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Forord

Denna uppsats ér skriven under héstterminen 2004 och utgér magisteruppsatsen om 10 poing
1 kursen Redovisning och finansiering med inriktning mot ekonomistyrning, pa
Handelshogskolan vid Géteborgs universitet.

Under uppsatsprocessens gang har vi fatt en djupare och storre férstielse f6r outsourcing och
ckonomistyrning i allminhet. Vidare har vi férdjupat vira kunskaper inom forskningsprocessen
och utokat var forstaelse for vetenskaplig kunskapsuppbyggnad.

Det som vi tycker har varit mest givande och lirorikt dr den insikt vi har fitt genom
diskussioner med de undersokta foretagen kring outsourcing av ekonomistyrning.

Vi vill ta tillfdllet i akt att tacka alla de personer som har bidragit med asikter, erfarenheter,
kunskaper och rad. Framfo6rallt vill vi tacka for studien aktuella féretag och respondenter f6r
det trevliga bemotande och 6ppna sitt som vi fatt i samband med var studie. Slutligen vill vi
ocksé tacka var handledare, Urban Ask, for de givande och lirorika diskussioner vi har haft
under processen.

Med férhoppning om ytterligare forskning inom omradet.

Goteborg i januari 2005

Johan Bergstrom Magnus Bjorklund



"Non scholae sed vitae discimus”

(Vi lir icke f6r skolan utan for livet)
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Titel
Outsourcing av ekonomistyrning, féretags instillning och foérvintade effekter.

Bakgrund och problem

Outsourcing och ekonomistyrning ér i manga féretag vanligt forekommande foreteelser
och att outsourca affirsprocesser blir allt vanligare. Det finns 1 dagsldget ringa forskning
kring fenomenet outsourcing av ekonomistyrning. De fragestillningar som denna studie
har f6r avsikt att besvara ror foretags instillning till outsourcing av ekonomistyrning samt
vilka de férvantade effekterna skulle bli f6r det outsourcande foéretaget.

Syfte

Den befintliga kunskapen om foretags zustillning till outsourcing av ekonomistyrning ar
begrinsad. Uppsatsens syfte dr dirfor att utrona vilken instillning svenska sma och
medelstora fOretag, oavsett branschtillhérighet, har till detta fenomen. Da de forvintade
¢ffekterna av outsourcing av ekonomistyrning inte dr kdnda ar syftet ocksa att underséka
dessa med utgangspunkt i krav, relevans och kontroll av ekonomistyrning och dirmed
foretags ekonomiska situation.

Avgrinsningar

Denna uppsats behandlar outsourcing av ekonomistyrning i svenska sma och medelstora
foretag. De objekt som ar tinkta att studeras har i dagsliget en egen utvecklad
ckonomistyrningsmodell och hanterar fOretagets ekonomistyrning pa egen hand. Var
avsikt har inte varit att kartligga féretags instillning till outsourcing generellt och det har
heller inte varit var ambition att beskriva foretags ekonomistyrning. Detta har dock varit
nédvandigt for besvarande av studiens undersékningsomraden.

Metod

Till denna studie har en explorativ undersékningsansats av kvalitativ karaktir tillimpats.
Forum for insamling av primirdata har varit besoksintervjuer medan sekundérdata
inhdmtats fran publicerad teori inom studiens undersékningsomraden. Studiens
malpopulation utgérs av svenska sma och medelstora féretag och en urvalsram finns
framarbetad efter ett icke-slumpmaissigt urval. Studien utvirderas utifran felkallor,
validitet och reliabilitet.

Resultat och slutsatser

De f6r studien aktuella féretagen har gemensamt en 1 allmidnhet negativ instillning till
outsourcing av ekonomiprocesser och inget av de undersékta féretagen vill overlata
hantering av ekonomistyrning till en extern aktor. De processer som foretagen kan tinka
sig att outsourca dr av enklare karaktir och det huvudsakliga motivet till en eventuell
outsourcing skulle vara méjligheten till kostnadsbesparingar. Vad giller de férvintade
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effekterna av en outsourcing dr det moijligt att urskilja olika uppfattningar hos de
undersokta foretagen.

Forslag till fortsatt forskning
Under studiens gang har i tre forslag till fortsatt forskning framkommit.

I en angrinsande studie skulle det vara intressant att underséka huruvida en
dokumentation av ekonomiprocesser skulle kunna utgéra underlag f6r och férenkla en
outsourcing av dven ekonomistyrning.

Med bakgrund i att outsourcing i stérsta allminhet dr vanligt férekommande, skulle det
vara av intresse att undersOka hur man ska uppmuntra féretag att outsourca dven
ckonomistyrning.

Slutligen skulle det vara intressant att i en mer omfattande studie, eventuellt kvantitativ
med betydligt fler respondenter, underséka om denna studies resultat dr generaliserbart.
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1 Inledning

I kapitel ett ges inledningsvis en introduktion och bakgrund till begreppen outsourcing, ekonomistyrning
och det outforskade fenomenet outsourcing av ekonomistyrning. Vidare fors har en problemdiskussion
vilken utmynnar i tva undersokningsomriden. 1 kapitlet dterges ocksa studiens syfte och avgransningar
samit avsiutas med en undersokningsmodell och disposition.

