets personale, hvor det er pa firmaniveau.

Afsnit 16 i ISQC 1 bestar af krav (a-f), som konstruerer selve standarden. Disse krav er anfert
nedenfor:

(@) Ledelsesansvar for kvalitet i firmaet

(b) Relevante etiske krav

(c) Accept og fortseettelse af klientforhold og specifikke opgaver

(d) Menneskelige ressourcer

(e) Opgavens udfarsel

(f) Overvagning

Disse punkter er ogsa at finde i ISA 220 under afsnit 8-25.

Herunder vil projektgruppen beskrive hvert punkt for forstaelsen af de krav, som skal sikre en
hgj kvalitet af revisionen. Det skal dog siges, at disse standarder ikke omhandler offshoring, da
der ikke findes reguleringer, som eksplicit behandler dette felt. Men disse standarder
omhandler revisionsarbejde, hvorfor offshoring-udfarsel vil veere inkluderet pa lige fod med

helt almindeligt revisionsarbejde.

Under punkt (a) er der krav om, at ledelsen er ansvarlig for at etablere politikker og procedurer,
der skal skabe en kultur i firmaet, hvor man anerkender, at kvalitet er afgerende, nar der udfares
opgaver. Derudover nar ledelsen uddelegerer det operationelle ansvar for deres
kvalitetsstyringssystem, skal de pagaldende involverede have de rette kompetencer, erfaring

samt befgjelser.
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Under punkt (b) er der krav om, at der skal etableres politikker og procedurer, som skal sikre,
at de etiske krav overholdes, deriblandt uafheengighed. Der skal kommunikeres til personalet
omkring uafhangighed, hvori omstendigheder og relationer skal identificeres og vurderes, for
at fjerne trusler mod uafhangighed. Personalet skal kommunikere til den opgaveansvarlige,
hvis der sker brud pa disse politikker og procedurer, sa partneren sammen med firmaet tager
de ngdvendige skridt for at behandle bruddet. Derudover skal alle personer i firmaet give en
skriftlig bekraeftelse for overholdelse af politikker og procedurer. Dette sker én gang hvert ar.
Der skal ogsa opstilles sikkerhedsforanstaltninger, som skal formindske familiaritetstruslen, sa

der roteres pa de opgaver, hvis der er behov.

Under punkt (c) er der krav om, at der skal etableres politikker og procedurer, som skal sikre,
at virksomheden har de rette kompetencer, ressourcer samt tid til at lgse en opgave, som skal
leses med en hgj grad af sikkerhed, far en opgave kan accepteres. Samtidig skal virksomheden
anskueliggere, om kunden har den rette integritet. Dermed skal man have det rette kendskab til
branchen, de rette medarbejdere til at lgse opgaven, kundens forretningsmassige omdgmme,
for at undga mulige interessekonflikter kan der kan opsta, far en opgave/kunde kan accepteres.

Under punkt (d) er der krav om, at der skal etableres politikker og procedurer, som skal sikre,
at personalet, der skal lgse opgaverne, har de rette kompetencer, og skal kunne forpligte sig til
de etiske krav, som efterspgrges. Det samme ggr sig geeldende for den opgaveansvarlige
partner, sa der kan gives erklaeringer efter omsteendighederne. Derudover skal klienten have

kendskab til den opgaveansvarlige partners identitet, rolle og ansvar.

Under punkt (e) er der krav om, at der skal etableres politikker og procedurer, som skal sikre,
at opgaver udfgres efter de rette standarder og krav, for at der kan afgives erkleringer fra
virksomheden eller den ansvarlige partner. Disse politikker og procedurer skal veegte opgavens
udfarsel, hvor kvalitet er en prioritet. Derfor vil ansvaret for gennemgang og tilsyn veere fordelt
saledes, at de mindre erfarne medarbejdere udfgrer arbejdet, der sa bliver gennemgaet af de

mere erfarne medarbejdere.

Under punkt (f) er der krav om, at der skal etableres en overvagningsproces, som skal sikre
effektiviteten og et fungerende kvalitetsstyringssystem. Denne overvagningsproces skal blandt
andet gennemlgbe kvalitetssikringssystemet med en efterfglgende kontrol, hvor mindst én
afsluttet opgave for hver opgaveansvarlig partner skal gennemses. Overvagningsprocessen skal
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overholdes af en eller flere partnere eller andre medarbejdere, der har de rette kompetencer og
autorisationer. Derudover kraeves varetagelse af kontrol af personer, som ikke har vearet med
til at udfere opgaver af kvalitetssikringsgennemgang. Fund af betydelige mangler skal
korrigeres med gjeblikkelige handlinger og skal samtidig kommunikeres til de ansvarlige
partnere og medarbejdere. Desuden skal virksomheden en gang hvert ar kommunikere
resultaterne af overvagningsprocessen til de relevante personer samt til ledelsen. Deri skal der
fremvises en beskrivelse af de udfarte handlinger og de konklusioner, der er opnaet. Dette gar
sig ogsa gaeldende for virksomheder, der opererer under et netveerk.

Som tidligere beskrevet er disse et uddrag af ISQC 1 til revisionsfirmaer pa firmaniveau, hvor
de samme krav gar sig gaeldende i ISA 220 for den enkelte revisor samt forhold, der er pa

opgaveniveau.

Sammenfatning

De lovgivende rammer bidrager med en yderst essentiel viden angaende, hvilke krav der stilles
til revisionshusene. Herunder bidrager ISQC 1 med de krav, der stilles, for at virksomheder
kan skabe samt opretholde en hgj kvalitet i revisionen. Samtidig bruges de foroven navnte
lovgivninger i kombination med det empiriske materiale til at undersgge, hvorledes
revisionshusene opretholder en hgj kvalitet i det arbejde, der modtages fra udlandet. Pa
baggrund af teoriafsnittets kritik af kvaliteten, blev det vurderet relevant at have opbakning fra
juraen for at besvare problemformuleringen bedst muligt. ISQC 1 samt ISA 220 bidrager med
en fundamental forstaelse af, hvilke kvalitetskrav der stilles over for revisionshusene samt de

ansvarlige enheder, der offshores til.
Efter at have afdekket det teoretiske fundament for projektet samt de lovgivende rammer, rettes

fokus mod de resultater, der er opnaet gennem Grounded Theory. Naeste afsnit har til formal at
praesentere de kategorier, der er udarbejdet gennem Grounded Theory.
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5. Resultater fra Grounded Theory

Under dette afsnit rettes fokus pa det udarbejdede empiriske materiale, der tager afset i
Grounded Theory. Herunder er der pa baggrund af respondenternes udtalelser kategoriseret
adskillige begreber, der skal bidrage med en ny forstaelse af offshoring i revisionen. Ved at
gere brug af den abduktive tilgang i projektet er det muligt at gare brug af Grounded Theory
og stifte kategorier ud fra teorien samt det empiriske materiale. Kategorierne har samtidig til
formal at opstille en kronologisk struktur i analyseafsnittet, hvor empiriens samt teoriens
indhold analyseres. Med andre ord struktureres analyseafsnittet ud fra kategorierne.

5.1 Kategorier

5.1.1 Uddannelse
| det empiriske materiale blev der lagt stor vaegt pa uddannelse som verende en afgarende
faktor hos de udenlandske revisorer. Kategorien opstar pa baggrund af adskillige
underkategorier, der tilsammen udger kategorien “uddannelse”. Af underkategorier blev der
serlig lagt veegt pa:

- Revisors kompetencer samt de starre krav, der stilles til revisor.

- Karriereudfordringer

Martin Alsbak forteeller, at man gnsker at offshore mere af revisionen (Bilag 3), hvilket
betyder, at GDS hos Ernst & Young bliver en starre medspiller. Dette har ledt til, at danske
revisorer kan fokusere pa mere komplekst revisionsarbejde. Af litteraturen fremgar det af
Daugherty & Dickins, at de udenlandske revisorer skal besidde mindst en bachelorgrad eller et
regnskabsdiplom. Dog viser Downeys forskning, at revisorer i USA frygter, at nyuddannede
revisorer vil miste fundamental revisionserfaring ved at offshore i stgrre portioner.

Pa baggrund af disse udtalelser fra respondenterne samt litteraturen, er dette identificeret som
underkategorier, der tilsammen resulterede 1 “uddannelse” som den overordnede kategori, der

benyttes i analysen.

5.1.2 Geografisk lokation
Geografisk lokation af offshore-enheder har en afgerende betydning, nar en virksomhed skal

veelge at outsource arbejdsopgaver. Af underkategorier blev der szrligt lagt veegt pa:

- Manglende arbejdskraft
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- lgnomkostninger
- sprog

- tilgengelighed

- arbejdsvilkar

En virksomhed undersgger forskellige faktorer, som skal udspille sig, for at lokalisere, hvilke
lande man gnsker at sende revisionsarbejde videre til. Projektgruppens interviewpersoner
udtalte, at der var mangel pa medarbejdere i Danmark, og at man derfor havde brug for at sende
arbejdet videre til udenlandske revisorer, da der var brug for mandetimer, som ikke fandtes in-
house. Af underkategorier blev det veegtet, at tilgeengelighed af medarbejdere i udlandet var
stgrre end herhjemme, samt at arbejdsvilkarene var forskellige fra dem, vi kender. Derudover
var de lave lgnomkostninger, som man kunne finde andetsteds i udlandet, ogsa en af de
faktorer, som virksomhederne lagde veegt pa. Slutteligt refererede en af interviewpersonerne
til COVID-19-pandemien, hvor alle revisioner var kommet igennem, og derfor vil det ingen
betydning have, at man reviderede hjemme i Aarhus eller Kgbenhavn, eller sendte det ud til
Sverige eller Indien, som er pa den anden side af kloden. Derfor har projektgruppen valgt
geografisk lokation, som er todelt. Hvor den geografiske lokation pa den ene side vil have
betydning for, om man skal offshore revisionen for at opna reduktion i omkostninger. Pa den
anden side vil geografisk lokation have betydning, om offshoring af revision kan fungere med
den rette kvalitet, nar revision bliver udfert et andet sted henne end revisionskontoret (In-

house).

5.1.3 Kvalitetssikring

Kvalitetssikring i revisionshusene blev identificeret som en afggrende faktor for at skabe en

hgj kvalitet af det modtagne arbejde fra de udenlandske revisorer. Denne overkategori kommer
af felgende underkategorier:

- Interne retningslinjer

- samspillet mellem onshore- og offshore-enhederne

- kundens starrelse samt dokumentation

Herunder argumenterer Martin Alsbak samt Jakob Slotsvang for nogle strategier, der benyttes
for at skabe en god kvalitet i revisionsprocessen, som uddybes narmere i analyseafsnittet.
Endvidere beskrives det af respondenten, hvorledes enkelte revisionshuse besidder en

kvalitetsstyringsmanual, der tilsammen det ovennavnte udger kvalitetssikring som
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overkategori. Herunder navner respondenten, at EY har etableret en global revisionsmanual,
der bl.a. beskriver, hvilke typer rettigheder GDS-medarbejdere har. Derfor vil man have opdelt
kvalitetssikring, hvor det pa den ene side fremgar, hvilke arbejdsopgaver de udenlandske
revisorer ma varetage, og pa den anden side har man sat en sikkerhedsventil, hvor en dansk
medarbejder godkender de udenlandske revisorers arbejde, fer man kan gere brug af det.
Endvidere navnes, at kundens stgrrelse er en afgerende faktor, i forhold til om den
dokumentation, kunden leverer, kan betjenes af udlandet. Det beskrives af respondenten, at
relativt sma kunder leverer ringere dokumentation i form af bilag, hvorfor disse kunders

revision ikke offshores.

5.1.4 Kommunikation

Kommunikation er den abstrakte overkategori, der udgeres af fglgende underkategorier:
- Tillid
- Motivation
- Statusforskelle

- Planlagning og samarbejde

Ud fra analyserne af det empiriske materiale samt litteraturen, havde de indenlandske revisorer
en lav tillid til de udenlandske. Dette resulterede i en lav motivation, hvorfor kvaliteten af det
modtagne arbejde ikke var tilfredsstillende. Her har projektgruppen vurderet, at det skyldes
darlig kommunikation mellem begge parter. Dette beskrives ikke eksplicit i litteraturen eller i
empirien, men er vurderet ud fra en analyse af teorien samt empirien. Fra Erik Lindhart lyder
det, at de personlige relationer mellem revisorerne i Danmark samt i udlandet spiller en
afgerende rolle for kvaliteten af revisionen samt motivationen. Dette uddybes narmere i

analyseafsnittet nedenfor.

Efter at have afdaeekket de udarbejdede kategorier fra Grounded Theory rettes fokus mod neste
afsnit omhandlende analysemodellen. Omdrejningspunktet i naeste afsnit er at beskrive

modellens formal samt dens relevans til analyseafsnittet.

5.2 Analysemodellen

For at skabe en kronologisk struktur samt forstaelse i analyseafsnittet er der udarbejdet en
analysemodel. Modellen er udarbejdet efter observationerne fra Grounded Theory og tager
ligeledes udgangspunkt i det lovgivende fra teoriafsnittet. Ydermere er modellen baseret pa
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litteraturen af Denise Downey samt Daugherty & Dickins. P& baggrund af dette stilles der
samtidig kritisk over for modellen, da den er belyst af amerikansk litteratur i kombination med
danske respondenternes udtalelser. Undersggelserne i projektet viser, at empirien steder mod
teoriafsnittet, hvorfor det vurderes relevant at forholde sig kritisk til modellen, da den udgeres

af disse sammenstad.

5.2.1 Fundering af modellen

Pa baggrund af analyserne af empirien samt litteraturen baserer modellen sig pa de analyser,
der er foretaget med Grounded Theory. Med andre ord vurderes modellen ikke at veere fuldendt,
da den med hgj sandsynlighed kan videreudvikles, men den er fundet meningsfuld at benytte i
dette projekt ud fra det materiale, den er skabt af. Dette betyder, at modellen kan se anderledes

ud, alt efter hvilke analyser den baseres ud fra.

5.2.2 Formal

Modellen har til formal at beskrive fire faktorer, der har indflydelse pa at opna
konkurrencedygtighed samt en omkostningsreduktion. De fire faktorer er baseret pa analyserne
af kategorierne, som beskrevet ovenfor. Her vurderes det ikke relevant at gengive faktorernes
betydning, da det er beskrevet foroven. Endvidere har modellen til formal at vise, hvorledes
revisionshuse skal fokusere pa disse fire faktorer, for at offshoring-strategien optimeres. Pa den
made vil man kunne opna den omkostningsreduktion samt konkurrencedygtighed, som
eftersparges ved brug af offshoring.

5.2.3 Design

Modellens design har til formal at illustrere, hvilke fire faktorer der gar sig geeldende i form af
fire cirkler, der er spaendt sammen i en stgrre cirkel. Denne tynde cirkel har til formal at
symbolisere, at faktorerne er afhaengige af hinanden, for at et revisionshus kan placeres mere
konkurrencedygtigt. Den midterste er udformet som en stgrre cirkel samt med en stiplet
omkreds. Denne stiplede omkreds har til formal at vise, at cirklen pavirkes af dens faktorer,

hvorfor cirklen illustreres starre.
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Figur 2 viser den udarbejdede analysemodel, der ggres brug af i analyseafsnittet.

Efter at have beskrevet analysemodellen udgangspunkt og formal rettes fokus mod
analyseafsnittet, hvor der geres brug af modellen. Herunder besvares de udarbejdede

arbejdsspergsmal med udgangspunkt i modellen.
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6. Analysen

Under dette afsnit besvares arbejdsspargsmalene med forstaelse fra teorien samt resultaterne
fra brugen af Grounded Theory. Ydermere forsgges i bredt omfang at strukturere reekkefglgen
i afsnittet med det formal at skabe en kronologisk forstaelse. Analysen tager afset i de
udarbejdede kategorier fra det forrige afsnit med det formal at afdekke respondenternes

udtalelser i lyset af teorien samt undersgge modstridende forhold.

| analysen har projektgruppen vurderet, at det ikke er ngdvendigt at beskrive arsagen til
offshoring, da teorien samt bekraftelserne fra de forskellige respondenter er fyldestggrende.
Hertil rettes fokus mod de krav, der stilles til revisor, samt kvalitetssikring af revisionen, og
hvilke udfordringer de enkelte revisionshuse mgder i forbindelse med dette. Analysen har til
formal at udpensle de problematikker, teorien beskriver, samt hvorvidt de ger sig geeldende i
Danmark. | diskussionsafsnittet vil projektgruppen fuldfere projektets formal ved at producere

et lgsningsforslag pa de udfordringer, revisionshuse mader.

6.1 Uddannelse

Uddannelseskategorien er abstrakt og dakker over flere problemstillinger. Dette afsnit vil i
bredt omfang afdaekke, hvilke krav der stilles til de udenlandske revisorer for at kunne betjene
danske kunder, samt hvilke underliggende problemstillinger der matte hare til. For at skabe
overblik samt styrke leesevenligheden inddeles afsnittet i underkategorier, der tilsammen udger

den endelige kategori.

Revisors kompetencer

Dickins & Daugherty diskuterer, hvorvidt fagligheden spiller en rolle, nar der revideres basale
revisionsopgaver. De konkluderer for at fa den optimale revisionskvalitet fra de udenlandske
revisorer, kraeves det, at revisorerne besidder mindst en bachelorgrad eller et regnskabsdiplom
(Daugherty & Dickins, 2009). Formalet er at sikre et standardkrav fra revisorerne i udlandet,

sa fagligheden ikke bliver en problemstilling.

I forlengelse af dette argumenterer Erik Lindhart fra EY 1 Danmark, at GDS’ medarbejder i

Indien er underlagt samme krav som danske revisorer.
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“Men for EY, der er det s&dan, at der er samme krav, uanset hvor i verden man er. <
(Bilag 2, side 1).

Erik Lindhart tydeligger ikke, hvilke typer af krav der stilles til de udenlandske revisorer, men
det formodes af projektgruppen at hgre under samme danske samt internationale lovgivning,
der skal til for at betjene danske kunder. Herunder rettes fokus pa revisorlovens § 16, der
belyser, at revisor er offentlighedens tillidsrepreesentant og skal dermed udfare
revisionsopgaver i overensstemmelse med god revisorskik samt objektivitet mv. Ydermere
findes revisorlovens § 24 relevant, ved at en revisor ved udferelsen af revisionen skal veere

uafhaengig af den virksomhed, som opgaven vedrarer.

Teamlederen for Deloittes Charter Servicecenter, Jakob Slotsvang, beskriver det tydeligere i

sin udtalelse om de kompetente revisorer, de ansetter til deres afdeling i Bukarest i Rumanien:

“sa er det faktisk folk med relativ hgj uddannelsesbaggrund, som bliver ansat til at udfgre det
her arbejde. Sd derfor ... vi har vurderet, at de har de fornadne kompetencer, og hvis de ikke
har, sa kan de lzre det de forngdne kompetencer til at udfgre de her opgaver.”

(Bilag 4, side 2).

Jakob Slotsvang beskriver, at der bliver ansat medarbejdere med en relativ hgj uddannelse til
at udfare dele af revisionen for Deloitte Danmark. | forleengelse heraf forteeller Jakob Slotsvang

om den positive udvikling, som medarbejderne i deres Servicecenter har produceret:

“De lcerer, hvad de skal gore. Det kan godt veere, det ikke er superkomplekst ... arbejdet ...
men de kan gore det veesentligt bedre end mange ... for eksempel assistenter eller trainees,

som vil kunne gore i Danmark.”

(Bilag 4, side 4).

Der dannes modstridende holdninger mellem Jakob Slotsvang og Downey, idet professor
Downey udtrykker sin kritiske holdning af det modtagne arbejde fra Servicecentre i Indien.