1.1 Bakgrund

Outsourcing liksom ekonomistyrning dr i nutidens naringsliv vanligt férekommande och
brukade foreteelser. De funktioner som féretag girna outsourcar hirstammar ofta fran
verksamheter inriktade pa produktion eller frin funktioner av stédjande karaktir. Ar det
da praktiskt méjligt att outsourca ett foretags ekonomistyrning? Nedan ges en bakgrund
till begreppen outsourcing, ekonomistyrning samt till det outforskade fenomenet
outsourcing av ekonomistyrning. Denna genomgang utmynnar i en problemdiskussion
dir foreliggande studies undersékningsomraden kartliggs.

1.1.1 Outsourcing

Aldrig tidigare har fraigan om outsourcing varit av mer avgérande karaktir for foretag dn i
dagens dynamiska ekonomi med 6kande grad av globalisering. Det dr svart att finna
foretag som snte tillimpar outsourcing for effektivisering och fornyelse.'

Det finns ett flertal funktioner som traditionellt sett har varit och ir limpliga att
outsourca med hansyn till vilken kompetens féretaget besitter inom respektive omrade.
Dessa funktioner kan sammanfattas i komponenttillverkning, allminna servicefunktioner
sasom t ex sikerhet, informationsteknologi samt konsultation och utbildning. Motiven till
outsourcing ir av varierande karaktir. Generellt kan dock sigas att resursintensiva
funktioner, omraden som paverkas av en féranderlig marknad samt verksamheter dir det
ar alltfor kostsamt att rekrytera, utbilda och behalla personal, ir omriaden dir en
outsourcing ir motiverad.” Féretaget bér outsourca funktioner som inte tillfér nigot
virde till den egna virdekedjan.” Manga féretag har i dagsliget outsourcat s stor del av
verksamheten att outsourcingen stir fér mer 4n hilften av foretagets totala kostnader.*

Foretag bor koncentrera sina resurser till en eller flera kirnkompetenser och outsourca
Ovriga delar. Motivet till detta ar att foretaget, genom leverantoéren, far tillgang till
resurser och kompetenser som foretaget aldrig skulle ha rad att bygga upp pa egen hand.’
Den kompetens som dock finns i féretag skall liggas i foretagets virdekedja. Med 6kad
insikt i detta resonemang har foretag generellt sett blivit mer positiva till att outsourca
funktioner idag. Outsourcing har kommit att bli en konkurrensférdel. Forr i tiden var det
en hederssak att skéta t ex den egna bokforingen, man skulle helt enkelt klara av att géra
allting pa egen hand.’

I och med att foretaget outsourcar delar av sin verksamhet stills nya krav pa
organisationen fOr att specificera det som skall bestillas och sedan utvirdera det utférda
arbetet. Leverantéren maste fa tydliga specifikationer av kunden och detta dr oftast en
stor forindring i foretagets sitt att arbeta.’

! Leavy, B., 2001

2 Rothery, B., Robertson, 1., 1995

3 Kjellberg, J., 2004

# Christopher, M., 1998

5>Quinn, J.B., Hilmer., 1994

¢ Kjellberg, J., 2004

7Augustson, M., Bergstedt Sten, V., 1999
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Det krivs en vil utvecklad kravhantering och en tydlig kommunikation i relationen med
en outsourcingpartner. Det dr ocksa viktigt att stilla krav pa att leverantoren tydligt later
foretaget ta del av arbetsprocessen och redovisar eventuella framsteg 1 denna
kontinuerligt.® Vidare ir det for foretaget av stor vikt att relationen med leverantéren
bygger pa tillforlitlighet. Tillforlitligheten skall grundas i méjligheten till kontroll av
outsourcingprojektets utveckling. Den typ av kontroll som efterfrigas bestims utifran
outsourcingens karaktir, och vilken milj6 de bada parterna befinner sig i.
Kontrollaspekten foérandras allteftersom relationen mellan parterna férandras och det har
visat sig att tillférlit till leverantéren dr forenlig med utvecklandet av en ndrmare
ekonomisk kontroll.”

Samtidigt som manga omraden ar limpliga att outsourca finns ett antal funktioner som
foretag inte bor limna utanfor sin kontrollsfir. Detta dr verksamheter som snarare ar
hinfoérliga till ledningsfunktioner inom t ex strategisk planering, finansiell verksamhet och
olika sikerhetsrelaterade funktioner inom bland annat miljé och produktsikerhet."
Ekonomirelaterade funktioner som historiskt sett varit och dr vanliga att outsourca ar
fakturahantering, bokforing, skattehantering samt intern revision." Nir det giller
ckonomistyrning har sma foretag ofta ett behov av att diskutera och radgoéra med nagon
extern part, varfér outsourcing ir ett bra alternativ.'

En nyligen genomférd studie 6ver amerikanska och europeiska multinationella féretags
anvindning av outsourcing av ekonomirelaterade funktioner visar att det storsta motivet
ar att stédja deras finansiella funktioner. De tva mest vanligt férekommande finansiella
funktionerna som outsourcas i USA ir fakturahantering och administration. Motsvarande
funktioner i Europa dr I'T-support och skatteradgivning. Manga multinationella féretag
anser dock att outsourcingen inte dr kostnadseffektiv. Detta beror ofta pa att nigon
djuplodande analys av kostnadsférdelar inte genomférs innan outsourcingen inleds."

1.1.2 Ekonomistyrning

Begreppet ekonomistyrning har kommit att tilldelas manga definitioner. Beroende pa
vem man pratar med och i vilket sammanhang sa kommer begreppet att ha olika
betydelser. Ska man styra ett visst féretag, med avseende pa dess 16nsamhet eller
omsittning talar man oftast om foretags- eller ekonomistyrning, men avses styrning av
verksamheten, vad man ska tillverka och hur, blir namnet oftast verksamhetsstyrning.
Tittar man ddremot pa dgarnas styrning av verksamheten, vilket innefattar utdelning och
ersittning till aktiedgare och styrelse, bendmns detta oftast dgarstyrning. Olika namn
forekommer alltsi beroende pi syftet med styrningen.” 1 kapitel tre redogdrs for
ckonomistyrning i stoérre omfattning.

1.1.3 Outsourcing av ekonomistyrning

Den forskning som bedrivits i dmnet outsourcing har varit starkt fokuserad pa att
beskriva outsourcingbeslutet och vilka konsekvenser grunderna for beslutet har for
outsourcingens potential att bli framgingsrik.”Vad giller outsourcing av
eckonomistyrning aterfinns i nuldget ringa forskningsrelaterad information. Dock

8 Davidsson, P., 2004

9 Langfield-Smith, K., Smith, D., 2003

10 Rothery, B., Robertson, 1., 1995

11 Greaver, M.F., 1998

12 Kjellberg, J., 2004

13 DM Review., 2004

14 Samuelsson, L.A., 2004

15 Brandes, H., Lilliecreutz, J., Brege, S., 1997
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fluktuerar i dag begreppet BPO (Business Process Outsourcing). BPO innebir éverforing
av kritiska affirsprocesser med avseende pa funktioner som inte tillhér foretagets
kirnkompetenser. Dessa transaktioner mottas av en tredje part som grundar sin
verksamhet pa specialiserad erfarenhet, expertis och den senaste och yttersta teknologin
fér optimal leverans. ™

En tidig trend inom outsourcing av ekonomifunktioner var att 6verlimna
fakturahanteringen till ett externt bolag. Genom detta skulle féretaget fokusera pa sin
kirnverksamhet och manga erbjudanden inom fakturahanteringen innefattade ocksa att
foretaget kunde lana pengar med fakturan som sikerhet. Detta dr vad som brukar kallas
factoring. Trenden pa sista tiden dr att mer och mer ekonomifunktioner outsourcas
sasom t ex lénesystem och l6pande redovisning. Denna trend har pagatt en lingre tid i
USA dir mellan 60 och 70 % av amerikanska féretags lnesystem ir outsourcade.”
Motivet till outsourcing bor vara att en konsultbyra kan utféra ekonomifunktioner pa ett
mer effektivt sitt eftersom den har en biade bredare och djupare kompetens inom
omradet."

BPO i sig skulle kunna utgéra ett fundament fér en fortsatt utveckling och diarmed en
fulltalig utkontraktering av ett foretags totala ekonomistyrning. I skrivandets stund har ett
av de storsta foretagen inom redovisning och konsultation (Deloitte) kommit att utveckla
ett nordiskt outsourcingcenter med verksamhetsinriktning mot BPO. Enligt
analysforetaget IDC vixer den svenska marknaden for outsourcing av affirsprocesser
med 18 % arligen fram till och med 2008. Denna marknad beridknas da vara vird 11,5
miljarder kronor.”

1.2 Problemdiskussion

Att outsourcing dr ett vixande fenomen rader det inga tvivel om, men hur mycket av ett
foretags verksamhet kan outsourcas och vad blir konsekvenserna? Utifran den bakgrund
som beskrivits ovan framstir det som intressant att undersoka instillningen till
outsourcing av ekonomistyrning hos svenska foéretag. Dessutom foranleder denna
fragestillning till vilka effekter som kan komma att uppstd f6r det outsourcande foretaget
med hinsyn till krav, relevans och kontroll nir det giller dess ekonomistyrning.

Det kan forefalla praktiskt for ett fOretag att outsourca en process sisom dess
ckonomistyrning som egentligen inte tillhor féretagets kirnkompetens. Det ovan
diskuterade begreppet BPO skulle f6r manga foretag forefalla vara en god 16sning. BPO
ar 1 sig inte enbart en utkontraktering av en funktion utan syftet ar att lata ett externt

bolag ta hand om en hel process oavsett affirsomrade™.