Selvom Downeys forskning retter sig mod revisionen udfert i Indien, stiller projektgruppen sig
ligeledes kritisk over for Downeys holdninger, ved at Deloitte Danmarks servicecenter har
hjemsted i Rumanien og ikke i Indien. Dog vurderes det relevant at inddrage Downeys kritiske
holdninger i denne situation for at skabe et komparativt billede af resultatet fra det amerikanske
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versus det danske. Downey argumenterer i sin forskning for, at hyppigheden af en ringer
modtaget arbejde fra et servicecenter er relativ hgjt sammenlignet med det arbejde, der er
produceret i USA. Jakob Slotsvang er med til at modargumentere Downeys pastand ved at
beskrive, at kvaliteten af det udferte arbejde typisk er bedre end det, de indenlandske assistenter
og trainees i Danmark producerer.
Kvaliteten af revisionen fra GDS i Indien uddybes nermere nedenfor i analyseafsnittet med

fokus pa Erik Lindharts og Martin Alshaks erfaringer og resultater.

Karriere udfordringer

Daugherty & Dickins diskuterer en raekke udfordringer, der opstar ved at bruge offshoring-
strategien for hyppigt. I forleengelse heraf argumenteres der for, at kravet til revisors faglighed
forstarres, og de satter ligeledes spargsmalstegn ved nystartede revisorers karrieremuligheder
samt forfremmelsesmuligheder. De navner en risiko for, at indenlandske farstearsrevisorer gar
glip af praktisk erfaring vedrgrende de fundamentale revisionsopgaver. | forlengelse af dette
argumenteres der for, at forstaelsen af den basale revision akkumuleres pa leengere sigt til at
forsta lgsningen bag den komplekse revision. Hertil konkluderes der, at det kan blive

udfordrende, hvis man ikke far det fundamentale med i praksis.

Hertil argumenterer Jakob Slotsvang for, at man gnsker at udfordre de nyansatte mere i

retningen af den komplekse revision.

“Tanken er jo, at vi i Danmark ogsa skal udfordre vores nyansatte mere, og lcere dem nogle
flere komplekse ting... i stedet for at have dem til at sidde og stemme banker af for hver
kunde.

(Bilag 4, side 4).

Jf. denne udtalelse gnsker man at udvikle revisorerne i Danmark til at lgse mere komplekse
revisionsopgaver, hvilke stemmer med litteraturen, der beskriver formalet med offshoring, som
tidligere beskrevet i teoriafsnittet. | udtalelsen papeges yderligere en problemstilling for de

nyansatte revisorer i Danmark.

“(...) jeg har i hvert fald set, der har veeret en del trainees, der har siddet i nogle uger, og har
sagt hey jeg mangler noget arbejde (...)"
(Bilag 4, side 4).
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Denne problemstilling vurderes ikke at veere overraskende og gentages adskillige gange i
litteraturen. Her tages der udgangspunkt i en respondent fra Downeys forskning
(Interviewperson A), som er manager i en Big Four. Manageren forklarer en frygt for, at de
nyuddannede kollegaer ikke vil opna den samme viden, pa trods af at de udfgrer komplekse
revisionsopgaver. Selvom nyuddannede revisorer fokuserer pa mere komplekse lgsninger,
opstar der stadig fejl, grundet af det manglende kendskab fra det basale revisionsarbejde, som
bliver offshoret. Hertil udtrykker manageren, at det er resultatet af offshoring, hvor laeringen
og udviklingen pa hjemmemarkedet vil forveerres (Downey, 2018, s. 204).

I Downeys forskning forekommer der modsetninger mellem hendes interviewpersoner.
Interviewperson B, som er Senior i Big Four, argumenterer for, at omfanget af basale
revisionsopgaver ikke er tiltreekkeligt veerdiskabende til at pavirke nyuddannede revisorers
leering. Forskningen viser yderligere, at Big Four i USA forsgger at planleegge mellem 1500-
1800 offshoring-timer. Dertil skal amerikanske kunder betjenes for mindst 150 timer af de
udenlandske revisorer (Downey, 2018, s. 205). Martin Alsbak udtalte, at der blandt andet
mangler arbejdskraft, siden de seetter timer af til udenlandske revisorer.

“Der mangler jo medarbejdere i Danmark ... det gor vi i dag, det gjorde vi ogsd for et ar

siden, og det gjorde vi ogsd for to dr siden.’

(Bilag 3, side 4).

Dette citat er benyttet yderligere forneden i analyseafsnittet under kategorien geografisk
lokation, og er belyst ud fra dens kategori med uddybende kommentar dertil.

Martin Alsbak bidrog med en interessant udtalelse omkring brugen af offshoring, nemlig at
det ogsa skyldes mangel pa medarbejdere i Danmark. Det interessante ved udtalelsen er, at den
strider imod udtalelsen fra Downeys interviewperson A. Respondenten udtrykte sin frygt for,
at nyansatte kunne miste praksiserfaring ved ikke at beskaftige sig nok med revisionens
fundamentale arbejde. Et modargument til denne pastand er ifglge Martin Alsbzk, at det satter

starre krav til revisionshuse om at treene deres medarbejdere bedre.
“Men det stiller ogsa nogle hojere krav til os for at sorge for, at I [nystartet danske

revisorer] leerer tingene hurtigt nok.”
(Bilag 3, side 8).
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Ovenstaende citat viser, at offshoring har savel positive som udfordrende aspekter. Der vaelges
bevidst ikke at gere brug af ordet “negativ”’, men udfordrende. Dette er skyldes, at pd trods af
at offshoring medfgrer positive resultater i form af lave omkostninger samt besparelser af
mandetimer, stiller det ogsa sterre krav til revisionshusene om at indfgre et bedre
treeningsforlgb til de nyansatte revisorer. Yderligere argumenterer Martin Alsbaek for, at det
setter hgjere krav til fremtidige nyansatte. | og med der skabes et stgrre ansvar for
revisionshuset for at optimere treeningsforlgbet, sa forventes det ogsa af de nyansatte, at de kan
modtage et dybere traeningsforlgb. Med dette har Erik Lindhart et bud pa at optimere niveauet.

“(...) min analyse vil veere, at man skulle beveege sig i retning af at anscette folk pd et hajere
uddannelsesfagligt niveau. Det vil sige at anscette flere cand.merc.aud. er, flere HA ere og sa
feerre HH ere [HHX — Handelsskolen]. ”

(Bilag 2, side 11).

Erik Lindhart understatter Martin Alsbaks udtalelse ved at argumentere for, at man i fremtiden
muligvis vil &ndre ansattelsesforlgbet. Herunder vil der blive ansat feerre fra handelsskolen,
da det faglige niveau er markant lavere end de universitetsstuderendes niveau. Dog er det
vigtigt at understrege, at Erik Lindhart bidrager med et bud pa, hvad der muligvis kan
forekomme, og at det ikke er pa et sikkert grundlag. Dog understatter litteraturen begge
respondenters udtalelser ved at argumentere for, at man gnsker medarbejdere, der kan bidrage
med lgsninger pa komplekse revisioner i tidlige stadier i karriereforlgbet. Men for at uddanne
bedre revisorer, mener Erik Lindhart, at de ikke ngdvendigvis skal sattes til at gentage de
basale opgaver mange gange, men kun tilstreekkeligt til at lzere, hvad der er ngdvendigt.

““Min teori er, man bliver ikke en bedre revisor af at gennemga tusind stikprover ... man
bliver en god revisor af gennemga et antal stikprgver, sa man ved, hvad det er, man skal ga
efter, men ikke at man skal gere det tusind gange. Der er nogle sager, hvor vi selv kigger pa
tingene, selvom at GDS ogsd kan. Altsa i min verden, der mener jeg faktisk, at det her ... det
ger, at mange af de kedelige opgaver, de bliver fjernet eller i hvert fald reduceret, og vores

’

medarbejdere fdr faktisk en mere stejl leeringskurve.’

(Bilag 2, side 4).
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| Erik Lindharts udtalelse ovenfor, argumenterer han for, at det ikke er altafgerende for en
revisor at foretage store meangder basale revisionsopgaver, men at det afggrende er at have
kendskab pa et niveau, der giver adgang til at mestre begyndelsen pa komplekst
revisionsarbejde. Udtalelsen er med til at besvare “frygten”, der udtrykkes fra interviewperson
A og B, som indgar i Downeys forskning. Dermed argumenteres der fra Erik Lindhart for, at
det ikke er antal gange, man udfgrer den samme revision, men forstaelsen, der skabes
undervejs, der giver adgang til kompleks revision. Samtidig giver Erik Lindhart udtryk for sin
empati for den frygt, der kan eksistere, i citatet nedenfor.

“Ja, det er bestemt en fuldstendig i orden frygt at have. Og jeg kan godt forsta dem. Jeg tror,
at de fleste ved, at man... det er ikke sadan, at man tager en regnskabspost, og siger der er
ingen overhovedet i det her land, der skal kunne revidere den her regnskabspost. Men som en
nystartet revisor, sa bliver man jo oftest sat til mange af de samme ting. Det kunne for
eksempel veere: gennemgd omkostningsbilag, altsd stikprover.”

(Bilag 2, side 4).

Dermed sattes de nystartede revisorer til at udfare revision, der har samme karakter gentagende
gange, sa de kan varetage mere komplekse revisionshandlinger. For i virkeligheden kan hele
revisionen blive sendt til offshoring-enheden, hvor intet arbejde er tilbage til de danske
revisorer. Men dette vil ikke veere en ideel lgsning, da de danske revisorer ikke vil blive opleert.
Derfor skal der vaere en balance mellem at udsende og beholde revisionsopgaver (Bilag 3, side
8). Erik Lindhart udtalte, at man var klar over, at man heller ikke kunne sende alle de simple
revisionshandlinger ud af huset, da de danske revisorer skal kunne udvikle sig ved at lere de
helt basale opgaver for at tage skridtet videre til de mere komplekse.

“(...) det er jo, at man ikke far lart revisorer op, hvis man fjerner det hele nederste lag af
pyramiden fra Danmark. (...) Sa det er bestemt ogsa en risiko. Hvis man fjerner alt det
arbejde, som det skal laves, som staff 1, 2, og 3 ... sd er der ikke nogen, der bliver ansat som
staff 1, 2 og 3. Og sa er der ikke nogen, der bliver dygtig til at foretage review
efterfolgende.”’

(Bilag 1, side 4).

Derfor er det en ngdvendighed at balancere, hvad man sender videre, sa der ogsa er opgaver,
som danske revisorer skal laere. For laerer de ikke de helt basale revisioner, sa vil det vaere sveert
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for dem at reviewe de udenlandske revisorers arbejde, samtidig med at man har et gnske om,

at de skal fokusere pa mere komplekse problemstillinger.

Delkonklusion

Kategorien Uddannelse bidragede med en dybere indsigt i, hvilke krav der stilles til revisor i
kombination med teori samt udtalelserne fra de respektive respondenter. Dertil blev nogle af
de problemstillinger, der blev udtrykt i Downeys teori om, hvorvidt revisor skal “frygte” for at
miste erfaringer ved ikke at fa en bredere erfaring inden for de basale revisionsopgaver,
afklaret. | forleengelse heraf viser analysen, at de udenlandske revisorer er underlagt samme
krav iht. revisorloven som de danske revisorer. Ved at tilknytte sig disse udenlandske enheder
stilles der stagrre krav til revisionshusene samt nyuddannede revisorer. Her viser det sig, at
revisionshuse skal styrke deres traeningsforlgb for nyuddannede revisorer, sa gnsket om at fa
nyuddannede revisorer til at fokusere pa kompleks revision hurtigere opnas.

Efter at have afdakket uddannelseskategorien i analysemodellen, rettes fokus mod naste

kategori: geografisk lokation. Herunder rettes fokus mod de faktorer, der ger sig geldende, nar

revisionsvirksomheder reekker mod udlandet for at sgge assistance.

6.2 Geografisk lokation

Denne kategori er det abstrakte niveau, som afdakker, hvilke motiver der ger sig geldende,
for at revisionsvirksomheder reekker mod udlandet. Som tidligere naevnt udgares kategorien af
de lavere lgnomkostninger, manglende arbejdskraft i Danmark, en anderledes arbejdskultur
samt tilgengelighed. Derudover viser undersggelserne, at der findes sproglige udfordringer,

hvorfor det vurderes relevant at inddrage dette i kategorien.

Manglende arbejdskraft, lanomkostninger samt sprog

Daugherty & Dickins har gennem deres forskning sammenlignet indiske og amerikanske
revisorers lgnninger. De indiske revisorer har en markant lavere lgn end amerikanske revisorer,
hvorfor amerikanske revisionshuse veelger at offshore for at reducere omkostningerne. Denne
faktor gjorde sig ogsa galdende hos danske revisionshuse, da Martin Alsbaek udtalte, at

Ianomkostningerne er markant lavere i Indien end i Danmark (bilag 3, side 4). Denne udtalelse
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stemmer overens med litteraturen, der papeger en gkonomisk gevinst ved brug af udenlandsk
arbejdskraft.

En anden faktor, som Martin Alsbzak navnte, var, at Danmark har manglet arbejdskraft i noget

tid, nar det handler om revision.

"7 (...) vores evne til egentlig at tiltrcekke medarbejdere i Danmark og fastholde dem i
leengere tid, den star ikke pa mal med de timer, der er brug for ... Der mangler jo
medarbejdere i Danmark ... det gor vi i dag, det gjorde vi ogsd for et dr siden og det gjorde
vi ogsd for to dr siden.”’

(Bilag 3, side 4).

Dermed er de manglende danske revisorer ogsa en medvirkende faktor til, at danske
revisionsvirksomheder veaelger at benytte udenlandsk arbejdskraft. Men brugen af offshore-
enheden i Indien medfgrer ogsa problematikker. Downey argumenterer for en mulig
sprogbarriere, der skaber udfordringer for forstaelsen af det arbejde, der skal udferes. Som en
lignende problemstilling argumenterer Martin Alsbak for de udfordringer, der fandt sted i
startfasen ved anvendelse af offshoring.

Hertil beskriver Martin Alsbak, at man sendte arbejdspapirer pa dansk til GDS i Indien, hvorfor
udfordringerne opstod.

Med dette illustreret Martin Alsbzk, at det er indlysende, at udfordringer ville opsta, nar de
udenlandske revisorer ikke har kendskab til det danske sprog. Med andre ord beskriver Martin
Alsbak, at det er som at sztte en dansk medarbejder til at udfare et stykke arbejde, der star pa
russisk (Bilag 3, side 1-2).

"’ Sa det vi har gjort, vi har flyttet vores arbejdspapir pa 100 % engelsk, og de er
standardiseret, og de er lavet i samarbejde med GDS. Sa GDS kender dem. Og GDS har
uddannet deres medarbejdere i at bruge dem her.’’

(Bilag 3, side 2).
Dermed &ndrede man arbejdspapirerne til et sprog, hvor alle parter kunne samarbejde uden
sproglige problematikker. Respondenten Jakob Slotsvang udtalte, at rumanske revisorer, der

bliver ansat, skal kunne dokumentere, at de kan engelsk.
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’Der kan veere enkelte situationer, hvor der er en kontrakt eller en faktura, som bliver

dokumenteret pa dansk, og dermed kan vere svaer for mit team at forsta, men ellers sa

foregar alt dokumentation, bade i arbejdspapir mellem revisorerne i Danmark og mit team
pa engelsk. Vi ansatter ogsa kun folk, der har en sproglig engelsk baggrund og kan bevise, at
de rent faktisk kan forsta det engelske sprog. Sa der kommer ikke til at veere rumaenske inputs,
som kan veere et problem for de danske revisorer.’’

(Bilag 4, side 2).
Dermed har de danske revisorer lgst denne problematik ved at benytte et standardiseret
arbejdspapir pa engelsk for at formindske sprogbarrieren. Samtidig har man standardiseret

arbejdspapirerne, sa revisionen udfgres pa samme made uanset kunden.

Tilgengelighed og arbejdsvilkér

Denise Downey papeger i sin forskning, at revisionsvirksomheder, der benytter sig af
offshoring, opnar fordele, da man reekker ud til udlandet, som har en hgjere tilgengelighed,
end man har hos de amerikanske revisorer. Samtidig er der andre arbejdsvilkar i Indien. Disse
faktorer, som ger sig geldende i det amerikanske perspektiv, findes samtidig i det danske
perspektiv. Saledes udtalte Martin Alsbaek i forhold til den forskel, der er mellem de

indenlandske og de udenlandske revisorer:

"’den storste udfordring vil jeg sige i vores medarbejdere i Danmark ... det er jo, hvad skal
man kalde det ... de forskellige arbejdsvilkar ... fleksibilitet ... hvad skal man kalde det,
meengden af overarbejde ... den er helt anderledes ovre i Indien, end den er i Danmark.”’

(Bilag 3, side 9).

Dette viser, at nar revisionsvirksomheder har brug for medarbejdere til at lgse arbejdsopgaver,
skal man blot reekke ud til offshore-enheden, hvor udenlandske revisorer er til radighed og klar
til at assistere. | GDS i Indien har man en anden tilgang, end hvad man er vant til i Danmark,

mener Martin Alsbak.

“Fordi ndr du ogsd siger til dem: “’Jeg vil gerne fi lavet den her revision’’, sa siger jeg til

dem: “Hvorndr har 1 tid?"’. Sa siger de; ‘’Hvornar vil du have det lavet?’’... “’Nej, nej,

/)) (8]

hvorndr har du tid?!”". ** Jamen, hvorndr vil du have det lavet?’’. *’ Nej! Det er dig, det er

din kalender ik’? .’
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(Bilag 3, side 13).

Martin Alsbeek udtrykker ogsa bekymring overfor de indiske kollegaer, men udtaler, at det er
sadan virkeligheden forholder sig, men at man stadig skal udvise respekt for deres liv og
arbejde. Der er tilgeengeligheden pa et helt andet niveau, end hvad man er vant til i Danmark.
For nar Martin Albaek reekker ud til Indien for at fa hjeelp, sa gar der som regel ikke lang tid,

far han far den hjeelp, han eftersparger.

"’ (...) sa der sker noget med det samme (...) jeg havde en oplevelse under sommerferien,
hvor jeg skulle have gjort noget teknisk, og de mennesker, jeg sa havde skrevet til, de var
enten pa ferie eller sd var de ... de svarede sa ikke i hvert fald. Jeg havde fat i 6-7-8-9 stykker
her i landet ... i Danmark ... Sd skrev jeg til Nikita [GDS-Manager], om der var nogen i
GDS, der kunne hjcelpe mig? *’Sure Martin’’, sa gik der halvanden time, sa havde de fikset
det. Altsa ... der er et andet apparat i virkeligheden.’

(Bilag 3, side 10).

Dette illustrerer den forskel, der hersker blandt de indenlandske og de udenlandske revisorer,
der befinder sig i Indien, hvor tilgeengeligheden af medarbejdere, der skal lgse opgaver, er
markant hgjere. Martin Alsbak forklarer yderligere, at danske medarbejdere har et andet

arbejdsliv end inderne.

"vi [danskerne] har bare et andet arbejdsliv i Danmark. Der er nogle af dem, de vil maske
gerne det meste af aret, de har ikke sa meget lyst til overarbejde og sadan nogle ting. Og sa
kan det godt veere, at det tager 10 timer, hvis du sender opgaven til Indien, og du selv skulle

have brugt 6 timer, men ligegyldigt, hvis det sparer dig 6 timer, som du slet ikke har lyst til at
arbejde.”’
(Bilag 3, side 16).

Arbejdspresset bliver taget fra de danske medarbejdere, hvor de kan pleje deres work-life-
balance. Derudover satter de danske revisorer tid af til at udfere mere komplekse

arbejdsopgaver.

"’jeg tror bare, vi er kommet til et punkt i revisionens udvikling, hvor det ikke giver mening,

at folk skal sidde og spilde sin tid pd lette opgaver.’’
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(Bilag 4, side 6).

Dermed tegner der sig et billede af, at danske revisorer beskeeftiger sig med opgaver, der er
mere udfordrende, hvor mindre udfordrende opgaver vil blive sendt videre til offshore-enheder,

selvom det vil tage de udenlandske revisorer leengere tid at udfare.

"’Det tager jo flere timer dernede, men det betyder jo ingenting, fordi lonomkostninger er jo

’

sd lave.’

(Bilag 3, side 4).

Selv hvis det tager leengere tid, sa er timelgnnen markant lavere, end hvad den er i Danmark,
og derfor kan danske medarbejdere fa lettet arbejdspresset, samtidig med at de kan fokusere pa
opgaver med en hgjere kompleksitet. Dermed er den geografiske lokalitet en faktor, hvor der
er flere fordele at hente i udlandet, nar danske revisorer gnsker at reducere omkostninger og fa
assistance. Den teknologiske udvikling er ogsa en del af den proces, der er med til at bane vejen
for offshoring-strategien. Erik Lindhart sammenligner COVID-19-begivenheden med

offshoring, da arbejdet ikke bliver udfart fra revisionskontorerne.

"’Og man kan sige, teknologi hjcelper rigtig meget. Hvor tidligere, der har teknologien veeret
begraenset. Og derfor har det vaeret mere besverligt at lave offshoring. S& nar man snakker
om offshoring, s tror jeg, vi alle sammen kan kigge tilbage pa et forar, hvor vi sad rigtig
meget hjemme. Og ... hvor vi skulle lose rigtig meget de samme opgaver. I virkeligheden
mange af de problemstillinger, som vi ser i offshoring, det er de samme, som nar vi sidder
hjemme og arbejder. Vi kan ikke se vores kollegaer. Vi kan ikke, hvis man er flabet, man kan
ikke ragre ved sine kollegaer. Altsa man kan ikke komme teet pa. Sa vi har alle sammen
arbejdet under de samme problemstillinger, her i foraret under COVID-19. Og derfor tror
jeg, vi vil se stor vaekst i offshoring, fordi det nu er ... man kan kalde det bevist, at det kan
lade sig gare. Vi er alle sammen kommet igennem vores revisioner. Og mange er ovenikgbet
kommet fornuftigt igennem revisionerne. Sa man kan sige, at deren er sparket ind for
offshoring.”’

(Bilag 1, side 1).

COVID-19-pandemien har sat offshoring af arbejdsopgaver i perspektiv, da det ikke vil have
nogen betydning, hvor og af hvem arbejdsopgaverne bliver Igst. Ngglen til at kunne samarbejde
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pa tveers af landegrenser, uanset om det er i Canada, Tyskland eller Aalborg, er
kommunikationen, hvor de involverede parter skal drgfte planleegningen af revisionen samt
uddelegere ansvarsomrader til de forskellige medarbejdere i Danmark samt i Indien (Bilag 3,
side 5).
Afslutningsvis henvises der til afsnit 6.5, hvor det sidste arbejdsspargsmal besvares omkring
offshoring i andre brancher. | afsnittet omkring andre brancher, er der faktorer, som
virksomheder forholder sig til for at veelge den rette lokation til at sende driften videre til

udlandet.

Delkonklusion

Kategorien geografisk lokation giver et billede af, hvilke faktorer der ger sig geldende, for at

de danske revisionsvirksomheder EY og Deloitte valger at offshore revisionshandlinger til
henholdsvis Indien og Rumanien. Den almenkendte hemmelighed ligger i, at der er en
gkonomisk vinkel i at veelge lande, der har billigere arbejdskraft end den, man har i Danmark.
Dertil, som litteraturen beskriver, er de sproglige barrierer en problematik, som
projektgruppens interviewpersoner har lgst ved at standardisere arbejdspapirerne til engelsk i
samarbejde med de udenlandske revisorer. Derudover viser litteraturen, at udenlandske
medarbejdere er mere tilgaengelige, nar man gnsker hjelp til lgsning af revisionsopgaver. Her
forteeller respondenterne, at de erfarer, at de udenlandske revisorer i Indien er mere tilgengelige
end de danske revisorer. Samtidig kom det frem, at de indiske revisorer har en anden tilgang,
hvad angar arbejdskultur, ssmmenlignet med de danske revisorer. Men dette er til de danske
revisionshuses fordel, da lgnomkostningerne er markant lavere i Indien. Derudover har
COVID-19-pandeminen, ifelge Erik Lindhart, bevist, at lokation ikke har en betydning i

forhold til at fa fuldfert revisionen, da kommunikation er ngglen til et succesfuldt samarbejde.

Efter at have afdaekket geografisk lokationskategorien i analysemodellen, rettes fokus mod

naeste kategori: kvalitetssikring. Herunder er fokus serligt pa, hvorledes revisionshuse straeber
for at opretholde den hgje kvalitet, og hvilke kvalitetsmanualer de er underlagt. Samtidig
argumenteres der for, hvilke strategier der benyttes med de udenlandske revisorer for at sikre

en felles forstaelse for det arbejde, der udfares.
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6.3 Kvalitetssikring

Denne kategori afdaekker de faktorer, der er pa spil, nar revisionsvirksomheder benytter
offshoring for at fastholde den rette kvalitet, der eftersparges ved udfersel af revisionsopgaver.
Kvalitetsstyringsmanualler er styrende for sammensetning af det rette team til opgaverne og
beskriver medarbejdernes rettigheder, i forhold til hvad de ma foretage sig i revisionen. Som
tidligere naevnt, har kundernes starrelse en betydning i forhold til udlevering af dokumentation,
og pa den made vil man kunne opna en bedre kvalitet.

Derudover undersggte projektgruppen, om relationer mellem onshore- og offshore-enhederne
er med til at styrke samarbejdet og pa den made bidrage til en hgjere kvalitet af de

revisionsopgaver, der bliver sendt tilbage.

Interne retningslinjer og samspillet mellem onshore og offshore

For at revisionsvirksomheder kan sikre den rette kvalitet i det arbejde, der bliver udfart af
udenlandske revisionsmedarbejdere, er det de enkelte revisionshuses
kvalitetsstyringsmanualer, som er styrende (Bilag 2, side 7). Som naevnt i teoriafsnittet under
international lovgivning skal revisionsvirksomheder tage afset i ISQC 1-standarden, hvor der
stilles krav til bade revisionsvirksomheden, den opgaveansvarlige samt dets personale. | afsnit
16 1 ISQC 1 (firmaniveau) samt afsnit 8-25 i ISA 220 (opgaveniveau), stilles der krav for at
sikre en hgj kvalitet af revisionen. Der skal blandt andet skabes en kultur i virksomheden, hvor
kvalitet anerkendes som en afgarende faktor, nar der udfares revision. De involverede skal
have de rette kompetencer, erfaring samt befgjelser, nar ledelsen uddelegerer operationelle
ansvar. Derfor skal man have de rette medarbejdere med de rette feerdigheder, som kan udfere
revisionen med en hgj grad af sikkerhed. Dertil skal den opgaveansvarlige partner tilkendegive
sin identitet, sin rolle og sit ansvar, nar han/hun skal afgive erkleeringer. Dertil skal man sikre
sig, at de relevante krav og standarder er overholdt, for at den opgaveansvarlige kan afgive en
erklering med hgj grad af sikkerhed. Som naevnt, vil overvagningsprocessen forega ved, at
medarbejdere udfarer revisionen, og mere erfarne medarbejdere reviewer det udfgrte arbejde
(ISQC 1, afsnit 16). Martin Alsbak udtalte, at samarbejdet med offshore-enheden i Indien var
preeget af at samle et team, hvor de personlige relationer styrkes. Derfor benyttede han sig
muligheden for at leere medarbejderne bedre at kende og s@rge for, at de kom hinanden nsermere

I samarbejde med manageren i Indien.
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? (...) [Jeq] har gjort det pd den mdde, at Nikita og jeg synes var fornuftigt ... Vi lavede som
noget af det forste, share points, hvor bdade hendes medarbejdere og mine havde adgang ...
hvor vi delte vores billeder ... og den erfaring vedkommende havde ... ligesom at fa ansigter
pd ... for ellers bliver det bare sddan noget, jeg sender lige til et eller andet til Indien ... Nej,
du sender til en eller anden medarbejder, som du kan se et billede af, som har den og den

baggrund, og som har sd mange drs erfaring ... sd igen, sa man arbejder som et team.’

(Bilag 3, side 12).

Pa den made vil man kunne relatere sig til og fa ansigt pa de mennesker, som man arbejder
sammen med, selvom de to lande er pa to forskellige kontinenter. Derfor skubber man onshore-
og offshoreholdene tattere pa hinanden, sa afvikling af opgaverne ikke sker selvstendigt i hver
sin ende. P& den made kan begge enheder se, hvem de arbejder sammen med, nar de lgser
opgaver. Ligesa kan man se, hvilken baggrund samt erfaring de involverede har. Ligeledes har
man valgt en kontaktperson, der skal varetage de danske revisorers gnsker. Pa den made skabes

der mere tillid i samspillet mellem de to grupper.

"’Sd vi har vores, kan man jo sige, mid-market-GDS pa vores sager, sa har vi gjort det, at vi
har tilknyttet alle vores engagement-managere og engagement-seniorer en GDS-Senior. Sa
de har én person, de arbejder sammen med. Deres point of contact ... Det vil sige, du far den
der relation, som gor, at du ... man kommer til at kende hinanden mere og mere. Man
kommer til at stole pa hinanden. Det bliver et vi’ i stedet for 'dem og os’.”’

(Bilag 3, side 2).

Derfor vil man arbejde sammen som ét team og kan italesette det som et vi, nar der arbejdes.
For at virksomheden kan sikre sig den rette kvalitet, skaber man personlige relationer med de
udenlandske revisorer. Deraf stiger motivationen og styrker tilliden mellem indenlandske og
udenlandske revisorer. Derfor har man blandt andet indledt et samarbejde om at udarbejde
arbejdspapirerne sammen, sa de udenlandske revisorer har kendskab til dem, nar de anvendes

i revisionen.

“(...) de [arbejdspapirerne] er standardiseret, og de er lavet i samarbejde med GDS. Sa GDS
kender dem. Og GDS har uddannet deres medarbejdere i at bruge dem her.’’
(Bilag 3, side 2).
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Dermed sikrer man sig den rette kvalitet, nar de danske revisionshuse udsender
revisionsopgaver til de udenlandske revisorer, da de udenlandske kollegaer vil vaere bekendt
med de arbejdspapirer, der benyttes til lgsning af revisionen af de danske kunder.

Disse processer styres af de protokoller, som revisionsvirksomheden i Danmark har sat. Martin
Alsbak udtaler, at der ogsa findes revisioner, som offshore-enheden ikke ma varetage. Men
derudover er de udenlandske revisorer uddannede, og derfor er kvaliteten af det udfarte arbejde

tilfredsstillende.

"’Mit take pd det her, det er jo, vi har mennesker siddende, der er fuldt ud s& veluddannede,
som vi er i Danmark ... De har de samme veerktojer til radighed. Vi arbejder med det samme
software, samme computere ... Det, der er forskellen, det er nok, hvad skal vi sige... Det er
0gsa meget drevet af de protokoller, som styrer processerne ... hvad er det, som de har lov
til, og hvad de far lov til at lave .

(Bilag 3, side 3).

Dette stemmer overens med Daugherty & Dickins’s forskning, hvor adskillige partnere udtalte,
at de indiske revisorer har den samme revisionskvalitet som de amerikanske revisorer.
Derudover er det de protokoller, som virksomheden har opsat, der er styrende for, hvad en
udenlandsk  revisor ma lgse af opgaver. Regnskabsmassige sken  og
veerdiansettelsesproblematikker ma de eksempelvis ikke varetage (Bilag 3, side 3). Der er ogsa
klare regler for, hvad en revisor ma signe af, og hvad arbejdspapirerne ma indeholde. Martin

Alsbak forteller, at der ogsa skal ske en udvikling hos de udenlandske revisorer.

(...) det er i stedet for, at du skal have en medarbejder hos GDS, der skal sidde og
kontrollere bankafstemninger 10 timer om dagen 7 dage om ugen, sa er det spgrgsmalet om
at fa bedre arbejdsopgaver, sa du rent faktisk har en positiv oplevelse med det, du laver ... sd
du har mere indhold i din arbejdsopgaver.’’

(Bilag 3, side 3).

Derfor har man i Ernst & Young valgt at udvikle processerne, sa offshoring af revisionen til
udenlandske revisorer ikke kun er low significant tasks, som bankafstemninger, men nu har
man sat dem til at kunne udfare det meste af revisionen, som de danske revisorer ogsa bliver

sat til, men med fa undtagelser.
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Erik Lindhart udtaler, at kvaliteten er sa hgj, at man ikke burde begrense dem, bare fordi de
ikke befinder sig i Danmark. Men i henhold til de manualer, som revisionsvirksomheden er

underlagt, ma en udenlandsk revisor ikke vare en second level reviewer.

"’Det er sadan, som det er lige nu, at vores globale revisionsmanualer siger, hvad en GDS er
ikke ma signe af som second level reviewer. Det vil sige, der ma ikke findes arbejdspapir i en
fil, som ikke er signet af en, der sidder i Danmark.”’

(Bilag 2, side 6).

Erik Lindhart har tiltro til kvaliteten af de opgaver, som de udenlandske medarbejdere
behandler. For de udenlandske revisorer i Indien har de rette kompetencer, hvilket alligevel vil

fremga, hvis en opgave kommer til kontrol.

"’ (...) En sag, der kommer i kvalitetskontrol, der vil man ogsd se pd, hvad er det for nogle
medarbejder, der har lgst den, og har medarbejderen de rette kompetencer. ”’
(Bilag 1, side 3).

Derfor gnskes der fra Erik Lindharts side en @ndring, sa de indiske kollegaer far mere frihed,
da der intet er at frygte, hvis en opgave kommer til kontrol, i og med at kvaliteten er som det

eftersparges.

"’Min konklusion er egentlig, at man burde kunne ophzave den regel, og sige, at alt der
hedder low risk accounts, der hvor der ikke er s&rlig risiko knyttet til regnskabsposten, der
burde en GDS-manager kunne signe af som second level reviewer ... Fordi kvaliteten er ... i

mange tilfeelde, der vil jeg hellere have en sag, der er lavet i Indien i kvalitetskontrol, end jeg

vil have en sag, der er lavet af en dansker i kvalitetskontrollen. Fordi kvaliteten dér er

generelt hojere.’’
(Bilag 2, side 6).

I henhold til de retningslinjer internt i revisionsvirksomheden, som styrer, hvad en udenlandsk
revisor ma udfare og ikke udfare, vil man kunne sikre sig, at kvaliteten af det
udferte arbejde er med hgj grad af sikkerhed. Derudover er der en sikkerhedsventil, nar de
udenlandske revisorer har feerdiggjort en opgave.
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’(...) de her ansatte, de arbejder sa igennem vores egen lille portal, hvor at revisorerne i

Danmark kan tilga, og sige vi vil gerne have udfart det her arbejde i den her uge, og sa

sidder jeg som teamleder og allokerer det her arbejde ud til mine team members, som sa

udferer det. Sender det tilbage til mig, jeg gennemgar det, og sa sender vi det tilbage til
Danmark.’’

(Bilag 4, side 3).

Jakob Slotsvang, der befinder sig i Rumeenien, udtaler, at opgaverne, far de bliver sendt tilbage
til Danmark, skal igennem ham, for at han kan sikre sig, at det er udfert efter de danske
standarder. Dermed indgar han i samspillet med de gvrige teammedlemmer og i
overensstemmelse med retningslinjerne, hvor arbejdspapirerne skal signes af en dansk

medarbejder, selvom medlemmerne har de rette kompetencer til at udfere opgaverne.

"’(...) vi har vurderet, at de har de fornadne kompetencer, og hvis de ikke har, sd kan de lcere
det, de forngdne kompetencer til at udfgre de her opgaver. Derudover sa er min rolle ogsa
som teamleder dernede at kvalitetssikre det arbejde, der bliver udfgrt, sa det lever op til den
danske standard. Og til sidst s&, kraever vi revisionsteamet i Danmark, reviewer det arbejde,
der bliver lavet. Sa det lever op til de danske standarder.’’

(Bilag 4, side 2).

| medet med interviewpersonerne fandt projektgruppen frem til, at revisorerne forholder sig til
de protokoller, som det enkelte revisionshus anvender. Martin Alsbazk udtalte, at der er fa
revisionshandlinger, som de udenlandske revisorer i Indien ikke ma bergre. Ukurans i et
varelager kunne vere en handling, som de udenlandske revisorer ikke ma varetage, da det ikke
vil veere hensigtsmaessigt at satte folk, der er i et andet land, til at udfere sadan en type opgave,
og dette star ogsa i deres protokol, som er styrende for, hvad de ma og ikke ma (Bilag 3, side
6). Jakob Slotsvang udtalte, at de ogsa har regler for, hvad de rumanske revisorer kan hjalpe
med, og for at samarbejdet skal give den rette kvalitet, sa skal man vaere arlig omkring, om

man kan udfgre en opgave med den rette kvalitet.

Vi har for eksempel en regel at kontrolrevision, det kan vi ikke lave hernede. Fordi der er

for meget stillingtagen til om en kontrol er effektiv eller ej. Der er flere revisorer i Danmark,
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der har prgvet at sende noget test ned til os, hvor vi har veret ngdt til at sige, det kommer

ikke til at ske, at vi skal hjcelpe dem med det ... vi har ikke kompetencerne til det.’’
(Bilag 4, side 5).

For selvom man har en standardiseret tilgang til at udfgre opgaverne, sa vil der vare opgaver,
som det ikke er hensigtsmaessigt at lade en offshore-enhed varetage. Derfor vil disse protokoller
sette rammerne for de aftaler, der er mellem onshore- og offshore-enhederne, for at kvaliteten

af opgaverne er fyldestgarende.

“’Egentlig er jeg sd stor fortaler for det her offshoring af revision, jeg kan egentlig ikke se,
hvad der kan veere negativt ved det ... hvis processerne fungerer, og der er et stringent flow
... I hvordan det bliver sendt ned og kommer tilbage igen ... med haj kvalitet ... sd er det jo

win/win pd alle parametre.’’

(Bilag 4, side 6).

Derfor vil de danske revisorer i samarbejde med de udenlandske revisorer tilfgje veerdi ved
brug af offshoring, nar der skal udfgres revisionshandlinger. Pa den made kan man arbejde pa
tveers af landegraenserne, sa leenge der er klare retningslinjer, der er styrende i arbejdsgangen.
For i sidste ende ligger ansvaret hos den opgaveansvarlige partner, der skal sikre sig, at bade
de udenlandske og indenlandske revisionshandlinger har den rette kvalitet.

"’ (...) uanset om jeg fdar lavet revisionsarbejdet i Irland, Canada, Sverige, Tyskland, Norge

eller i Indien, sd er det mit ansvar. Og kun mit.”’

(Bilag 3, side 17).

Dermed vil ansvaret for kvaliteten udelukkende vaere hos den underskrivende partner, og derfor
vil det ikke have betydning, om revisionerne bliver udfgrt i Danmark eller uden for landets
graenser, da processerne, der bliver anvendt i revisionen, er de samme bade hos de indenlandske

og de udenlandske revisorer.