Flertalet forfattare av tidskrifter inom outsourcing och konsultverksamhet f6r dagligen
diskussioner och framstiller spekulationer kring fenomenet BPO:s utveckling och
fortskridande. BPO skulle kunna sigas forega en fullstindig outsourcing dir dven
ckonomistyrningen inkluderas. BPO har visat sig vara ett kraftigt vixande omrade som
innefattar bade bredd och djup inom manga funktioner. Anmirkningsvirt ar att det inte

16 Madden, J., 2004

17 Dagens Naeringsliv, 2004
18 Kjellberg, J., 2004

19 Lindstrém, M., 2004

20 Hoij, M., 2004
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enbart handlar om ekonomirelaterade funktioner utan om féretagets samlade
affirsprocesser.

Ar det praktiskt méjligt att outsourca ett féretags sammanlagda ekonomistyrning eller blir
den ekonomiska nyttan storre om man behaller vissa delar internt? Att outsourca den
strategiska delen av ekonomistyrningen skulle kunna likstillas med att férlora kontrollen
over foretagsledningens egentliga arbetsuppgift. Dessutom kan det te sig underligt att lata
ett externt foretag utarbeta ett annat fOretags strategi. Dock dr det pa den strategiska
nivan av ekonomistyrningen dir behovet av extern information ar storst. Denna
information kan vara svaratkomlig och kostsam for det enskilda féretaget. Darmed borde
det finnas incitament fOr att uppna synergieffekter genom att lita ett externt bolag
hantera informationsinhdmtning och analys at flertalet foretag. Resultatet av detta kan
senare komma det enskilda foretaget till del.

Den fundamentala problematiken fér denna studie bygger pa vilka delar av
ckonomistyrningen som skulle kunna vara aktuella att outsourca. Om en outsourcing ter
sig aktuell skulle det ocksd vara av intresse att undersoka vilka incitament som inverkar
nir ett foretag beslutar sig fOr att outsourca sin ekonomistyrning.

En outsourcing av ekonomistyrning skulle formodligen komma att paverka foretagets
syn pa ekonomistyrning pa manga sitt. Det kan tyckas att kraven pa ekonomistyrningen
skulle komma att forindras samt att det foreligger en risk att foretaget férlorar kontroll
6ver den ekonomiska situationen. Dessutom bor ekonomistyrningens relevans
ifragasittas vid en eventuell outsourcing. Foretaget stalls infér ett avgérande didr det dr
viktigt att klargéra och overviga outsourcingens fordelar och nackdelar.
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Ovanstaende diskussion leder till f6ljande tva undersékningsomraden och
fragestillningar.

1.2.1 Problemformulering

1. Vilken instéllning har féretag till outsourcing av ekonomistyrning?
* Vilka delar av ekonomistyrningen ir aktuellt att outsourca?

* Vilka dr incitamenten fOr en outsourcing av foretagets
ckonomistyrning?

2. Vilka dr de férvintade effekterna for ett outsourcande foretag med tanke
pa krav, relevans och kontroll?

* Forindras kraven pa foretagets ekonomistyrning om den outsourcas
och i sa fall pa vilket sitt?

* Bibehalls ekonomistyrningens relevans om den outsourcas?

* Foreligger risken att foretaget forlorar kontroll 6ver den ekonomiska
situationen om foretaget outsourcar ekonomistyrningen?

* Vilka dr f6r- respektive nackdelarna med att outsourca féretagets
ckonomistyrning utéver vad som eventuellt framkommit fran frigorna
ovan?

1.3 Syfte

Den befintliga kunskapen om foretags zustillning till outsourcing av ekonomistyrning ar
begrinsad. Uppsatsens syfte dr darfor att utréna vilken instillning svenska sma och
medelstora fOretag, oavsett branschtillhérighet, har till detta fenomen. Da de forvintade
¢ffekterna av outsourcing av ekonomistyrning inte dr kdnda ar syftet ocksa att underséka
dessa med utgangspunkt i krav, relevans och kontroll av ekonomistyrning och diarmed
foretags ekonomiska situation.

1.4 Avgrinsningar

Denna uppsats behandlar outsourcing av ekonomistyrning i svenska sma och medelstora
foretag. De objekt som ar tinkta att studeras har i dagsliget en egen utvecklad
ckonomistyrningsmodell och hanterar foretagets ekonomistyrning pa egen hand. Var
avsikt har inte varit att klarligga foretags instillning till outsourcing generellt och det har
heller inte varit var ambition att beskriva foretags ekonomistyrning. Detta har dock varit
nédvandigt for besvarande av studiens undersékningsomraden.
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1.5 Unders6kningsmodell

For att visualisera studiens undersokningsomraden och vilken typ av information som
anvants har vi konstruerat nedanstiende modell (figur 1.1). Till respektive
undersokningsomrade finns en sammanstillning Gver varifran ny respektive befintlig
information hirstammar.