Kundens stgrrelse samt dokumentation

Under mgderne med aktarerne drgftede projektgruppen, hvilke typer af kunder man offshorer

til samt starrelsen pa virksomhederne. Projektgruppen var i en tidlig fase stedt pa, at mindre
kunder havde udtrykt deres utilfredshed, nar de fandt ud af, at revisionsvirksomheden havde
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offshoret dem til Indien. Der svarede Erik Lindhart, at det ikke er noget, de er stgdt pa, og
samtidig sender de revisionshandlinger til udlandet pa alle deres kunder. Dermed kraeves der
ikke en bestemt stgrrelse pa en kunde, for at revisorerne veelger at offshore. Erik Lindhart

udtalte, at de mindre virksomheder er de kunder, de offshorer mindst af (Bilag 2, side 8).

"’Og det [at offshore mindre kunder] hanger sammen med, at kvaliteten af dokumentation, vi
far fra kunden, typisk ikke er god nok til, at vi kan det [sende til et offshoring-center].””’
(Bilag 2, side 8).

Dette haeenger sammen med, at starre virksomheder er i besiddelse af bedre teknologi, der giver
bedre dokumentation. Pa den made vil man kunne sende dokumenter med god kvalitet, som
udenlandske revisorer kan forholde sig til. Hvorimod det ved mindre kunder, der er mindre
strukturerede, ikke vil veere til at finde ud af, selv hvis man sidder lige ved siden af (Bilag 3,
side 9). Forskellen mellem de udenlandske revisorer i Indien og de danske revisorer, nar der

dokumenteres, er anderledes, ifglge Martin Alsbak.

’Der er masser af opgaver ... hvor jeg vil pastd, at kvaliteten er isgr, hvis man skal sidde og
lave til ... hvad man har kontrolleret, og hvordan man har kontrolleret det, en helt anden
kvalitet ... hvor i Indien, der er det faktisk allerede blevet gjort ... Du kan se, hvad der er sket
.. Jeg har oplevet, hvor jeg har kigget pd regnskaber, hvor det er en dansk medarbejder ...
jeg aner ikke, hvad de har set pd ... der stdr bare i det ene hjorne, at det er det her, vi har
kigget pd, og det er fint.”’

(Bilag 3, side 9).

Den gode dokumentation veagtes hgit, iser nar der bliver foretaget kvalitetskontrol (Bilag 3,
side 9). Der mener Martin Alsbek, at de indiske kollegaer har en bedre kvalitet i udferelsen af

opgaverne. Dette kan haeenge sammen med den mentalitet, de indiske revisorer arbejder ud fra.

"’Det er helt sikkert. Man kan sige, deres evne til ... jeg tror ogsd, det er noget med ...
mentalt ... vi har en metodik, vi skal folge globalt ... altsd i Indien, der bliver den fulgt! I
Danmark der bliver den for det meste fulgt. (...) Sa far vi ikke lige helt lavet det ... Men der
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er en helt anden tilgang til det... (...), men nar det geelder revisioner og dokumentation af

den, sd er det rigtig rart, at man bare folger bogen, ik?’’

(Bilag 3, side 11).

De indiske revisorer er mere omhyggelige, hvad angar dokumentation, og vil dermed styrke
kvaliteten af det udfarte arbejde, mener Martin Alsbak. Dermed vil det heller ikke have nogen
betydning, nar opgaver, der er berart af den udenlandske arbejdskraft, bliver taget til kontrol,
da kvaliteten er pa plads, mere end hvad den vil vare i Danmark. Den professionalisme, der er
omkring arbejdet, og iser den point of contact-person, som har ansvaret for offshore-
enhederne, er fuldt ud matchet med de danske senior managere, der er i Danmark. De er i hvert
fald ikke mindre uddannede end danskerne, udtaler Martin Alsbak (Bilag 3, side 11).

Jakob Slotsvang udtalte, at de rumanske medarbejdere er specialiseret i de forskellige omrader,
og at man vil opna en hgjere kvalitet, end hvad man er vant til (Bilag 4, side 1). Jakob Slotsvang
sammenligner de danske revisorers arbejde med de udenlandske, hvor han mener, at de danske
revisorer ikke vil kunne komme helt i dybden, nar de udfarer arbejdet, som de rumanske
revisorer gar. De udenlandske revisorer i Rumanien sidder udelukkende med disse opgaver,
hvorimod de danske revisorer skal forholde sig til mange flere ting, og der vil de udenlandske

revisorer have en bedre kvalitet, ndr de gennemgar arbejdspapirerne.

Delkonklusion
Kategorien Kvalitetssikring bidrager med de krav, der stilles i de enkelte

revisionsvirksomheder, hvor kvalitetssikringsmanualer er styrende i sammensetning af team,
hvor de rette medarbejdere med de rette kompetencer udger teamet for lgsning af revisionen.
Derudover er samarbejdet mellem onshore- og offshore-enhederne en afggrende faktor for
kvaliteten af revisionen, der skal sikre den rette kvalitet, nar revisionen udfares. Man skaber
tillid mellem de udenlandske og de indenlandske revisorer, hvor man italesetter samarbejdet
som et vi, hvor man anser hinanden pa samme team. Derfor vil motivationen stige i takt med,
at tilliden bygges, og pa den made opnar man en bedre kvalitet. Man har derudover i henhold
til de styrende manualer skabt en sikkerhedsventil, der skal sikre den rette kvalitet i revisionen.
Udenlandske revisorer reviderer ifglge projektgruppens interviewpersoner bedre end de danske
revisorer, hvor dokumentationen i hgj grad er mere udferlig, end hvad man ser hjemme i

Danmark. Derfor har man ingen udfordringer med kvaliteten, selv hvis det kommer op til en
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kvalitetskontrol. Derfor mener interviewpersonerne, at hvis processerne, der bliver sat for

benyttelse af offshoring, bliver fulgt, vil man kun opna positive effekter.

Efter at have analyseret de faktorer, der gar sig geldende under denne kategori, rettes fokus

mod analysemodellens sidste kategori: Kommunikation. Herunder fokuseres der pa de

problemstillinger, der ger sig geeldende i empirien samt i litteraturen i form af den lave tillid

samt ringe revisionskvalitet, der udferes af de udenlandske revisorer.

6.4 Kommunikation

Denne abstrakte kategori afdaekker de problemstillinger, der er undersggt i litteraturen.
Projektgruppen har ud fra Downeys teori udpenslet adskillige problemstillinger, der gnskes
undersggt naermere. Herunder tages der udgangspunkt i falgende problemstillinger relateret til
de udenlandske revisorer, som udfarer arbejdet, nar der offshores. Fglgende underkategorier er
identificeret: tillid, motivation, statusforskelle samt planleegning og samarbejde. Disse

underkategorier er samlet under kommunikation som den endelig kategori.

Dette er gjort pa baggrund af en vurdering af, at manglende kommunikation er arsagen til de
nevnte problemstillinger. Samtidig vurderes kommunikationen at vere en kernefaktor i
forhold til at optimere kvaliteten af det udferte arbejde fra de udenlandske revisorer. Samtidig
vurderes der at veere en stor korrelation blandt underkategorierne. Undersggelsen af empirien
samt litteraturen har vist, at mangel pa tillid har ledt til lavere motivation og skabt

statusforskelle, hvorfor der analyseres pa disse kategorier sammen og ikke adskilt.

Tillid, motivation og statusforskelle

Af Downey fremgar det, at udenlandske revisorer ofte oplever en mangel pa
klientinformationer. Dette har ledt til adskillige udfordringer i form af misforstaelser samt
darlig kommunikation i revisionsprocessen, hvilket ikke har givet den optimale forstaelse af
kunden. Dette har ledt til fejl og en manglende tillid til revisorerne i Indien, hvilke har medfert,

at indenlandske revisorer i USA har en skeptisk tilgang til de udenlandske revisorer.
Interviewperson B, som er senior i Big Four, forklarer, at man havde tendens til selv at rette pa
fejlene i det modtagne materiale. | forleengelse af dette forklarer senioren, at man ofte selv ville

sta med en stor portion af arbejdet, da man ikke havde den forngdne tillid til at de udenlandske
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revisorer kunne udfare det korrekt. Samtidig foretog man ikke feedback pa grund af tidsmangel
og frygt for at overskride deadlines.
Erik Lindhart fra Ernst & Young udtalte i mgdet med projektgruppen, at han ofte sidder med

forskellige opgaver i forskellige niveauer.

“’Nu er jeg senior manager. Jeg kommer tit til at sidde og lave bade assistent-, senior- og

’

managerarbejde ... fordi at tiden er kort. Og det er nemmere at lave det selv.’

(Bilag 2, side 8).

Med dette mente Erik Lindhart, at man burde sende arbejdet tilbage til offshoreholdet, for ellers
vil de ikke kunne lzre af den fejl, de har begaet, men tiden er en faktor, som ger, at han selv
sidder med opgaverne og retter dem til, da det vil tage laengere tid, hvis det skulle sendes tilbage
(Bilag 2, side 8).

Angaende tillid til udenlandske revisorer, udtalte Erik Lindhart:

“man kan sige, i udgangspunktet, der har jeg mindre tillid, indtil jeg har lzert den pagealdende
person at kende.”
(Bilag 2, side 5).

| ovenstaende citat beskriver Erik Lindhart ligeledes, i hvor hgj grad han har tillid til sine
medarbejdere, indtil han lzrer de pagaldende medarbejdere at kende. Dette vurderes at veere
normalt, i og med at tillid opbygges over tid, jo mere relationen styrkes. Men denne tillid
opbygges blandt onshore- og offshore-enhederne, hvor den vil komme pa samme niveau, nar

de danske revisorer har lart deres udenlandske kollegaer at kende.

“(...) De GDS er, som jeg er vant til at arbejde sammen med, og som jeg kender, dem stoler

’

Jjeg pd pd preecis samme niveau som en dansk medarbejder.’

(Bilag 2, side 4).

Dette bevidner, at tilliden blandt Erik Lindhart og de udenlandske revisorer vil styrkes, nar de
bliver vant til hinanden. Hvorimod tilliden til en ny kollega fra Indien vil vaere mindre, da der
ikke er nogen form for relation imellem dem endnu. Dermed mener Erik Lindhart, at eftersom

relationen styrkes og historik skabes, sa styrkes tilliden til de udenlandske revisorer. Dermed
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styrkes relationen i sa bredt omfang, at man har den rette tillid til GDS-medarbejderne savel
som til de danske revisorer. Af Downeys teori fremgar det, at de amerikanske revisorer mangler
pa tillid til deres udenlandske kollegaer. I den forbindelse har projektgruppen undersggt, hvad
dette skyldes. Erik Lindhart argumenterer for, at tilliden styrkes af de personlige relationer,
som skabes til de udenlandske revisorer, og erkender, at hvis man ikke skaber disse relationer,
sa vil man fejle pa leengere sigt. Med dette kritiserer han de amerikanske revisorers tilgang til

de udenlandske kollegaer hos GDS.

“Jeg tror i seerdeleshed i USA; der har man ikke set veerdien af personlige relationer”
(Bilag 2, side 3).

Erik Lindhart kritiserer de amerikanske revisorers tilgang, hvor de har udfordringer med at
skabe personlige relationer til deres udenlandske kollegaer. Manglende tillid har ledt til lavere
motivation hos de udenlandske revisorer, men det interessante er Downeys holdning til disse
statusforskelle, der skabes blandt revisorerne. Downey beskriver de statusforskelle, der hersker
blandt de indenlandske samt udenlandske revisorer. Dette er baseret ud fra revisorernes
intellektualitet. De indenlandske revisorer har kontrollen over budgetteringerne af revisionen,
arbejdsskemaerne og den generelle planleegning, hvilket efterlader de udenlandske revisorer
uden inddragelse eller kendskab til revisionen som helhed. Tidligere i afsnittet blev det
beskrevet, at de udenlandske revisorer ikke havde det forngdne kendskab til kunden, hvorfor
kvaliteten af det arbejde, der udfares, ikke er tilstreekkelig. Downey beskriver yderligere,
hvordan amerikanske revisorer vedligeholder denne statusforskel igennem stereotyp adfeerd i
form af hgjere viden og ressourcer. Derved har amerikanerne en skeptisk tilgang til de
udenlandske revisorer i form af tvivl om de udenlandske revisorers kompetencer. Samtidig har
det ledt til en nedtoning af det udfarte arbejde fra udlandet og en sterre tilbgjelighed til at

kassere det udfarte arbejde.

Denne holdning, Downey bidrager med i sin teori, vurderes at vare yderst interessant at
undersage dybere, da det strider imod strategiens formal og fordel. Erik Lindhart bidrager med

et interessant modargument til denne problematik, der opleves i litteraturen.

“(...) Og jeg synes, det rammer rigtig godt ind det der med, man md aldrig nogensinde se
outsourcing som en underleverandgr. Man skal se outsourcing som en del af teamet, der er

placeret et andet sted. S& kan man jo fa fordelen af, at man er i forskellige tidszoner, sa man
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kan fa den her 24-timers workforce. Det [forskellige tidszoner] er bestemt en af fordelene.
”Men man ma aldrig nogensinde glemme, at det er et teammedlem, man har siddende dér, og
ikke en underleverandgr.”
(Bilag 2, side 2).

Downey beskriver, hvordan de amerikanske revisorer skaber en 24-timers workforce, som
hjeelper med at feerdiggere revisionen hurtigere. | citatet beskriver Erik Lindhart, at man ikke
ma betragte de udenlandske revisorer som en underleverandgr. Med andre ord argumenterer
Erik Lindhart for, at de ikke skal betragtes som en service, der er klar til at levere noget arbejde
efter behov. Men de skal heller betragtes som kollegaer pa lige fod med onshore-teamet, hvor
de er en del revisionsteamet. Den eneste forskel er, at de er bosat i et andet land. Martin Alsbaek
argumenterede for, at hele setuppet er baseret pa at samarbejde som ét team.

“(...) der har jeg indledt et meget teet samarbejde med den ledende medarbejder i den GDS-
afdeling, som egentlig servicerer mid market. Og til trods for vi er gaet lidt pa tveers af de

’

overordnede strukturer, sa har vi lavet et setup der hed, at vi skal arbejde som ét team.’

(Bilag 3, side 1).

Pa denne made styrkes de personlige relationer, hvilket er med til at styrke tilliden mellem
teamene, hvor motivationen hos medarbejderne i Indien styrkes, da det udenlandske
revisionsteam vil fgle sig inkluderet som en del af teamet i Danmark. Dermed vil de blive set

pa som en kollega i stedet for som en underleverandar.

Af litteraturen fremgar det, at man har standardiseret arbejdspapirerne i sa bredt et omfang, at
det har gjort arbejdsprocessen nemmere, kortere og markant hurtigere. Daugherty & Dickins
forklarer, at udenlandske revisorers primeere formal er at lgse disse typer af revisionsopgaver
gentagne gange. Formalet med dette er at fa presset starre mangder af basale revisioner til
udlandet. Downey beskriver yderligere, hvordan mangden af gentagne low significant tasks er
med til at forringe motivationen hos de udenlandske revisorer. Erik Lindhart udtalte i
interviewet, at man skal forestille sig selv at sidde med sadanne typer af opgaver over en

leengere periode.
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“Lad os forestille os, at du blevet hyret ind pa en 4-maneders kontrakt, fra 1. december til 31.
marts. Du skal bare afstemme likvider og hakke omkostningsbilag af. Din motivation og dit

’

engagement, det vil jo veere markant lavere.’

(Bilag 2, side 2).
Erik Lindharts holdning stemmer overens med Downeys, og han argumenterer ligeledes for, at

motivationen forringes markant, nar man udfarer samme type arbejde gentagne gange. Og nar
motivationen forringes, vil kvaliteten af det udfarte arbejde ligeledes blive forringet.

Planlaegning og samarbejde

Martin Alsbaek argumenterer ligeledes for, hvordan motivationsproblemstilling blandt andet
kan takles ved at inkludere de udenlandske kollegaer allerede fra planlegningsfasen og pa den

made fa en bedre kvalitet samtidig.

“Men allerede pa planlegningstidspunktet, der var det spgrgsmalet om at sige, hvad er det |
[GDS] skal hjelpe med, for de er en del af teamet ligesom os andre pd samme vilkar. Og sa
far vi det til at kere. Fordi sa har du dem ogsa med til planleegningsmaderne ... jeg har ogsa
nu 6 sager, hvor at det hele karer hos GDS. Altsa de sgrger for det hele.”
(Bilag 3, side 6).

Martin Alsbak argumenterer for, at man skal inddrage de udenlandske revisorer helt fra starten
af planleegningsfasen, sa der opnas en forstaelse for revisionen som helhed samt en forstaelse
af kunden. Tidligere i afsnittet blev det beskrevet, hvorledes de udenlandske revisorer ikke var
i besiddelse af hverken stor kundeforstaelse eller information. Dette skyldes, at amerikanerne
ikke delte denne viden med de udenlandske revisorer. Med andre ord blev deres offshoring-
revisorer ikke inkluderet eller betragtet som en del af teamet, da de bare blev tildelt opgaver,
som man forventede var blevet lgst, nar man madte pa arbejde dagen efter. Dette farte til en
relativ begraenset viden om kunden og skabte dermed nogle forstaelsesudfordringer, nar der
skulle udfares revisionsarbejde. Samtidig var det med til at seenke motivationen. Erik Lindhart

bidrager ligeledes med en udtalelse, der understgtter Martin Alsbaeks argument.

“Hvis du kigger pa dig selv som revisor. Hvis du ikke er en del af teamet, hvordan er din

motivation til at levere et stykke arbejde og tage ansvar for det? *

(Bilag 2, side 1).
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Fra respondenterne lyder det, at det er yderst vigtigt at inddrage de udenlandske kollegaer som
en del af teamet og dermed uddelegere ansvar. Af ovenstaende analyse fremgar det, at den
manglende tillid til revisorerne er med til at seenke motivationen og vil resultere i en ringere
kvalitet af det udferte arbejde. Saledes har det veeret papeget af teoretikerne, at amerikanerne
har tendens til at kassere, det udfgrte arbejde. Som Erik Lindhart ogsa argumenterer for,
vedrgrer problemstillingen, at man har et forkert syn pa de udenlandske revisorer, og at man
skal behandle dem pa lige vilkar som onshoreteamet. Dermed skal de inkluderes allerede fra
start. Hertil argumenterer Erik Lindhart for de udenlandske revisorers synsvinkel pa det.

“Jeg vil faktisk gerne give et eksempel pa lige preecis, hvorfor det [planleegningsfasen] her er
vigtigt. | gar aftes der sad jeg og talte med en kollega hos GDS. Han arbejder pa stort set
alle mine sager ... Han er Senior. Og han fortalte ... vi snakkede selvfolgelig om nogle ting,
vi arbejdede pa, men han fortalte, at han var rigtig glad for at arbejde med mig og med folk
pa teamet i Danmark, fordi han fglte sig inddraget. Han fglte, at ndr han havde ansvaret for

et omrade, sd havde han sd ogsa noget at skulle have sagt i forhold til det.”

(Bilag 2, side 2).

Erik Lindhart uddyber i sin udtalelse ligeledes vigtigheden af at blive inddraget i teamet. Hertil
gav Erik Lindhart mulighed for at fa et indblik i, hvorledes en GDS-medarbejder har falt sig
inddraget i Lindharts revisionsteam. Dette er med til at styrke problemstillingen om ikke at
blive inddraget eller tildelt ansvar. Erik Lindhart modtog ligeledes positiv feedback fra en
dansk kollega, som havde modtaget hgjt kvalitetsarbejde fra GDS, som den danske kollega

ikke havde forventet.

“(...) sd sent som i sidste uge, der var der en, der sagde; ’’Jeg har aldrig nogensinde oplevet
en GDS har leveret en sd hoj kvalitet”. Sd sagde jeg, ‘‘Nej, det er, fordi vi er et team. Vi
behandler faktisk GDS erne som mennesker’’. Det mener jeg, er helt afgorende.”

(Bilag 2, side 3).

Dermed mener senior manageren, at de udenlandske revisorer skal behandles som mennesker,
hvorved kvaliteten af deres arbejde forbedres, da de vil fale sig pa hgjde med deres kollegaer i

Danmark.

Derudover argumenterer Martin Alsbaek for sproglige problemstillinger, der har eksisteret
under EY’s startsfase ved brugen af GDS. Problemstillinger som sproglige barrierer samt

enkelte udfordringer i form af introduktion af de forskellige standardiserede arbejdspapirer
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(Bilag 3, side 4). Disse problemstillinger blev med tiden handteret ved at styrke
kommunikationen samt feellesskabet med GDS-enheden i Indien. Der er tale om
problemstillinger, der optraeder i litteraturen, hvor amerikanerne stadig finder udfordringer,
man ikke har lgst endnu. Ovenstaende citat fra Erik Lindhart viser, hvorledes inddragelsen af
de udenlandske revisorer helt fra planlegningsfasen har forbedret kvaliteten af det udferte
arbejde markant. Ved at kommunikere aktivt med GDS i Indien og skabe nogle faste rammer
omkring opgavelgsning samt vidensdeling af kundeinformationer, skaber det et bedre produkt
af det udfarte arbejde. Samtidig strider dette imod Downeys holdning angaende den kritik, hun
udtrykker af det kvalitetsarbejde, der udfares af revisorerne i Indien. Downey argumenterer
for, at de kulturelle forskelle er med til at begraense effektivitet samt konsistensen af
samarbejdet mellem amerikanske og indiske revisorer. Analysen viser, at pa trods af at der
hersker kulturelle forskelle, er det stadig muligt at skabe effektivitet i samarbejdet. Maden,
hvorpa EY Danmark inddrager GDS i revisionsteamet helt fra planleegningsfasen, er med til at
forkaste Downeys pastand om, at revision, der er udfert i Indien besidder ringere kvalitet.
Endvidere argumenterer Downey for, at man i USA er villig til at acceptere, det udfarte arbejde
i ringere kvalitet til fordel for lavere revisionsgebyrer. Grundet den ringe kvalitet, som de
amerikanske revisorer modtager, udgeres af den manglende tillid de har til de indiske revisorer,

mener Erik Lindhart.

“Det er dér, de fejler BIG TIME. Jeg vil sige, 50 % af vores kollegaer i Norden, de fejler
0gsa pa det her punkt. Men andelen bliver heldigvis mindre og mindre. Vi arbejder meget
malrettet med, at det her, det skal lgses. Men det er den storste fejl, man kan begd.”
(Bilag 2, side 3).

| ovenstaende citat argumenterer Erik Lindhart endnu en gang for, at de amerikanske revisorer
vedligeholder deres udfordringer med brugen af udenlandske revisorer. De fejler ved ikke at
inddrage de eksterne revisorer i deres revisionsteam, samt ved, som det fremgar af teorien, at
informationer om kunden ikke bliver delt. Hertil formindskes viden om den pageeldende kunde,
der betjenes. Ligeledes er det ikke alle revisorer i EY Danmark, der formar at optimere brugen
af GDS i Indien. Fra Erik Lindhart lyder det, at der stadigveek er en middelhgj procentdel, der
ogsa fejler som amerikanerne pa dette punkt. Dog reduceres andelen af fejlene gradvist. Den
manglende tillid er medvirkende til, at motivationen har en nedadgaende retning, hvor

kvaliteten vil falge med samme vej. En samtale mellem den danske senior manager og en
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udenlandsk revisor illustrerer netop vigtigheden af at inkludere de udenlandske revisorer til

teamet samt have tillid til deres virke.

“Han fortalte, at han ogsd havde arbejdet for andre, ogsd i Danmark, som i virkeligheden
bare afleverede en opgave og sagde ’los det’ og forventede at fi noget tilbage, hvor han ikke
folte sig inddraget og involveret. Og han sagde direkte: "Min motivation for at levere et godt
stykke arbejde til dem er helt anderledes end den motivation, jeg har, nar jeg arbejder for dit

team. Fordi vi er ét team, nar vi arbejder sammen. Hos de andre, sa er jeg i virkeligheden

bare en underleverandor’.”’

(Bilag 2, side 2).

Erik Lindhart gengiver en situation, hvor en udenlandsk revisor i GDS havde oplevet en
ubehagelig situation ved at modtage arbejde, der skulle lgses, men ikke fgle sig inddraget. Her
beskrev medarbejderen, at han felte sig som en underleverander, der var ansat til at betjene
andre revisorer efter behov, og pa den made ikke var inkluderet som en del af teamet, som en
kollega. Som beskrevet tidligere i afsnittet er dette en problemstilling, der oplevesii litteraturen,
som det er ngdvendigt at tage hand om. Martin Alshak udtaler, at der ikke skal veere nogen

forskel, nar man arbejder med kollegaer, der sidder langt vk fra en selv.

“Husk ... som jeg siger til folkene, den made, du samarbejder med i afdeling, det er den

nojagtige mdde, du skal samarbejde med folk, der sidder i Arhus eller i Indien”
(Bilag 3, side 5).

Martin Alsbaek forsgger via sin udtalelse at minimere de udfordringer, som er beskrevet
ovenfor ved, at danske revisorer i stort omfang skal anerkende deres udenlandske kollegaer og
behandle dem, som de ville behandle en kollega, der er tet pa dem. Hertil vil maden, hvorpa
man samarbejder i Danmark, skulle spejles med kollegaerne i Indien, sa man skaber en felles

arbejdskultur.

“Jeg tror det, der er rigtig, rigtig vigtigt, det er, at man ogsd ... hvis man sidder som indiske
medarbejdere og skal lgse en opgave, og man ikke far lgst opgaven godt nok, og man far at
vide, at det ikke var godt nok, sa er der nok en tendens til, hvis jeg havde bedt dig som en
dansk medarbejder om at lgse opgaven, og du ikke havde forstaet det, sa kan jeg sige, jeg

heller ikke fik det forklaret ordentligt, eller jeg vil gare det pa en pan og ordentlig made. Den
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kommunikation jeg vil tage med dig. Jeg vil maske ovenikgbet investere noget tid i, at du
leerte det, det som du skulle. Hvor typisk ... eller i hvert fald nogle gange, at man ikke bruger
den samme tid, man bruger ikke sa pane ord, nar man kritiserer en medarbejder, man ikke
har set i gjnene. Og man er ogsa en lille smule tilbageholdende faktisk i at investere i de
medarbejdere.”’

(Bilag 2, side 5).

Dermed vedkender Erik Lindhart sig problematikken, som eksisterer, hvor de indenlandske
revisorer bruger mindre tid pa deres udenlandske kollegaer. Men samtidig indremmer han, at
det er en forkert tilgang, da de burde samarbejde med de indiske kollegaer pa preecis samme
made, som de ger med deres onshorerevisorer. Dermed mener Erik Lindhart, at man skal
investere tid i de udenlandske revisorer, da de er en del af teamet, og pa den made vil man
udvise tillid til dem, hvorved motivationen styrkes, og man vil opna en bedre kvalitet af

revisionen. Men denne tillid skal skabes begge veje mener Erik Lindhart.

“Det, jeg bruger meget tid pd, og har det indtryk, at der er nogen, der ogsa bruger meget tid
pd, det er rent faktisk at forklare den, man arbejder sammen med, at det er vigtigt, at man er
dben, og man er cerlig ... man har den her dialog. Og hvis man ikke forstar det, sd siger man,
at man ikke forstar det, og sa far man forklaret det en gang til. Lidt ligesom vi gar i Norden.
Men det er en kulturel forskel, som er lidt sveer at overkomme. Og det bygger pa tillid ogsa
den anden vej ... at dem, der sidder i Indien, de har tillid til, du faktisk vil dem det bedste. At
du ikke bare betragter dem som maskiner.’’

(Bilag 2, side 5).

Med den rette dialog og erlighed vil man kunne opbygge tillid, men der eksisterer ogsa
kulturelle forskelle mellem de to grupper revisorer. Dermed skal de involverede parter kunne
arbejde sammen for at fa processerne til at fungere og pa den made fa en falles succes. Den
ultimative test, mener Erik Lindhart, er, at man ser pa en indisk kollega pa fuld hgjde som alle

andre medarbejdere (Bilag 2, side 6).

| teoriafsnittet argumenterer Interviewperson B, som er senior i Big Four, for en udfordring i
form af medarbejderrotation samt udskiftninger, der kunne forekomme. | forlengelse heraf
beskriver respondenten, at man ikke havde garanti for at komme til at arbejde med de samme
hold, som man tidligere havde beskaftiget sig med. Ifglge senioren medfarte dette en lav
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konsistens og effektivitet ved at skulle introducere til samme opgaver gentagne gange for

forskellige revisorer i udlandet. Denne problemstilling kender projektgruppens

interviewperson Erik Lindhart ogsa til.

“Jeg synes, jeg oplever det en smule. Ndr det er, jeg arbejder med de GDS-personer, som i
virkeligheden har ansvaret for det hele, for GDS Global ... de kan ikke se problemet i, at vi
bare far en tilfldig Senior. Det som vi har gjort i Norden, som jeg har arbejdet rigtig meget
med, det er at sikre, at vi har kontinuitet i personlige relationer. Det gar bare, at tingene
bliver lidt anderledes. Man bliver i stand til at fa det her team, som man gerne vil have, og

man far hajere kvalitet ... hvis man har en god personlig relation.”

(Bilag 2, side 3).

Erik Lindhart bidrager med en interessant udtalelse ved at rette fokus pa at samarbejde om de
personlige relationer. Samtidig argumenterer han for, at det kan vaere udfordrende at modtage
nye revisorer pa skift. Formalet er essentielt at skabe personlige relationer med de udenlandske
revisorer igennem den rette kommunikation, hvor der samarbejdes mellem enhederne over tid.
Derfor er den rette kommunikation ngglen til succes, hvor man leegger en plan for, hvem der
har ansvaret for hvad, og pa den made skaber en forforstaelse for at gennemfare revisionen.
Dette udvikles gennem de personlige relationer, men det kan vere udfordrende, hvis der

forekommer rotation i de teams, man arbejder med.

Projektgruppens interviewperson Jakob Slotsvang fra Deloitte, der er bosiddende i Rumeaenien,
udtalte, at de var i opstartsfasen, hvad angar offshoring af revisionshandlinger. | samarbejdet
mellem onshore- og offshore-enhederne har man fokuseret pa kommunikationen for at lgfte

opgaven, hvilket skal fa offshoring af revisionshandlinger til at fungere.

“’De sidste to mdneder har vi arbejdet pd fa lavet noget mere stringent kommunikation
omkring forventningsafstemning i arbejdet, der bliver udfort ... fordi vi er stadig i en

opstartsfase med chart servicecenter’’

(Bilag 4, side 5).

Denne tilgang, som udspiller sig i opstartsfasen, udtalte Martin Alshak sig ogsa om, hvor
kommunikationen var afggrende for at skabe de bedste forudsatninger, for at offshoring skulle

fungere.
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“(...) Sd satte vi os ned, og sd sagde vi, nu veelger vi 5 omrader, som vi gerne vil have dem til
at hjeelpe os med ... vi tvang alle ... og det var i bogstaveligste forstand, vi satte dem i
madelokale, det var for corona, og sd tvang vi folk til ga ind og sige: 'Okay, jeg har de her
kunder, jeg skal bede GDS om at hjelpe med de her omrdder’, og sd fik vi processen i gang.
Og lige sa snart du far de her samarbejder, og du far den her relation, som blev endnu mere

)

styrket hvert dr, at hver eneste har en tilknyttet medarbejder, sd fungerer det som et team.’

(Bilag 3, side 5).

Denne tilgang, hvor man forventningsafstemmer i forhold til, hvordan og hvorledes arbejdet
skal udfares, og i hvilke omrader man har brug for hjelp, havde Martin Alsbazk ogsa veret
igennem i startfasen. Dermed gennemgar Jakob Slotsvang den samme proces, som Martin
Alsbak har veeret igennem, omkring kommunikationen, der er en af de vigtigste faktorer for at
fa succes i netop outsourcing. Dermed er kommunikation en vigtig faktor, bade indbyrdes

mellem onshoremedlemmerne og pa tveers af landegranserne.

Delkonklusion
Kategorien Kommunikation bidrager med en anden type viden, der ikke har veret mulig at

undersgge i litteraturen. Herunder argumenterede de respektive respondenter for, at de
personlige relationer er bindeleddet mellem motivation og kvalitet. Af de problemstillinger,
der nazvnes i Downeys teori i form af lav kvalitet og den skeptiske tilgang, der eksisterer til de
udenlandske revisorer, argumenterer respondenterne for, at det skyldes af manglende
personlige relationer. Endvidere anbefales det at inddrage de udenlandske revisorer helt fra
starten af planlegningsfasen for at opna den optimale forstaelse af kunden samt de
revisionsopgaver, der skal udfares. | Downeys teori lgd det, at de udenlandske revisorer ikke
modtog klientoplysninger fra de lokale revisorer, hvorfor det vurderes at veere en del af arsagen
til den lave kvalitet. Samtidig har projektgruppen foretaget adskillige undersggelser i
databaserne med gnske om at finde litteratur, der oplyser om lignende argumenter fra
respondenterne. Projektgruppen er dog ikke stgdt pa litteratur, der oplyser noget om dette.
Denne kategori bidrager med en ny viden, og der argumenteres for, at den er lgsningen pa de

udfordringer, der papeget i litteraturen.
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Dette uddybes nermere i diskussionsafsnittet, hvor der udvikles en lgsning pa de udfordringer,

projektet oplyser.

Efter at have benyttet analysemodellen i dette afsnit rettes fokus mod at undersgge outsourcing

som helhed i andre brancher i analyseafsnittets sidste fase.

6.5 Outsourcing i andre brancher

| dette afsnit gnsker projektgruppen at besvare spagrgsmalet omkring, hvilke andre brancher der
benytter outsourcing. Projektgruppen har valgt at undersgge outsourcing-markedet i andre
brancher, for at kunne fa et indblik i outsourcing-verdenen generelt. Projektgruppen har valgt
at undersgge narmere pa fire undersggelser, som Deloitte har udarbejdet. Disse fire
undersggelser streekker sig fra 2014 til 2020. Dette vil illustrere udviklingen i outsourcing-
branchen gennem den seneste tid og pa den made komme frem til, hvilke faktorer der har veret

afgarende for, at virksomheder har efterspurgt outsourcing-tjenesteydelser.

6.5.1 Undersggelse 2014

Det er almenkendt, at virksomheder pa tveers af brancher benytter sig af outsourcing for at opna
konkurrencemessige fordele. En survey fra 2014 viser en stigning i outsourcede
tjenesteydelser, der primart er fra IT, HR, gkonomi og regnskab samt indkgb. @nsket om at
udvide kundekredsen samt den geografiske positionering pa markeder har faet virksomhederne
til at sgge til markeder i Indien, Kina, @steuropa og Filippinerne. Sydamerika er ogsa en af de
nye placeringer, som virksomheder sgger til for at outsource deres tjenesteydelser. | og med at
der er fremskridt i teknologien, sa eftersparges der fra virksomheder serviceydelser af hgj
kvalitet samt service i realtid som cloud computing, ’big data’ og forretningsprocesser.
Virksomheder eftersgger outsourcing, der er med til at fjerne barrierer i forretningsgangen, og
overvejer placeringen af deres outsourcing-destination efter lande med lave kulturelle barrierer
og ry for at besidde hgj servicekvalitet. Derudover skal de lande, man offshorer til, veere i
besiddelse af de rette teknologiske styrker og sprogkundskaber samt en stabil valuta. For at
outsourcing skal fungere, skal der vaere et samspil mellem leverandgrer og virksomhed, hvor
virksomheden skal have opbygget en klar strategisk styring, og leverandgren fokuserer pa at

tilfgje de teknologiske innovative feerdigheder, der eftersparges.

Deloitte valgte i deres undersggelse i 2014 at udspgrge 140 virksomheder i 30 lande for at fa

en bedre forstaelse af dynamikken i outsourcing-markedet. Baseret pa resultaterne fra deres
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undersggelse er man kommet frem til, at faktorer som teknologi, lokation samt lovgivning og

regulering er relevante, for at virksomheder benytter sig af outsourcing.

Teknologi: Outsourcing har udviklet sig veek fra det traditionelle, hvorfor teknologi er i
hgjseedet. Cloud-services er mest efterspurgt, hvor udbyderens cloud- og andre
teknologilgsninger giver stordriftsfordele til virksomhederne. Mere end halvdelen af de
adspurgte virksomheder laegger vaegt pa disse tjenester, nar de skal veelge at outsource. Mens
cloud computing og forretningsprocesser danner de starste teknologiske innovationer, findes
der ogsa andre effektive teknologier, sdsom hostet virtuelt skrivebord, virksomhedsmobilitet
og big data. Disse fem teknologiske funktioner har haft indflydelse i virksomheders
outsourcingsbeslutningstagning. Virksomheder bliver ngdt til at investere i den nyeste

teknologi og cloud computing for at kunne vaere med i outsourcing-verdenen.

Lokation: | 2014-undersggelsen toppede Indien og var det dominerende land pa outsourcing-
markedet. Latinamerikanske lande konkurrerer med lande som Indien eller Kina pa
outsourcing-markedet, men konkurrencen er kun skarp, hvad angar overordnet kvalitet, da de
latinamerikanske lande ikke har en chance, hvad angar pris. Lande som Brasilien har skatter,

der gar, at de ikke kan veere konkurrencedygtige mod lande som Indien.

Lovgivning — offshoring: Udover skatter er lovgivning ogsa en problematik, som virksomheder
er intimideret af, da man potentielt stilles i en vanskelig position i forhold til deres
konkurrencedygtighed. Men nasten 90 % af de adspurgte tror pa vaekst i offshoring,

medmindre der vil blive implementeret restriktioner.

Lovgivning — datasikkerhed: Virksomheder er i tvivl omkring datasikkerhed, da man gnsker at
yde en sikker og transparent service til deres klienter. Respondenterne mener, at regulering pa
datasikkerhedsomradet vil fa outsourcing til at stige, da man vil fgle sig mere tryg i at
samarbejde med andre under de rette forudsetninger. Restriktioner vil derfor veere med til at

forsteerke outsourcing-markedet.

Med outsourcing falger der ogsa en del problemer, som de adspurgte virksomheder oplever.
@verst i figur 3 ser man, at tjenesteudbydere vare reaktive i stedet for proaktive i deres
handlinger. Darlig servicekvalitet er ogsa en af de faktorer, der ger, at virksomheder stopper
med at outsource eller finder en anden udbyder.
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Reactive vs proactive

Poor service quality (despite achieving Service Levels)
Lack of innovation
Unqualified resources

Lack of responsiveness
Failure to meet Service Levels
Ineffective issue resolution
Communication barriers
Poor quality of relationship
High service provider attrition
Too costly

Incompatible culture

Figur 3 viser en oversigt over de forskellige faktorer, der udspiller sig nar, der geres brug af outsourcing.
Henvisning: Deloitte, 2014

De mindste problematikker, der findes i undersggelsen, er for hgje omkostninger og kulturelle
forskelle. Dermed er virksomheder tilfredse med de priser, som serviceudbyderne forlanger,
og kulturelle uoverensstemmelser vagtes ikke sarlig hgjt, men innovation samt kvalitet er en

hgjtprioriteret ydelse, som de efterspgrger fra outsourcing-udbydere.