1 . 1
! Informationsbehov !
1 1
1 1
Ny Befintlig
information information
Intervjuer

— Ansvarig for

1 1 I | ) |
1 1 1 I 1 |
1 1 1 I 1 |
| | | Lo !
. . o 1 . .

i Undersokningsomrade 1 i i foretagets : i Pgbhce;gd teori
! ' ' ckonomistyrning 1 ' Inom amnet i
1 1 1 I 1 |
! ! ' — Konsult ! ' !

1 1
1 1 1 I 1 |
R | o ' o '

Intervjuer

— Ansvarig for

Undersokningsomréade 2 foretagets
ckonomistyrning
— Konsult

Fig. 1.1 Undersikningsmodell (egen design)
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1.6 Centrala begrepp
Nedan foljer en kortfattad definition av centrala begrepp vilka utgér grundstenar i
foreliggande uppsats.

Outsourcing

Den process som innebir att en funktion som tidigare utforts inom foéretaget istallet kdps
fran en extern leverantér. Podngen med att lyfta fram funktion, och inte de enskilda
aktiviteterna ar att outsourcing sannolikt innebdr att leverantoren viljer att utféra
funktionen pa annat satt.2!

Ekonomistyrning

Ekonomistyrningens Overgripande syfte ar att hjilpa till i arbetet med att uppna
strategiska mal. Ekonomistyrning innefattar i bred mening det arbete som ir inriktat mot
att planera, genomféra, f6lja upp, utvirdera och anpassa foretags verksambhet i strivan att
uppni ekonomiska mal av savil finansiell som icke-finansiell karaktir.”

2l Bengtsson, L., Berggren, C., 2001
2 Ax, C., Johansson, C., Kullvén, H., 2002
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1.7 Uppsatsens disposition

Inledning
I kapitel ett, Inledning, ges inledningsvis en introduktion och bakgrund till begreppen outsourcing,
ckonomistyrning och det outforskade fenomenet outsourcing av ekonomistyrning. Vidare férs hir en
problemdiskussion vilken utmynnar i tva undersékningsomraden. I kapitlet aterges ocksa studiens syfte och
avgrinsningar for att sedan komma att avslutas med en undersékningsmodell och disposition.

Metod
Metodkapitlet behandlar det tillvigagiangssitt som anvints f6r genomférandet av denna studie.
Inledningsvis ges en beskrivning av studiens undersékningsansats vilket f6ljs av ett avsnitt om
datainsamling. Slutligen utvirderas studien utifran felkillor, validitet och reliabilitet.

Teoretisk referensram
Den teoretiska referensramen utgérs av teorier inom ekonomistyrning, outsourcing och outsourcing av
ckonomistyrning alternativt BPO (business process outsourcing). Hir redogérs bland annat for olika nivéer
av ckonomistyrning och motiv till outsourcing. Kapitlet avslutas med en genomgang av BPO med avseende
pa klassificering, trender och effekter.

Resultat
I kapitlet Resultat presenteras empiri fran de intervjuer som gjorts. Hir gérs en genomging av de
undersokta foretagens ekonomistyrning, outsourcing och syn pd outsourcing av ekonomistyrning. Den text
som aterfinns kursiverad i kapitlet 4r citat frin respondenter.

Analys
Det femte kapitlet bestdr av en analys av det resultat som presenterades i kapitel fyra. Denna analys féljer
till stora delar den teoretiska referensramens upplidgg och avslutas med en kompletterande bild av hur
mottagare av outsourcade affirsprocesser ser pa omrédet.

Slutsatser
I det sjdtte och sista kapitlet framliggs de slutsatser som dragits frin studiens resultat- och analyskapitel.
Slutsatserna presenteras utifrin de tvd undersékningsomridena med tillhérande fragestillningar. For att
lyfta fram och tydliggora skillnader betriffande uppfattningar gérs hir en jimforelse mellan outsourcande
foretag och mottagare av outsourcing.
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2 Metod

Rapitel tvi behandlar det tillvigagangssdtt som anvints for genomforandet av denna studie. Inledningsvis
ges en beskrivning av studiens undersokningsansats vilket foljs av ett avsnitt om datainsamling. Slutligen
utvdrderas studien utifran felkdllor, validitet och reliabilitet.

2.1 Unders6kningsansats

Det finns en mingd skilda typer av undersékningar och en indelning kan géras 1 tre olika
ansatser: explorativ, deskriptiv och kausal. Utgangspunkten for denna indelning dr hur
mycket forskaren vet om ett visst problemomrade zznan undersékningen startar. Den
information som behdvs varierar alltsi beroende pa hur mycket, eller lite, som
inledningsvis 4r kint om det som dmnas undersékas i studien.”

2.1.1 Explorativ och deskriptiv ansats

Da kunskapen inom ett visst omrade inte dr heltickande kommer undersékningen att
vara utforskande. Dessa undersékningar kallas explorativa och det frimsta syftet med
explorativa undersokningar idr att inhdmta sa mycket kunskap som méjligt om ett bestimt
problemomrade. Undersokningar av detta slag syftar ofta till att nd kunskap som kan
ligga till grund fér vidare studier.”