6.5.2 Undersggelse 2016

| undersggelsen i 2016 kom man frem til, at i takt med at teknologien har udviklet sig gennem
arene, sa har udbyderne af outsourcing ogsa. Dette undersggte felt, fra Deloitte, er funktioner
fra IT, finance og human resources, hvor mere end 25 sektorer fra Amerika, Europa og Asien

deltog.

Man kom frem til, at virksomheder anser innovation som en del af outsourcing. Samtidig mener
respondenterne, at lovgivning samt cybersikkerhed er en vigtig del af outsourcing. Men
virksomhederne mener, at udbydere af outsourcing af diverse services er med til at afbgde de
risici, der udspiller sig, nar virksomheder ger brug af en ekstern part, som varetager deres
opgaver. Respondenterne forlanger derfor ikke kun omkostningsreduktion, men ogsa
innovation og cybersikkerhed fra deres leverandgrer. P4 den made vil innovationen og
sikkerheden vaere en del af outsourcing-strategien. Derfor vil virksomheder sgge dét ekstra fra

udbyderne i form af robotic og kognitiv procesautomatisering, cloud og risikomitigering, da
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teknologien er i hastig udvikling. For at virksomheder skal bibeholde og forbedre deres
markedsposition, vil nedsattelse af omkostninger ikke veere den eneste faktor, der er
betydningsfuld. Virksomheder eftersparger en hel servicepakke. Hele serviceprocessen, fra
anskaffelse til implementering af denne, er med i virksomheders overvejelser, nar de gnsker at
outsource til leverandgrer. Derudover finder virksomheder ikke lengere udfordringer i,
hvordan man handterer risici, der bergrer lovgivning, cybersikkerhed og databeskyttelse, da
outsourcing faktisk afbgder denne bekymring pa grund af risikodeling og kundebeskyttelse
med leverandgren. | 2016-undersggelsen var den sterste faktor for brugen af outsourcing
omkostningsreduktionen. Virksomheder benytter blandt andet outsourcing, da man gnsker at
fokusere pa kernekompetencerne eller gnsker at forbedre servicekvaliteten. Men den sterste

faktor var og forblev omkostningerne. Virksomheders motivation for at outsource:

Cost cutting toal 59%
Enables focus on core business funcitons 57%
Solves capability issues 47%

Enhances service quality 31%

Critical to the business needs 28%

28%

Access to intellectual capital
Manages business environments 17%

17%

Drives broader transformational change

Figur 4 viser en oversigt over de forskellige faktorer, der udspiller sig nar, der ggres brug af outsourcing.
Henvisning: Deloitte, 2016

Virksomheder gnsker, at tjenesteudbyderne tilfgjer veerdi til deres virksomheder og ikke kun
gkonomiske besparelser, sasom at muliggare M&A-aktiviteter, som skal hjelpe dem i at
fremme processen. Neesten halvdelen af de adspurgte sa outsourcing som en vigtig del af
M&A-aktivitet. Blandt andet vil outsourcing hjelpe virksomhederne med at accelerere

integrationsprocessen af nye organisationer.
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Outsourcing is a key enabler to M&A activity and has the ability to deliver tangible

benefits for savvy organizations

Use outsourcing to lower operating _ 21%
costs of acquired companies
H Use outsourcing to speed up ability _ 39%
to integrate new organizations

0 Outsourcing initiatives make our _ 390
45 A) organization more appealing
of respondents Use outsourcing to improve _ 219%
. operating income
see outsourcing
Use outsourcing to reduce need for _
as a key enabler Transition Service Agreements 19%

of M&A activity

Figur 5 viser ngglefaktorerne for merger and acquisition aktiviteter. Henvisning Deloitte, 2016

I 2016-undersggelsen afslgrede 35 % af de adspurgte organisationer, at de ser veerdien af
outsourcing som en del af innovationen, mens 70 % af de adspurgte enten har implementeret
eller har teenkt sig at implementere robot- og kognitiv procesautomatisering, som skal hjelpe
dem til at forbedre outsourcingsprocessen. Cloud computing har den evne, der eftersparges,
for at serviceinnovationen skal udvikles i den retning, som markedet eftersparger. Pavirkning

af cloud computing:

Lowering cost of delivery 61%

Speeding up the rate of change 45%

Speeding up implementation 30%

Enhancing innovation 21%

Figur 6 viser den effekt outsourcing har haft pa de respektive respondenter som gar brug af Cloud Computing.
Henvisning: Deloitte, 2016

Dette viser, hvilken effekt outsourcing har pa de adspurgte organisationer, der benytter cloud
computing fra tjenesteudbydere. Dette er et resultat af en accelererende skiftende teknologi,

hvor markedet skal kunne faglge med.
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Ligesom organisationer finder outsourcing som en vigtig del af innovationsprocessen, ser de
cyberrisici som en vigtig del af deres overvejelser i outsourcingsprocessen. Et flertal af de
adspurgte i undersggelsen ser cybersikkerhed som en del af lgsningen igennem outsourcing-
udbyderne. Pa den made samarbejder virksomhederne med tjenesteyderne, sa der opnas
tryghed, nar de benytter dem i deres forretningsstrategi. Derfor opretter man kontrakter, der
preecis fordeler ansvaret til de involverede parter. Dette indebeerer alt fra lovgivningsmaessige
spgrgsmal til sikkerheden i forhold til deres data.

Denne survey adresserer, at outsourcede tjenester antageligvis vil fortsette den hurtige
tilpasning for at imgdekomme kunders krav. Kunders krav om innovative tjenester har en stor
veerdi i virksomheders forretningsstrategi pa lige fod med reduktion af omkostninger. Pa denne
made muligger benyttelse af outsourcing det fremtidige service-leveringsmiljg, der ikke kun

handler om kroner og gre, men sagar nyskabelse af forretningsgang.

6.5.3 Undersggelse 2018

De traditionelle lgsninger bliver udfordret af de nye outsourcingslgsninger, og pa den made
skabes der konkurrencemassige fordele. Denne undersggelse fra 2018 blev ogsa varetaget af
Deloitte, hvor de sendte en survey til mere end 500 organisationer i alle starrelser i Amerika,
Europa og Asien. Disse organisationer repraesenterer 25 forskellige sektorer fra 6 industrier.
Der er tale om fglgende industrier: Technology, Media & Telecommunications, Financial
services, Consumer, Energy, Resources & Industrials; Government & Public Services samt
Life Sciences & Healthcare.

Disse nye avancerede teknologier, der skal hjelpe virksomheder i outsourcingslgsningerne, har
hjulpet forskellige dele af de respektive forretninger. De teknologiske ressourcer har blandt
andet medvirket til fremdrift i innovationen, hvilket de tidligere undersggelser ogsa var
kommet frem til. Det har ogsa hjulpet pa den hastige tilpasning, som markedet efterlever, og
brugeroplevelsen og ydeevnen er blevet forbedret. Pa den made har virksomheder kunne

udvikle sig og vaere mere konkurrencedygtige, nar de har outsourcet disse servicetjenester.

Disse distruptive outsourcing-lgsninger er med til at &ndre markedet. Undersggelsen viste, at

virksomhederne skulle &ndre deres outsourcing-strategi, fordi de skulle vaere mere innovative
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og pa den made forblive konkurrencedygtige. | denne undersggelse undersggte man frem til, at
disse lgsninger vil lgfte virksomhederne til et nyt stadie og vil give dem flere fordele, end hvad
man tidligere havde faet, nar man outsourcede. Den primaere mal med outsourcing var
omkostningsoptimering, men dette er ikke leengere tilfeldet, viste 2018-undersggelsen. Man
har inddraget outsourcing i forretningstilgangen, sa det er en del af deres forretning og ikke
blot en hjelp, man far ude fra. Iser Cloud er blevet en integreret del af organisationers
forretnings- og teknologistrategi. Mere end 90 % af de adspurgte i denne survey svarede, at
cloud-tjenesten enten er i deres overvejelser, eller at de allerede benytter sig af det. De fleste
af de adspurgte i undersggelsen forventede en reduktion i omkostningerne, men det er kun 2/3
af dem, der udelukkende vil skifte til cloud pga. omkostningerne. Den sidste tredjedel af de
adspurgte var villige til at godtage en ggning i omkostningerne, bare de ville opna en forbedret

ydeevne samt fremdrift i innovationen.

64% 63%
56%
I |
Catalyze Improve Improve Rapid Access
[T innovation speed/time performance elasticity/ to new
to market scalability technology

Figur 7 viser en tabel over de primzere arsager til implementering af Cloud Computing i organisationerne
Henvisning: Deloitte, 2018

Disse er de primere grunde til at fa implementeret cloud i forretningsgange, hvor gnsket var at
fremskynde IT-innovationen, forbedre hastigheden til markedet samt forbedre ydeevnen i

organisationen.

Derudover viste det sig, at cloud-lgsninger ledte til bekymring, der bergrte datasikkerhed samt
udbyders overholdelse af love og regler. Problemer med datasikkerhed samt manglende
overholdelse af love og regler kan gare, at organisationer er forsigtige i forhold til at fa cloud-
Igsninger, men samtidig vil de ga glip af betydelige fordele.
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Data

. 68%
security

Performance
and resilience

Service provider's
compliance with laws
and regulations

Loss of
intellectual

property

Ability to terminate
without excessive
penalties

Figur 8 viser en tabel over de primeaere bekymringer der skabes, ved brug af Cloud Computing. Henvisning: Deloitte,
2018

Derfor skal en balanceret cloud-strategi veaere med til at fastholde de ngdvendige

sikkerhedsniveauer og opna de rette fordele.

Udover cloud-lgsninger viste 2018-undersggelsen, som det ogsa gjorde sig geeldende i 2016-
undersggelsen, at organisationer vil automatisere robotprocesser, der skal hjelpe dem med at
varetage opgaver i deres daglige arbejde. Kognitive robotprocesser er med til at muliggare
behandling samt analysere data — alt fra tekst og stemme til handskrift. Pa den made bruger
nogle organisationer disse fordele til at varetage kandidatansggninger, give status i realtid,
samtidig med at det stgtter dem igennem hele anseettelsesperioden. Derfor vil organisationer
ogsa gere brug af disse lgsninger for at kunne varetage andre opgaver. | undersggelsen viste
det sig, at de fleste pa tvers af brancher samt funktioner overvejer eller har vedtaget Robotic
Process Automation (RPA) (72 %).
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87%

IT Finance HR Legal Tax Procurement

I RPA Adoption rate
[ RPA Satisfaction rate

Figur 9 viser en tabel over forholdet mellem implementering og tilfredsstillelse for benyttelse af RPA. Henvisning:
Deloitte, 2018

IT” og ’Finance’ er de brancher, der i hejeste grad benytter sig af RPA med en hgj
tilfredshedsprocent, sammen med andre funktionelle omrader som 'HR’ og ’Legal’.
Undersggelsen viste, at de fleste, der ger brug af RPA, ogsa implementerer kognitiv
automatisering, mens resten har tenkt sig at fa det gjort inden for halvandet ar. Derfor vil de,
der har gjort brug af RPA-systemet, bevare faringen i forhold til deres konkurrenter. Selvom
det er en begyndende automatiseringsrejse, er mange virksomheder allerede begyndt pa den
transformerende teknologi, og derfor er det en eftertragtet outsourcing-mulighed. Bekymringer
omkring RPA er de samme som ved cloud computing. Datasikkerhed topper listen (62 %).
Derfor er det en vasentlig faktor, som organisationer vaegter omkring datasikkerhed. 95 % af
de adspurgte har cyberrisikomél, hvor mere end en tredjedel af organisationerne farer
sikkerhedsmaessige protokoller med deres tjenesteudbydere, der afholder enten

periodevurderinger eller revisioner.
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8%

61%
Audit was completed and passed

B Audit was completed and material issues were identified
[ | Organization has not had an audit in the last 12 months
B Auditwas completed and failed

Organization does not know/audit was not completed

Figur 10 viser status for organisationer med outsourcing initiativer, der er gennemgaet af interne eller eksterne
revisorer i de sidste 12 maneder. Henvisning: Deloitte, 2018.

Nasten 80 % af outsourcingsopgaverne var blevet revideret inden for det seneste ars tid. En
sammenligning fra 2016-undersggelsen viser, at der er flere revisioner, der er blevet bestaet,
samtidig med at der er identificeret feerre vaesentlige problemer. Dermed er virksomheder mere
opmarksomme pa de opgaver, de outsourcer, hvor sikkerheden omkring disse lgsninger skal

leve op til de krav, som er ngdvendige for en sikker databeskyttelse.

6.5.4 Undersggelse 2020

Denne seneste undersggelse fra 2020 er en todrig undersggelse af outsourcing-markedet, der
ogsa er udfart af Deloitte. Denne undersggelse er lavet i samarbejde med 40 ledere pa tvers af
serviceudbydere og advokater fra Amerika, Europa, Asien, Australien og Afrika. Dermed vil

man kunne fa et globalt overblik over outsourcing-markedet.

Efter COVID-19-pandemien har markedet andret sig til det normale’, hvilket vil sige, at i de
tidligere undersggelser, som Deloitte har vaeret med til at falge i outsourcing-markedet pa tveers
af brancher, har reduktion af omkostninger haft en mindre betydning, eftersom organisationer
har haft et starre behov for innovation i serviceydelser, der skal gare virksomhederne mere
konkurrencedygtige. 1 2020-undersggelsen udtrykker interviewpersonerne, at man har en
anden tilgang til outsourcing af tjenesteydelser. Nu er reduktion af omkostningerne pa toppen
af listen over de vigtigste faktorer i forhold til beslutningstagning omkring outsourcing. Derfor
er omkostninger igen den primare arsag til, at virksomheder benytter sig af outsourcing. | den
tidligere undersggelse fra 2018 havde man Cloud og RPA pa toppen af listen. Dette har &ndret

sig en smule, da man er bekendt med de lgsninger nu. Markedet sgger efter den naste
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teknologiske banebrydende transformation. Hvis outsourcing ikke giver en gkonomisk gevinst

i form af formindskelse af omkostninger, vil virksomheder ikke benytte sig af det. En

interviewperson fra undersggelsen udtaler:

“What drives the clients’ decisions is cost reduction. If there is no positive cost case, it will

not happen. It is always about cost.” (Deloitte, 2020).
Pa den made er man igen gaet tilbage til, hvad outsourcing i bund og grund er benyttet til, og
ikke sa meget mere, som virksomheder ellers har gjort i de seneste undersggelser, hvor fokus

har veeret pa innovation og konkurrencedygtighed.

Outsourcing objectives

80%

70%

60% —

50% —

40% —— 1

30% — 1

20% ——

10% — I

Flexibility Speed to Access to Agility

market tools and
processes

0%

[ Cost reduction is back in vogue ]

Figur 11 viser, at omkostningsreduktionen igen, er den primeere arsag til outsourcing. Henvisning: Deloitte, 2020

Virksomheder skal veere agile, og outsourcing skal fremskynde det samlede samarbejde, hvor
fleksibilitet, hastighed, kvalitet og i serdeleshed omkostninger vaegtes mere end fysisk
placering. For at udbydere af outsourcing skal veere farende pa markedet, skal man tzenke pa,
hvordan man vil levere eksternt og effektivt til virksomheder. Forretningssituationer udvikler
sig fra tid til anden, og derfor er kortvarige kontrakter en fordel for virksomheder, da der vil

veaere mulighed for at tilpasse sig situationer, som passer bedst pa det givne tidspunkt. Pa den
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made vil virksomheder samarbejde med udbydere med den mulighed, at de kan treekke sig

tilbage, nar det passer dem bedst.

Iseer under COVID-19-pandemien har det vist sig, at outsourcing ved brug af disse veerktajer
som cloud computing og RPA har givet virksomheder en fordel, da man stadig kan iveerksette
nye opgaver og fuldfere dem uden at vaere fysisk til stede. Disse investeringer vil pa sigt give
organisationer gkonomiske fordele. COVID-19-pandemien har vist, at en fjern-arbejdsmodel,
hvor anseettelser sker gennem virtuelle interviewmgder, og man erstatter fysisk workshops med
onlinesessioner, fejrer succeser over en virtuel forsamling og underskriver kontrakter uden at
give handtryk, er det nye normale. Derfor vil fjern-arbejdstilgang veere en tilgang, som de fleste
virksomheder har kendskab til, og pa den made vil outsourcing veare et essentielt

forretningsveerktaj som virksomheder vil inddrage i deres forretningsstrategi.

| dette afsnit vil projektgruppen fremvise en oversigt over de lande, der tilbyder outsourcing,
og hvor de er placeret i ranglisten. Endvidere sattes fokus pa Indien og Rumaenien, der er lande,

som bliver anvendt af projektgruppens interviewpersoner.

I malingerne er der sat fokus pa den gkonomiske tiltreekningskraft, medarbejderes ferdigheder,
og hvor tilgengelig de er, forretningsmiljg samt digital resonans. Disse fire faktorer er
essentielle for, at en virksomhed vil videregive arbejde til en anden virksomhed i et andet land
for at fa mest udbytte i deres forretning. Inden for hver af disse faktorer er der flere elementer,
der kigges pa, for en virksomhed videregiver sine arbejdsopgaver. Disse elementer naevnes
nedenfor, men uddybes ikke yderligere.

@konomisk tiltreekningskraft: kompensationsomkostninger, infrastrukturomkostninger samt
skatte- og lovgivningsomkostninger. Med andre ord vil det sige, hvor meget det kommer til at
koste virksomheden, i forhold til hvis de selv skulle bruge tid pa det.

Medarbejderes faerdigheder og tilgengelighed: erfaring og ferdighed, arbejdskraft
tilgeengelighed, uddannelsesmassige ferdigheder samt sprogferdigheder. Der eftersparges
medarbejdere med hgjt uddannelsesniveau samt tilgengelighed til at kunne fuldfare
virksomhedernes arbejde. Det engelske sprog er det sprog, som virksomhederne primart
efterspgrger for at kunne kommunikere.
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Forretningsmiljg: miljget i landet, infrastruktur i landet, kulturel tilpasningsevne samt
sikkerhed i landet. Dette er for at sikre, at der ikke er truende usikkerheder for virksomhedernes

forretning.

Digital resonans: digitale ferdigheder, juridisk og cybersikkerhed samt mangden af
virksomhedsaktivitet i form af kapital investeret i start-ups. Dette vil med andre ord sige, hvor
langt fremme diverse lande er i den digitale verden, samt sikkerheden, der skal sikre, at

virksomheders falsomme oplysninger ikke slipper ud til udefrakommende tredjeparter.
Ude fra disse faktorer kan der nedenfor ses en oversigt over de lande, som er farende, og som

virksomhedernes eftersparger til at varetage opgaver, der skal videresendes for at anskaffe dem

en gkonomisk gevinst.
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Figure 4
The top three remain the same, while the United States, United Kingdom, and Germany
perform well in the top 15
GSLI overall country rankings
Rank A Country
1 - India 2.82 2.23 114 7.06
2 - China 1.88 2.25 1.38 6.49
3 - Malaysia 2.60 1.64 6.15
4 - Indonesia 2.84 1.27 6.02
5 1 Vietnam 2.82 1.17 1.33 5.88
6 16 United States 0.40 1.89 5.83
7 1 Thailand 2.62 1.16 1.4 5.81
8 11 United Kingdom 0.85 1.95 5.79
9 (4 Brazl 2.27 1.66 1.34 5.78
10  (3) Philippines 2.76 1.31 1M 5.78
1" 2 Mexico 2.36 1.31 1.48 5.7
12 13 Estonia 213 0.78 1.81 5.64
13 (3) Colombia 2.50 1.16 1.42 5.60
14 - Egypt 2.90 1.08 1.01 5.56
15 2 Germany 0.76 1.86 1.91 5.55
16 13 Lithuania 2.46 1.63 5.52
17 (2) Bulgaria 2.47 1.61 PO 5.42
18 5 Russia 2.25 1.23 5.39
19 1 Peru 2.61 0.98 1.35 5.37
20 4 Ukraine 2.90 0.87 1.01 5.36
21 7 Latvia 2.33 1.67 5.36
22 (13) Chile 1.97 112 1.72 5.35
23 9  United Arab Emirates 2.09 0.76 178 5.35
24 (12) Poland 2.05 1.1 1.56 5.35
25 (14)  Srilanka 2.94 0.85 1.08 5.34
26 10 Portugal 1.66 1.15 1.70 5.33
27 19 Canada 0.65 1.66 1.91 5.27
28 (10) Romania 2.29 1.46 5.25
29 6 Argentina 2.21 1.26 POEN 5.25
30 4 Mauritius 2.30 1.60 5.24
31 (5) Hungary 2.22 1.56 [ 5.24
32 (1) Bangladesh 2.90 1.01 0.89 5.22
33 (17) Czech Republic 1.95 0.93 1.68 e 5.21
34 13 Singapore 0.75 1.33 2.06 5.18
35 6  Slovakia 2.04 0.78 1.69 5.12
36 (90 Morocco 252 0.78 1.36 5.12
37 (7) Pakistan 2.85 1.08 0.68 5.09
38 2 Panama 2.30 1.54 5.07
39 (2) Turkey 1.96 1.22 5.06
40 4 Uruguay 218 1.52 GO 5.04
a1 1 France 0.56 1.81 5.02
42 3 Spain 1.00 1.51 1.61 5.00
43 (5) Kenya 2.46 0.76 112 4.98
44 (13) Costa Rica 2.16 0.79 1.42 4.91
45 (12) Ghana 2.57 0.73 1.07 4.84
46  (7) Trinidad and Tobago 216 0.79 1.39 4.79
a7 2 Ireland 0.57 1.37 1.86 4.72
48 - New Zealand 0.93 1.96 4.56
49 (6) South Africa 1.91 0.83 1.29 4.55
50 - lsrael 0.74 1.03 1.58 4.39

Financial attractiveness @ People skills and availability

Business environment

@ Digital resonance

Notes: For France, Germany, the United Kingdom, and the United States, Tier Il locations are assessed. Numbers may not resolve due to rounding.

Source: Kearney GSLI 2019

Figur 12 viser en oversigt af de pageeldende lande der outsources mest til.
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Figur 12 dakker Global Services Location Index (GSLI) top-50-landene i verden. Denne
GSLI-oversigt introducerede i 2004 blot 25 lande, og dette indikerer, at offshoreindustrien er
blevet mere global end nogensinde far. Det skal bemarkes, at oversigten fokuserer pa lande
med lave omkostninger, hvor fa hgje omkostningslande er inkluderet i oversigten som
benchmarks for efterspgrgselsmarkederne.
Top tre i oversigten har veeret ugendret i en arreekke. Nummer ét pa listen er Indien, som tilbyder
kvalificerede, engelsktalende medarbejdere, som ingen andre lavomkostningslande kan
matche. | 2018 varetog Indien nasten halvdelen af top-500-virksomhederne pa globalt plan.
Indien gar alt for at forblive en ledende figur i outsourcing, hvor de udvikler onlineplatforme
og underviser deres medarbejdere i at kunne udfgre det arbejde, der bliver efterspurgt pa
markedet. P4 den made fastholder de at veere et attraktivt sted, som virksomheder straeber
henimod for at offshore hele eller dele af deres forretning (Kearney, 2019).

| forhold til de interviewpersoner, projektet har veeret i kontakt med, benytter de henholdsvis
offshorecentre i Indien (1) og Rumanien (28). Rumanien har en score pd 2.29 i ’financial
attractiveness’, som er en hgj score. Indien har et hgjere (2.82), men sammenlignet med andre
lande som USA, Canada, Frankrig og Irland betragtes Rumanien som et land, der er finansielt
attraktivt for virksomheder, som benytter offshoring, da omkostningerne til det udferte arbejde
er lave. Rettes fokus mod ’people skills and availability” kan Rumenien (0.92) ikke male sig
med Indien (2.23), da Indien er mere end dobbelt sa langt fremme, hvad angar medarbejdernes
feerdigheder og tilgengelighed. | forhold til maling pa forretningsmiljg er Rumanien bedre
stillet end Indien, da det blandt andet er et sikrere land at befinde sig i, men dette har alligevel
ikke den store effekt i forhold til at holde virksomheder fra netop at veelge Indien som deres
offshoring-destination. Endelig besidder Indien (0.87) en hgj grad af digitale feerdigheder samt
sikkerhed i forhold til andre lavomkostningslande med undtagelse af Kina (0.97). Alt i alt
veelger virksomheder at offshore deres forretning til Indien, da de finder starst gevinst ude fra
de malte komponenter. Danmark er ikke at finde i top-50. Dette betyder, at virksomheder ikke
vil opfatte Danmark som et attraktivt land at sende deres forretning til, da de selv vil kunne
gare det billigere. Dette vil ogsa sige, at det er en fordel for virksomheder i Danmark, der kan
offshore dele eller hele af deres forretning til lande som Indien, hvor de vil kunne fa en

gkonomisk gevinst.

Derudover hvis man undersgger nermere pa Cost of Living Index for lande i verden i 2021, sa
vil man finde Danmark i top-5 over lande, der er dyre at leve i. Listen bestar af 138 lande, hvor
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Indien ligger pa en 135. plads med et indeks pa 25.16. Pa en 93. plads befinder Rumanien sig
med et indeks pa 38.50, hvor USA har et indeks pa 71.92. Med andre ord, vil Danmark (indeks
91.67) og USA veere lande, der veelger at udsende deres forretninger til lande, hvor det er billigt
at leve, og som har lave lgnninger. Dette er medvirkende til at virksomheder fra blandt andet
Danmark og USA gnsker at offshore til lande som Indien og Rumanien. Pa den made treeffer
virksomheder en beslutning om at offshore deres arbejdsopgaver til lande med betydelig
billigere arbejdskraft i stedet for at beholde opgaverne selv for betydelig dyrere in-house-
medarbejdere (Numbeo, 2021).

Delkonklusion

Gennemgangen af disse undersggelser skaber et billede af, at brugen af outsourcing
forekommer i stort omfang ogsa andre brancher. Disse brancher teller bl.a. IT, HR, regnskab
og finansverdenen. Disse serviceydelser bliver udbudt af virksomheder, der kan udfgre den
efterspurgte opgave til en lavere pris end virksomhederne, som eftersparger disse ydelser.
Mange virksomheder eftersparger disse ydelser, da det kan ggre dem mere konkurrencedygtige
i forhold til deres konkurrenter. Derfor er virksomheder villige til at betale en ekstra pris, hvis
ydelsen kan ggre dem mere innovative og pa den made mere konkurrencedygtige. Men i lgbet
af COVID-19-pandemien er mange virksomheder gaet tilbage til at efterspgrge kerneelementet
i outsourcing: omkostningsreduktionen. Tidligere har der veeret en udvikling, hvor professionel
ydelse vaegtes hgjere end pris. Men eftersom markedet har veeret usikkert under COVID-19-
pandemien, har man veegtet prisen igen. Derudover skaber det et billede af, hvilke lande der
udbyder outsourcing, hvor Indien er pa farstepladsen. Dette skaber et overblik over, at
benyttelsen af offshoring af revisionen fglger en normal tendens, som ogsa er at finde i andre
brancher. Og samtidig skaber det et billede af, hvorfor lande som henholdsvis Indien og

Rumaenien bliver benyttet af projektgruppens interviewpersoner.

7. Diskussion

| dette afsnit rettes fokus mod de resultater, der er opnaet gennem analysemodellen i
analyseafsnittet. Ydermere besvares projektets afsluttende arbejdsspargsmal. Dertil er formalet
at diskutere de resultater, som er opnaet gennem brugen af modellen, samt hvorvidt de afviger
fra den eksisterende litteratur. Endvidere har afsnittet til formal at fremlaegge, hvorledes
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offshoring-strategien kan optimeres ved at justere pa enkelte faktorer, der ger sig geeldende,

for at producere en bedre kvalitet af revisionen.

For at skabe struktur i afsnittet og styrke leesevenligheden, struktureres afsnittet efter modellens

opbygning og dens fire kategorier.

7.1 Uddannelse

| kategorien uddannelse diskuterer forskerne Dickins & Daugherty deres synspunkt vedrgrende
de nystartede revisorers karrieremuligheder samt forfremmelsesmuligheder. Der sattes
spargsmalstegn ved de nystartede indenlandske revisorers fremtidsudsigter, hvor den praktiske
erfaring vil blive reduceret, i takt med at det basale revisionsarbejde offshores.

| Denise Downeys forskning frygter Interviewperson A, at de nyuddannede revisorer vil miste
praksiserfaring, pa trods af at der udfgres komplekse revisioner.

Jakob Slotsvang udtaler omkring denne problematik, at man har et gnske om, at de
indenlandske revisorer udfordres ved at udfare mere komplekse arbejdsopgaver i stedet for at
lade dem udfere de basale revisionsopgaver.

Erik Lindhart argumenterer for, at man ikke bliver en bedre revisor ved at udfgre basale
revisioner adskillige gange, men et fa antal gange for forstaelsens skyld, og derefter fokusere
pa de komplekse revisioner, hvor revisorerne vil gavne en mere stejl leringskurve. Med dette
skal forstds, at tidligere satte man nystartede revisorer til at udfgre basale opgaver over en
leengere periode, hvor de komplekse revisioner fgrst blev introduceret for dem senere i deres
forlgb. Derimod bliver dagens basale revisioner sendt ud til udenlandske revisorer, da man
forventer, at revisorer laerer hurtigere, sa de kan varetage de komplekse revisioner med det

samme, og pa den made vil deres laring accelerere hurtigere.

Ifalge Jakob Slotsvang gnsker man at bega sig pa et hgjere niveau med komplekse opgaver i
revisionshusene. Der kan dog stilles spargsmalstegn ved, hvordan dette skal opnas, hvis den
enkelte revisor i startfasen af karrieren ikke kan na at mestre den basale viden fuldstendigt,
hvilket interviewperson A udtrykker.

Erik Lindhart har en klar forestilling om at en stejlere leeringskurve for de nystartede revisorer

er vejen frem, nar de har faet gvet de basale faerdigheder. Der kan dog argumenteres for, at
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leering er en individuel sag og kan variere fra revisor til revisor, i forhold til hvor hurtigt det
kan ga, fer de mestrer de basale revisionsopgaver. Laringshastigheden vil formentlig veere
hurtigere hos nogle revisorer, hvorved de vil veere Klar til at varetage stgrre opgaver med starre
ansvar, hvorimod andre revisorer maske hellere vil bruge mere tid pa at fordybe sig i det basale
for at fa et stabilt fundament. Dette kan veere ngdvendigt for revisorer for at kunne give en
bedre kvalitet i arbejdet, nar de far muligheden for at bega sig i de mere komplekse
revisionsopgaver. Pa den made illustrerer det kompleksiteten i, hvornar man skal offshore, og
hvornar det er gavnligt for den enkelte medarbejder. Teorien og sammenholdelsen med
analysen peger i retning af, at det er en enkeltsagsvurdering, hvorvidt det gavner den enkelte
medarbejders laeringskurve, nar man velger at offshore, da laeringshastigheden vil vere

forskellig blandt revisorer.

| denne undersggelse af offshoring af revisionsopgaver har projektgruppen valgt at interviewe
tre ledende figurer fra to ferende danske revisionsvirksomheder, som forholder sig til
nyuddannede revisorers lering. Dette har givet et indblik i, hvordan de ledende figurer
forholder sig til offshoring. Dog kan det argumenteres, at der mangler en vinkel pa, hvordan
den enkelte medarbejder forholder sig til, at de basale opgaver offshores. Her vil man
formentlig fa et indblik i, hvordan det har fungeret at lgse de basale opgaver over en kortere
periode, end hvad man tidligere har gjort, samt hvilken effekt den kortere overgang til mere

komplekse revisionsopgaver har haft med hensyn til deres laeringskurve.

Hvilke resultater vil man opna? Der kan argumenteres for, at de nystartede revisorer vil have
en anden mening end projektgruppes interviewpersoner, hvor de kan fgle sig presset af den
konkurrence, der hersker, samtidig med at de ikke far lov til at fordybe sig, sa de kan mestre
de basale opgaver, far de kan tage skridtet videre til de mere komplekse revisionsopgaver. Der
kan ogsa argumenteres for, at de vil erklaere sig enige med projektgruppens interviewpersoner,
og at de faler, at de ikke har brug for at gentage de basale opgaver tusinde gange, men nok til
de lzerer dem, for at varetage opgaver, der skaber vaerdi. Dog er det et spgrgsmal om gkonomi.
Af Martin Alsbaek lyder det, ved at stille stgrre krav til nyuddannede revisorer, sa&tter det
samtidig sterre krav til revisionshusene. Disse krav indeberer et bedre treningsforlgb i

opstartsperioden som vil udruste nyuddannede revisorer bedst muligt.
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7.2 Geografisk lokation

| kategorien geografisk lokation diskuteres der omkring den manglende arbejdskraft, som
Martin Alsbak eftersparger herhjemme i Danmark, hvorfor de blandt andet vaelger at offshore.
Dette er et punkt, som skaber undren hos projektgruppen: Hvordan det kan veere Martin Alsbaek
forteller, at der er mangel pa arbejdskraft i Danmark, men ifglge Jakob Slotsvang opstar der
situationer, hvor danske revisorer sidder uden arbejde, da man har valgt at offshore opgaverne
til henholdsvis Indien og Rumenien? Dette kan virke selvmodsigende, da man eftersparger
hjelp til lgzsning af opgaver, men har danske revisorer, der venter pa at fa tildelt opgaver. Dette
er med til at sette yderligere pres pa revisorer, der skal laere hurtigere for at kunne blive sat i
gang med at lave mere komplekse opgaver. Projektgruppen efterspgrger derfor en balance i
den meangde af de opgaver, der offshores, da motivationen for egne danske revisorer kan
aftage, da man er til radighed, men opgaver bliver sendt ud til andre for at reducere

omkostningerne.

Et andet punkt under geografisk lokation er tilgeengelighed. Denise Downey beskriver i sin
forskning, at tilgeengelighed hos de indiske revisorer er pa et hgjere niveau, end hvad de er vant
til i de amerikanske revisionshuse. Selvom litteraturen har et amerikansk afsaet, afspejles det
samme resultat hos de danske revisionsvirksomheder, mener Martin Alsbak. Dertil
argumenterer han, at der hersker en kempe forskel mellem de indenlandske og de udenlandske
revisorer, hvad angar tilgengelighed. Nar Martin Alsbek sgger om hjeelp for lgsning af
opgaver, kreever det en gang imellem, at han tager kontakt til flere danske revisorer uden held
for at fa den ngdvendige hjeelp. Hvorimod nar han kontakter den ansvarlige i GDS vil han blive
mgdt med tilgeengelige medarbejdere pa den anden side af verden, der er klar til at modtage
opgaver fra ham. Med dette kan man se den forskel, der er mellem de indenlandske og

udenlandske revisorer.

Dette understgttes ogsa i besvarelsen af det tredje arbejdsspergsmal, hvor der tages
udgangspunkt i outsourcing i andre brancher. Der fandt man frem til, at Indien er fgrende
indenfor outsourcing i forhold til alle andre lande, hvor deres tilgaengelighed er hgjere. Dette
illustrerer, at indiske medarbejdere, der er i revisionsbranchen, ikke er en undtagelse, men
faktisk er en normalitet ligesom resten af brancherne, hvor Indien er med til at tilbyde deres
arbejdskraft.
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Martin Alsbaek udtaler, at selvom de indiske kollegaer stiller sig selv til radighed, er man ngdt
til at udvise den menneskelige respekt for deres liv og arbejde, da man skal kunne forholde sig

til, at disse mennesker ikke er maskiner, men kollegaer, der gnsker at hjalpe, hvis der er brug
for det.

Men dette har ogsa en kulturel vinkel, hvor indiske medarbejdere er vant til at tiloyde deres
arbejdskraft nar som helst, nar der er brug for det, hvorimod Martin Alsbak praver at udfordre
den tilgang, hvor han mener, at man skal tage sig af de indiske kollegaer, som man selv vil
passes pa. For nar Martin Alsbak velger at sende en opgave til GDS, vil de indiske kollegaer
sparge, hvornar han gnsker, at opgaverne er ferdigbehandlede, hvor han valger at sparge,
hvornar de har mulighed for at lgse dem. Der er en anden arbejdskultur, som er forskellig fra
den danske eller den amerikanske.

Der velger Martin Alsbzk at preve at udfordre den mentalitet, som de agerer ud fra, ved at
respektere dem og deres liv, sa de har mulighed for at trives under de forhold, som de oplever,
sa de farst gar i gang til at lgse Martin Alsbaks opgaver, nar de har mulighed for det og plads
i deres kalender. Derimod beskriver den amerikanske litteratur, at de amerikanske revisorer
forventer, at arbejdet er klaret pa ingen tid, nar det er sendt til dem, og derfor ikke tager stilling

til mennesket, de sender opgaver til.

Dette viser, at den danske revisor vaegter de indiske kollegaer pa lige fod som de danske
kollegaer, hvor man gnsker at behandle dem pa samme vilkar. | stedet for at fa sendt arbejde
ned og forvente, at det bliver lgst med det samme i de tilfeelde, hvor der er en risiko for, at
opgaverne ikke vil blive lgst med den rette kvalitet under de pressede forhold.

Men alligevel bliver der udtrykt, at virkeligheden er anderledes, end hvad man kunne gnske
sig. For det er en anden tilgang, som de indiske revisorer agerer efter. Samtidig bliver
offshoring set som et middel, nar de danske revisorers work-life-balance skal plejes. Der vil de
danske kollegaer veelge at udsende arbejdsopgaver, nar de ikke gnsker at arbejde i perioder,

hvori de udenlandske revisorer kan tage sig af dette.

Der kan argumenteres for, at der er et gnske om, at der ikke skal sattes for meget pres, og

samtidig at man skal respektere og pleje de indiske revisorers liv pa lige vilkar, men
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virkeligheden er en anden, nar de danske revisorer gnsker at holde fri i perioder, da opgaverne
alligevel kan lgses med gevinst i form af de lave lanomkostninger.

Dog skal man, hvis man har et gnske om at samarbejdet med de indiske revisorer skal fungere
pa bedste vis, udvise den rette respekt og se dem som mennesker, der gnsker at hjelpe til,
samtidig med man kan fa de fordele, der er at hente. Saledes kan man opna besparelse i

gkonomien og lette arbejdspresset for medarbejderne i Danmark.

7.3 Kvalitetssikring

| kategorien kvalitetssikring sattes der fokus pa det samspil, der er mellem onshore- og
offshore-enhederne. VVha. brugen af den abduktive tilgang, som er valgt til at undersgge dette
feenomen, er der opstaet ny viden, som litteraturen ikke har bergrt, hvorfor metoden Grounded
Theory er blevet benyttet. Martin Alsbaek argumenterede for, at relationer mellem de to enheder
er med til at forbedre kvaliteten. Han valgte i samarbejde med en indisk manager at introducere
de danske og indiske medarbejdere til hinanden ved at satte billeder og informationer af dem
ind i systemet. P4 den made vil de kunne se, hvem de arbejder sammen med, og vil derfor

kunne skabe et sammenhold, selvom de ikke ser hinanden fysisk.