Inom problemomraden dir det redan finns en viss mingd kunskap kommer
undersokningen att vara beskrivande. Dessa undersékningar kallas deskriptiva och 16r
férhallanden som har dgt rum eller beskrivningar av férhallanden som existerar just nu.
Vid deskriptiva undersékningar begrinsar man sig till att undersoka nigra aspekter av de
fenomen man dr intresserad av. Det kan var en beskrivning av varje aspekt for sig men
det kan dven var beskrivningar av samband mellan olika aspekter.”

Ovan beskrivna undersokningar genomfors for det mesta som separata undersokningar
och i storre projekt kan kombinationer av ansatserna férekomma®. 1 var undersékning
har vi anvint oss av den explorativa undersokningsansatsen da den befintliga kunskapen
om foretags instillning till outsourcing av ekonomistyrning dr begrinsad. Dessutom ér de
forvantade effekterna av en outsourcing av ekonomistyrning inte kinda. For beskrivande
moment i studien har vi anvint den deskriptiva ansatsen.

2.1.2 Kvalitativa och kvantitativa metoder

Den mangfald och komplexitet som utmirker manga forskningsobjekt oméjliggor
anvindandet av en universalmetod nir det giller att samla in, bearbeta och analysera
information. For att fa nédvindig bredd och djup i studier behovs darfér ofta en
kombination av metoder. Den vanligaste uppdelningen gbrs hir mellan kvalitativa och
kvantitativa metoder.”’

Metoder av kvalitativ karaktir kinnetecknas av att forskarens uppfattning eller tolkning av
informationen star i centrum. Medan kvalitativa metoder syftar till att finga egenarten
hos en enskild enhet och dennes speciella omgivning, insamlas kvantitativ information pa
ett sitt praglat av avstand och urval. Det finns emellertid ingen absolut skillnad mellan
kvalitativa och kvantitativa metoder, inte heller kan nagon hallas for att vara battre. De

23 Patel, R., Davidsson, B., 2003

24 Tbid.

2 Tbid.

26 Thid.

27 Holme, I. M., Solvang, B. K., 1997
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bor istillet ses som likvirdiga hjilpmedel som genom sina starka och svaga sidor kan
stirka varandra.”

Motivet med var studie dr att fi en bittre fOrstielse for hur foretag resonerar vid
outsourcing av ekonomistyrning. Med hinsyn till detta har vi funnit det mer limpligt att
fa djupare information fran ett mindre antal enheter, 4n att gora en bredare undersékning
med mer ytlig information — déarf6r har vi valt en kvalitativ ansats. Var férhoppning ér att
besoéksintervjuer kommer att ge en bittre helhetsbild av omradet 4n vad exempelvis en
enkitundersékning skulle kunna gora. Kvalitativa undersékningar erbjuder vidare
méjligheten att indra pa uppligget under sjilva genomférandet”. Denna flexibilitet har
gjort det mojligt £6r oss att anpassa vara fragor efter vara respondenters unika sirdrag
och behov.

2.2 Datainsamling

For att besvara den definierade problemstillningen samlas relevant data in utifran den tid
och de moijligheter som finns till férfogande. De beslut som maste gbras innan
insamlingen startar ror bland annat vilken typ av data som skall anvindas, vilka personer
som skall intervjuas och hur eventuellt bortfall skall hanteras.”

2.2.1 Primir- och sekundirdata

Primidrdata dr data som insamlas fOr fOrsta gangen for ett specifikt syfte. Férdelarna med
primirdata ér att den dr insamlad f6r den aktuella undersékningen och att den dirmed ér
vildigt relevant for undersokningen. Nackdelen ir att insamlandet dr tidskrivande och i
vissa fall dyrt i jimforelse med sekundirdata.”

Sekundirdata dr redan befintligt material som dr insamlat 1 ett annat syfte dn den aktuella
undersokningen. Férdelen med sekundirdata ér att den ir resurssparande eftersom den
redan existerar, men det finns dven nackdelar i form av att data inte dr avsedd for att
belysa just de fragestillningar som den aktuella undersékningen innehaller. Sekundirdata
limpar sig bra for att 1 bérjan av en undersékning fa en bakgrund till det valda syftet och
definiera vilken primirdata som behéver samlas in.”

Vi har under studiens gang anvint oss av bade primir- och sekundirdata. I studiens
inledande skede har sekundirdata anvints till stor del f6r att skapa forstaelse och ge en
bakgrund till imnet och studiens inriktning. En foreliggande problematik vid anvandning
av sekundirdata for denna studie dr att imnet, dvs outsourcing av ekonomistyrning, tycks
forefalla vara ett nytt fenomen, varfoér det heller ¢j star att finna litteratur med akademisk
relevans och tyngd. I studiens resultat- och analysdelar har frimst primirdata anvints.
Denna primardata hirstammande fran intervjuer fran studiens urvalsram samt med ez
konsult inom studiens undersékningsomrade pa Ohrlings PricewaterhouseCoopers AB.
Materialet fran intervjun med konsulten presenteras forsta gingen i analyskapitlet och da
1 jamfoérande syfte.