Nar man opnar de personlige relationer, vil de to enheder arbejde som ét team med samme
formal. Nar der skabes en folelse af et samarbejde som et team, vil revisionshuset opnd et ‘vi’,
hvor der tidligere var et ‘os og dem’. Dermed vil samarbejdet mellem dem munde ud i bedre

kvalitet i fglge Martin Alsbak. So

Samtidig forteeller Martin Alsbek, at da de valgte at standardisere arbejdspapirerne, var det i
samarbejde med GDS. Dette illustrerer den intention, man arbejder ud fra, hvor der arbejdes
sammen som et team. For havde man valgt at standardisere arbejdspapirerne alene, ville de
danske revisorer udarbejde en arbejdsform, hvor de udenlandske revisorer ikke ville have
nogen indflydelse. Der har man valgt, at man ggr dette tiltag i samarbejde med de indiske
kollegaer. Dermed vil de udenlandske revisorer fgle, at de har indflydelse, og de vil have
kendskab til de arbejdspapirer, som de skal anvende, nar de udfarer revisioner for den danske

revisionsvirksomhed.

Det kan argumenteres, at disse udsagn kun kommer fra en person, og det er en person, der er

partner i den virksomhed, som benytter sig af offshoring. Kritikken af disse udsagn, om en
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bedre kvalitet af revisioner, der er udarbejdet af de udenlandske revisorer, vil veere, at disse
udsagn kommer fra en partner, som har en interesse i at fa offshoring til at fungere, da
revisionsomkostningerne er relativt lavere i Indien end i Danmark. | sin undersggelse
argumenterede Downey for, at man kan veere villig til at acceptere en ringere kvalitet til fordel

for en lavere omkostning.

Det kan ogsé argumenteres, at for at komme tettere pa ‘sandheden’ angdende kvaliteten, vil
det veaere en oplagt mulighed at interviewe flere revisorer, som oplever kvaliteten af de
udarbejdede revisioner fra de indiske kollegaer. Interviewene ville vaere med revisorer, som
star for at reviewe de indiske revisionsopgaver, hvor de ifglge protokollen efterfalgende skal
signe dem af. Der ville man kunne fa et indblik i, hvordan de danske revisorer, der er i tet
samarbejde med de indiske revisorer, oplever kvaliteten pa tet hold, samtidig med at de ikke

har et gkonomisk incitament.

Der vil de danske revisorer komme med deres bud pa, hvad de synes om de indiske kollegaers
niveau. Hvor det kan argumenteres, at de ligeledes kan veere sig enige eller uenige med Martin
Alsbaek omkring kvaliteten. De danske revisorer, der samarbejder pa taet hold med de indiske
revisorer, ville kunne fortelle om den forskel, de har oplevet, nar man har foretaget de
forskellige tiltag, hvor hensigten har veeret at styrke relationerne for at opna en bedre kvalitet.
Eller de kunne komme med deres bud pa, hvad de synes skulle @ndres for at forbedre

kvaliteten, nar de samarbejder.

| forhold til kvalitetssikring udtalte Jakob Slotsvang, at man havde en sikkerhedsventil, hvor
de gennemarbejdede revisionsopgaver skulle forbi ham til godkendelse, fgr de blev sendt

tilbage til Deloitte Danmark.

Pa samme made har man sat nogle retningslinjer hos EY, udtalte Erik Lindhart, hvor alle
dokumenter skal signes af en dansk medarbejder, da der ifalge den protokol, de falger, ikke ma
reviewes af en indisk medarbejder. Dog @nskes der en &ndring af de regler, der omhandler
second level review, hvor de indiske managere skal have lov til at signe af, da man er sikker

pa, at de har de rette kompetencer.
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For argumentet er, at man er mere tryg ved at komme til revisionskontrol med en opgave, der
er lgst af en indisk medarbejder end en dansk medarbejder. Dette haenger sammen med, at de

indiske medarbejdere er mere omhyggelige og fglger bogen, nar de dokumenterer.

Noget andet, som udkom af den abduktive tilgang som en ny viden, omhandlede
dokumentation og sterrelsen af virksomheden. Nar der tales om dokumentation, argumenterede
Erik Lindhart for, at sterrelsen af en virksomhed bestemmer, om de har en god dokumentation,

som de kan revidere.

Martin Alsbaek udtalte, at sma danske virksomheder er s& ustrukturerede, at selv hvis man sad

ved siden af dem, vil man ikke fa et overblik over de dokumenter, som de modtager.

Men virker processerne, som er blevet sat op, og falges de, nar der offshores, vil man opna
positive effekter, mener Jakob Slotsvang. For de udenlandske revisorer har de rette

kompetencer til at udfgre revisionen pa lige fod som deres danske kollegaer.

Dette hanger sammen med, at stgrre virksomheder har den rette teknologi, hvor et
dokumentationsverktgj med den rette assistance vil give den rette dokumentation, og pa den
made vil man kunne revidere det med de bedste forudsatninger (Breuning, 2018, s. 24-25:
Signatur). For er dokumentationen i orden, vil der ikke veere nogen forskel pa, om de er danske
eller udenlandske revisorer, der lgser revisionen. | og med at de tre interviewpersoner udtaler,
at de udenlandske revisorer har de rette kompetencer, vil man kunne opna den rette kvalitet, sa

lzenge den dokumentation, man arbejder ud fra, har den rette kvalitet.

Der kan dog stilles spargsmalstegn ved, om de dokumentationsveerktajer har en validitet, som
man kan vere tryg ved at anvende, nar revisorer skal anvende de data, der er i
dokumentationen. | og med at en revisor er offentlighedens tillidsrepraesentant, er det revisors

ansvar at skabe tillid til den data, der er dokumenteret.

Derfor vil der veere en sammenhang i den teknologi, som virksomhederne anvender, hvor
dataene skal veere pracise, sa man arbejder ud fra de rette forudseetninger og kan treeffe
beslutninger pa det rigtige grundlag. Pa den made vil der kunne sendes dokumentation til de

udenlandske revisorer, som kan bega sig med revision, som vil blive lgst med den rette kvalitet.
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Er det nedvendigt at have en sikkerhedsventil for at sikre sig, at den udarbejdede revision er
korrekt udfert? Man kan skabe et samarbejde, hvor der kan overvages, ved at lave stikpraver
pa de udenlandske revisorers revisionsarbejde, og som pa den made kan veere med til at sikre,
at det udfarte arbejde passer med det niveau, der eftersparges. Pa den made vil man formindske
det administrative, som de danske revisorer skal forholde sig til ved at signe det modtagne
arbejde, og give mere ansvar til de udenlandske kollegaer. P4 den made vil man i det
samarbejde skabe tillid og styrke de udenlandske revisorers motivation og saledes opna en
bedre kvalitet.

7.4 Kommunikation

| kategorien kommunikation diskuterer Interviewperson A i Downeys forskning, at man har en
tilbgjelighed til at selv rette opgaverne i stedet for at sende dem retur, for at de indiske revisorer
skal rette det til. Iseer fordi det vil tage leengere tid, og man har mindre tillid til dem.

Erik Lindhart udtalte, at han ofte sidder og laver bade manager-, senior- og assistentarbejde, da
det er lettere at rette til end at sende retur. | forlengelse af dette udtaler han, at det er den
forkerte made at gere det pa, da den person, der sidder i Indien, som har lavet fejlen, dermed
ikke leerer af sin fejl. Derfor argumenterer Erik Lindhart for, at hvis man skal gare det rigtige
samt behandle de udenlandske revisorer som de danske revisorer, skal man sende arbejdet retur

og forklare de indiske revisorer, hvor fejlen ligger.

Pa den made skabes der tillid, for man gnsker at oplaere de udenlandske revisorer, s de kan
udvikle sig, og samtidig vil udferelsen af disse revisionsopgaver i fremtiden vare hurtigere, da

det ikke vil indeholde fejl og vil have bedre kvalitet.

| Downeys forskning udtaler de amerikanske revisorer, at der er en mangel pa tillid til de
udenlandske revisorer. Dette forholder sig ogsa sadan hos Erik Lindhart, men kun i
begyndelsen. Nar farst de personlige relationer er styrket, vil man have mere tillid til hinanden.
Derfor kritiserer Erik Lindhart den amerikanske tilgang, hvor han mener, at amerikanerne ikke
veegter de personlige relationer, hvorfor tilliden er sveekket, hvilket kan have en effekt pa

kvaliteten af den udfgrte revision.

103



GBS RN usiitss oo
HANDELSHOJSKOLEN

| forhold til Downeys undersggelse argumenterer hun for, at der hersker statusforskelle blandt
onshore- og offshore-revisorerne, hvor de onshore (de amerikanske revisorer) har en tendens
til at se ned pa offshorerevisorerne, da man ikke betragter dem som ligesindede, men blot
veelger at sende et stykke arbejde til dem, som man forventer bliver klaret og sendt retur.
Downey beskriver, at de amerikanske revisorer gnsker at skabe en 24-timers workforce, hvor
man gnsker, at arbejdet gar hurtigere, og at opgaverne er lgst af de udenlandske revisorer, nar

de mader op pa arbejde naste dag.

Herimod modargumenterer og kritiserer Erik Lindhart de amerikanske revisorers tilgang til
offshoring. Erik Lindhart mener ikke, at man skal se offshore-enheden som en underleverander,
men derimod se dem som en del af teamet.

Dette vil styrke bandet mellem enhederne, og samarbejdet med de udenlandske revisorer vil
munde ud i bedre kvalitet, da motivationen vil vere tiltagende, nar man viser dem tillid. Erik
Lindhart argumenterer for, at det er tilfredsstillende at arbejde pa at fa 24 timers workforce-
metodikken til at lykkedes, men at man ikke skal se pa de indiske revisorer som
underleverandgrer, men derimod se dem som kollegaer, der gerne vil hjelpe med at lgse

revisionen.

Kritikken vil veere at finde i den made, hvorpa man veelger at samarbejde med de udenlandske
revisorer. For veelger man ikke at have et eksisterende eller et begraenset forhold til de
udenlandske kollegaer, hvor man blot gnsker at fa revisionerne udfart, vil tilliden sveekkes.
Samtidig vil motivationen for at fuldfgre et stykke arbejde svaekkes, og pa den made vil

resultatet veere et fuldfert arbejde med lav kvalitet.

Velger man derimod at samarbejde med de udenlandske revisorer og betragte dem som en del
af teamet, som man ggr med de indenlandske kollegaer, vil man styrke forholdet, og

samarbejdet vil give mere tilfredsstillende resultater ifglge Martin Alsbak og Erik Lindhart.

Som tidligere navnt er brugen af den abduktive tilgang opstaet ny viden, som litteraturen ikke
har bergrt, hvorfor metoden Grounded Theory er blevet benyttet.

Et andet punkt under kategorien kommunikation er planleegningsfasen, hvor Martin Alsbak
udtrykker et gnske om at inddrage de udenlandske revisorer fra planlegningsfasen, da man

anser dem som en del af teamet.
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Hvad angar at veere en del af teamet, og vaere med fra planlegningsfasen, uddyber Erik
Lindhart, at point of contact-personen havde udtalt, at han fgler sig inddraget og derfor folte,
at han havde noget at skulle have sagt i forhold til opgaven. Man skaber en ejerfornemmelse,
som ger, at man skaber mere tillid, hvor motivationen gges, og pa den made opnar man bedre

kvalitet i revisionen.

Med dette illustrerer interviewpersonerne, at man ser de indiske kollegaer som mennesker og
ikke som maskiner. Det vil sige, at det menneskelige aspekt veegtes hgjt, hvor

kommunikationen er ngglen i interaktionen mellem de indenlandske og udenlandske revisorer.

Erik Lindhart argumenterer yderligere for, at hvis man ikke har GDS med fra
planlaegningsfasen, sa vil de heller ikke vide, hvilke overvejelser man har gjort sig, eller hvorfor
man ger lige precis de ting, som man ger. Derfor nytter det ikke at sende opgaver ned til
offshore-enheden og forvente, at de udenlandske revisorer lgser dem og har dem klar dagen

efter, som litteraturen tilskriver de amerikanske revisorer.

Dermed satter man fokus pa medarbejderne allerede fra planlegningsfasen, hvor man
samarbejder med dem, som man ger med de danske revisorer. Tilliden styrkes, de udenlandske
revisorers motivation gges, og kvaliteten af det udfarte arbejde forbedres. Pa den made far man
sammensat et team, uanset hvor i verden, de befinder sig, for at lgse revisioner med hgj grad
af sikkerhed.

De danske ledere udtrykker, at de oplever samme problematikker, men har valgt at handtere
dem anderledes, end hvad der skrives i litteraturen omkring de amerikanske revisorers
handtering af offshoring. For at optimere offshoring-strategien skal de udenlandske revisorer
inkluderes allerede fra planlaegningsfasen, samt se pa dem som mennesker, hvor tilliden vil

styrkes og dermed vil man fa mere nytte af tilgangen.

Et kritikpunkt for dette samarbejde og planleegningen er, at udsagnene er fra ledende revisorer
i Danmark. For at fa belyst, om de udenlandske revisorer faler sig inkluderet, og om
samarbejdet fra planlegningsfasen har en effekt, vil man kunne interviewe de udenlandske
revisorer og lytte til, hvordan de ser samarbejdet med de danske revisorer og ledere, samt

hvordan de oplever samarbejdet med andre revisorer fra andre onshore-enheder. Ville de
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udtrykke, at samarbejdet har en anden positiv effekt end det, de er vant til med de amerikanske

revisorer, eller ville de udtrykke, at der ingen effekt er, nar de ikke har en personlig relation?

For ifglge Erik Lindhart er det dér, de amerikanske revisorer fejler stort, og udtrykker ligeledes,
at 50 % af de danske revisorer, har samme problematikker som de amerikanske. Da *’lgs det’’-
tilgangen ikke involverer de udenlandske revisorer pa samme made, som hvis man ser dem
som kollegaer pa lige fod med andre onshorerevisorer. For valger man at inddrage dem og
give dem mere ansvar, vil det give de udenlandske revisorer en fglelse af, at de er vardsat og
en del af teamet, i stedet for at fagle, at de kun bliver brugt som underleverander. Derfor opleves
samme problematikker i bade Danmark og USA, nar der samarbejdes med de indiske revisorer,
hvor dele af de danske revisorer handterer situationerne pa samme made, som litteraturen
oplyser. Men ifglge interviewpersonerne har de haft succes med offshoring-enhederne, da man
har valgt at samarbejde med dem som kollegaer, som befinder sig et andet sted end i Danmark.
Derfor vil man kunne opna succes sammen i stedet for at opdele opgaver, hvor man ikke tildeler

nogen veerdi til det arbejde, som de udenlandske revisorer varetager.
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8. Konklusion

Ud fra undersggelsen i projektet kan det konkluderes, at revisionshusenes brug af offshoring i
revisionsprocessen er markant stigende. Felles for respondenterne er, at man gnsker et
reduceret omkostningsforbrug i1 form af revisionsomkostninger samt en styrket
konkurrencedygtighed.

Endvidere argumenterer respondenterne for, at man streeber efter, at en hgjere procentdel af

revisionstimer skal udgeres af udenlandske revisorer.

Undersggelserne viser, at der endnu ikke er etableret specifikke lovgivninger i relation til
offshoring 1 revisionen. Herunder konkluderes, at der ikke findes lovgivningsmaessige
begransninger. Dog findes der compliance-protokoller, som hvert revisionshus er underlagt.
Protokollerne har til formal at oplyse om, hvilke rettigheder de udenlandske revisorer besidder.
Feelles for respondenterne er, at der argumenteres for, at det udfarte arbejde i udlandet, skal
reviewes af en erfaren medarbejder i Danmark. P& baggrund af dette vedligeholdes
kvalitetssikringen af det udfarte arbejde i udlandet. Dertil konkluderes det pa baggrund af ISQC
1 samt ISA 220, at det er ledelsens ansvar at reviewe det arbejde, man modtager fra udlandet.

Pa baggrund af undersggelsen kan det konkluderes, at der optraeder problemstillinger i
revisionsprocessen. Litteraturen giver udtryk for adskillige problemstillinger i form af
manglende tillid og motivation, som resulterer i en lav kvalitet af det udferte arbejde.
Respondenterne fra Ernst & Young udtaler, at man har oplevet udfordringer i form af darlig
kommunikation, men at man har handteret problemstillingen ved at skabe personlige relationer.
Hertil kan det konkluderes, at ved at skabe personlige relationer samt inddrage de udenlandske
revisorer fra planlegningsfasen i revisionen vil der veere en hgjere kvalitet af revisionen.
Samtidig konkluderes, at der fortsat vil eksistere udfordringer ved at offshore
revisionshandlinger, men undersggelsen viser, at revisionskvaliteten afhanger af, hvorledes
man handterer de pagaeldende udfordringer.

Feelles for respondenterne er, at der udtrykkes, at offshoring som strategi bidrager med positive
effekter i form af lave revisionsomkostninger samt et internationalt teamwork. Hele essensen
ved offshoring er at skabe et internationalt teamwork med de udenlandske revisorer, baseret pa
personlige relationer. Samtidig skal offshoring tillade de indenlandske revisorer at fokusere pa

mere komplekst revisionsarbejde.
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Pa baggrund af empirien kan det konkluderes, at de amerikanske revisorer lider af manglende

relationer til deres udenlandske revisorer, hvorfor kvaliteten af det modtagne arbejde er ringe.

9. Perspektivering

En videreudvikling af dette projekt ved at undersgge de kulturelle aspekter neermere ville vaere
interessant. Herunder kunne man fokusere pa, hvilke kulturelle veerdier der hersker blandt
danske og udenlandske revisorer. Downey argumenterer for, at de kulturelle forskelle, der er
imellem landene, kan skabe udfordringer, som pavirker forstaelsen af det arbejde, der udfares.
I Downeys forskning argumenterer Interviewperson C for, at de indiske medarbejdere ofte ikke
ville indramme fejl. | forleengelse af dette forklares det, hvordan de kulturelle udfordringer
forvaerres af den darlige kommunikation. Thomas Jergensen argumenterer ligeledes for, at
kulturelle forskelle har veret en eksisterende problemstilling i mange ar. Kommunikationen
vurderes at veere den sterste udfordring, hvilket resulterer i misforstaelser af de arbejdspapirer,
der gnskes udfert. Samtidig argumenterer Erik Lindhart for, at amerikanerne betragter
revisorerne i Indien som underleverandgrer, hvorfor motivationen samt kvaliteten af revisionen

er ringe.

Tidligere i projektet argumenterede projektgruppen for at fokusere pa respondenter med
ekspertviden inden for offshoring-feltet. Dette var for at fa en dybere indsigt i offshoring som
helhed.

Et interessant vinkel ville vaere at undersgge, hvorledes medarbejdere med 3-5 ars erfaringer
ger brug af offshoring. Dette ville bidrage med en anden vinkel til projektet ved at fa et indblik
i medarbejdernes erfaringer og oplevelser. Samtidig har det ikke veeret muligt at fa kontakt til
de udenlandske revisorer. Dertil kunne det vere yderst interessant at undersgge de
problemstillinger, der hersker i litteraturen for at se, om det stemmer overens med de
udenlandske revisorers oplevelser. Samtidig vil det veere relevant at undersgge de udenlandske
revisorers opfattelse af den kritik, de modtager. Hvorledes afviger kvaliteten fra en udenlandsk

revisor sammenlignet med nyuddannet revisor i Danmark?

En anden interessant vinkling er den omdiskuterede automatisering af revisionen. Skal der
streebes efter et optimeret samarbejde med udlandet, hvis robotteknologien kan overtage de
basale revisionshandlinger hurtigere og mere effektivt? Dette ville eliminere de menneskelige

udfordringer, der bergres i litteraturen i form af kommunikation mv. Ydermere vil
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revisionshusene styrke deres konkurrencedygtighed samt reducere revisionsomkostningerne

markant.
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