28 Holme, I. M., Solvang, B. K., 1997
2 Tbid.

% Kinnear, T., Taylor, J., 1996

31 Tbid.

32 Tbid.
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2.2.2 Milpopulation och urvalsram

Den grupp av undersokningsenheter som utgér maélpopulationen bestims med
utgangspunkt i1 syftet med undersékningen. Malpopulationen avser alla de enheter, till
exempel féretag, som dr idealiska att studera. For att det skall vara maoijligt att studera
dessa enheter maste de inga 1 en urvalsram. Urvalsramen kan besta av ett adressregister
eller nagon annan slags lista Gver populationens enheter.”

Studiens malpopulation utgdrs av svenska sma och medelstora féretag som skulle kunna
vara intresserade av outsourcing av sin ekonomistyrning. De foretag vi har haft for avsikt
att underséka har en egen ckonomiavdelning med en idag internt hanterad
ckonomistyrning. Storleken pa ett féretag kan bestimmas utifran ett antal faktorer.
Vanliga faktorer ir omsittning, antal anstillda, totalt kapital eller balansomslutning.™
Andra faktorer kan vara den fysiska kapaciteten, fOretagets in- och utfléde (t ex
produktionsvolym) eller tillgingliga resurser som disponeras av foretaget”. Foretagen i
var studie skall ingd i den ram som faststillts av Europeiska Unionen fér sma och
medelstora féretag.

* Sma och medelstora féretag. Ett medelstort féretag har firre dn 250 anstillda.
Foretaget ska ha en arlig omsittning som understiger 40 miljoner euro eller en
balansomslutning som understiger 27 miljoner euro.

* Sma foretag. De sma foretagen har mellan 10 och 49 anstillda. De ska ha en
arlig omsattning som understiger 7 miljoner euro eller en balansomslutning som
inte 6verstiger 5 miljoner euro.

* Mikroféretag. Till kategorin sma och medelstora foéretag hor mikroféretagen
och de ir foretag med firre dn 10 anstillda.

Urvalsramen bestir av undersokningsobjekt som uppfyller kriterierna f6r sma och
medelstora féretag. Undersékningsobjekten har identifierats efter selektering ur en
manatligen uppdaterad internetbaserad databas Over svenska aktiebolag vid namn
Affirsdata. Informationen till databasen hirstammar ursprungligen fran Patent- och
registreringsverket samt Statistiska Centralbyran.

Fordelarna med studiens urvalsram 4r att samtliga bolag i malpopulationen finns
representerade samt att databasens innehall bor vara tillrickligt tillférlitligt. Den storsta
nackdelen med urvalsramen ir att de bolag som saknar egen internetsida har férsvunnit i
urvalet.

2.2.3 Urvalsmetod

En grundliggande atskillnad gérs mellan obundet slumpmaissiga och icke-slumpmaissiga
urval.” Det icke-slumpmissiga urvalet baseras pa undersékarens bedomning av vilka
enheter som skall inga i urvalet. Alla enheter har da inte samma sannolikhet att komma
med 1 urvalet och resultatet giller i de flesta fall endast de undersékta enheterna.” Detta
urval férekommer frimst vid explorativa och kvalitativa undersokningar, eller da

33 Dahmstrém, K., 2000

3 Lundberg, H., 1999

% Andersson, J., 1995

3 Europeiska Unionen (96/280/EG)
37 Dahmstréom, K., 2000

3 Kinnear, T., Taylor, J., 1996
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malpopulationen ir begrinsad, till exempel da enheterna ar aktorer inom en viss bransch
eller inom ett specifikt expertomrade.”

Vi har anvint ett icke-slumpmassigt urval. Detta val dr grundat i studiens explorativa och
kvalitativa karaktir. Respondenterna har noggrant valts ut och bearbetats var och en foér
sig for att vi senare skall kunna géra en generell bedémning av malpopulationen som
helhet.

2.2.4 Datainsamlingsmetoder

Det finns olika sitt att fa sina fragestéllningar besvarade. En forskare kan bland annat
anvinda sig av enkiter, intervjuer och observationer i sin studie. Vilken
datainsamlingsmetod som viljs beror pa vad som verkar ge bist svar pa fragestillningen 1
forhallande till den tid och de medel som star till f6rfogande.”

Med intervjuer menas vanligtvis frigesamtal som dr personliga i den mening att
intervjuaren triffar respondenten och genomfdr intervjun, men intervjuer kan dven
genomforas via ett telefonsamtal. En variant av intervjuer dr en kvalitativ intervju dar
syftet dr att uppticka och identifiera egenskaper och beskaffenheten hos nagot, till
exempel respondentens livsvirld eller uppfattningar om nagot fenomen. Detta innebir
att man aldrig i forvidg kan formulera svarsalternativ for respondenten eller avgora vad
som ir det sanna svaret pa en fraga. I en kvalitativ intervju ér intervjuare och respondent
bada aktiva deltagare 1 ett samtal. For att lyckas med den kvalitativa intervjun bor
intervjuaren hjilpa respondenten att i samtalet bygga upp ett meningsfullt och
sammanhingande resonemang kring det studerade fenomenet."

Till insamlandet av primardata till var studie har vi genomfért kvalitativa intervjuer. Var
malsattning var att basera undersékningen pa beséksintervijuer, vilket ocksd har skett.
Med hinsyn till att vi tror att djupare information fran relativt fa enheter dr den bésta
metoden att samla in primirdata i det hir fallet, har beséksintervjuer forefallit vara det
mest limpliga insamlingsalternativet. Var férhoppning har varit att beséksintervjuer har
givit oss en allmint hégre flexibilitet och en bittre helhetsbild av omradet.

2.2.5 Bortfall

Alla studier som omfattar datainsamling riskerar att paverkas av bortfall. Man skiljer i
allminhet pa externt bortfall, dir respondenten exempelvis vigrar att svara, och znternt
bortfall, dir respondenten t ex utelimnat svaret pa vissa fragor.”” Det ir vanligt att de
foretag som sager ja till att delta i en kvalitativ undersékning visentligen skiljer sig fran de
som nekar.”

I arbetet med att finna undersokningsobjekt till studien kontaktades totalt 25 féretag (se
bilaga 1) och var ambition var att undersdka hogst 5-6 féretag. Av dessa 25 féretag valde
tre att tacka nej till att delta och fyra foretag valde att deltaga. Ett foretag av dessa fyra
foll bort pa grund av sjukdom. Fran resterande 18 foretag erholls ingen respons. Det gar
inte att utldsa nagot systematiskt monster mellan de féretag som valde att stilla upp 1
undersokningen och de som valde att inte deltaga varpa det inte gar att dra nédgra
slutsatser om bortfallet. Det kan dock vara sa att foretag som valde att tacka nej till att

3 Dahmstréom, K., 2000

40 Patel, R., Davidsson, B., 2003
41 Thid.

4 Svenning, C., 1997

4 Halvorsen, K., 1992
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stilla upp 1 undersékningen gjorde detta pa grund av att de ansag sig svaga inom just det
omrade som studien behandlar. Utifran teorin om externt och internt bortfall bedémer vi
att studien har ett litet och for resultatet obetydligt bortfall.

2.3 Utvirdering

Inom all empirisk forskning férekommer manga potentiella fallgropar, vilket innebir att
utvirderingen av studien blir en viktig del i det fortlépande arbetet. Problem kan till
exempel uppsta i Overgangen fran fragestillning och teori till konkreta mitinstrument,
sasom intervjuguide och malpopulation; en annan svarighet ér att uppna hogsta tinkbara
tillforlitlighet pa studien. Genom att redan frian borjan tinka igenom
unders6kningsgiangen och potentiella problem och felkillor, kan man fa en utformning
pa studien som vallar s4 fa framtida problem som méjligt.*

2.3.1 Felkillor

Den sammanlagda effekten av alla de felkillor som kan ha inverkat pa en undersékning
kan till slut visa sig pataglig. I virsta fall kan effekten vara sa stor att studiens resultat inte
blir tillférlitligt.” Den frimsta potentiella felkillan for denna studie utgir fran
insamlingsrelaterade fel som kan bero pa; uppmdrksambetseffekter, dvs att minniskor nir de
utsitts for vetenskaplig bevakning fungerar annorlunda; mateffekter, dir fragan i sig
paverkar manniskors instillning; interyjuar- och forvintanseffekter, dir intervjuaren medvetet
eller omedvetet paverkar resultatet eller dir intervjupersonen férsoker vara intervjuaren
till lags.*

Infér studien befarade vi att den potentiellt storsta felkéllan i var studie skulle vara
relaterad till datainsamlingen vid intervjusituationen. Vi ansdg att det fanns en risk att
respondenten ¢j forfogade Gver tillrickligt med kunskap eller information om damnet och
ddrmed komma att ge missvisande svar i intervjun.

For att hantera befarade felkillor valde vi att till varje respondent i férvig skicka ut en
intervjuguide innehallande en kortfattad introduktion till amnet och till studiens syfte
samt de fragor som vi ville fa besvarade (se bilaga 3). Var ambition var att utforma
intervjufragorna sa att de ej fokuserade pa respondenternas specifika situation, utan mer
behandla generella frigor rorande foéretags instéllning till outsourcing av ekonomistyrning
samt syn pa forindrade krav, férindrad relevans och kontroll pa och av ekonomistyrning,
vid en eventuell outsourcing. Var uppfattning dr att vi pa detta sitt lyckats begrinsa de
eventuella felkillor som hade kunnat paverka studiens resultat.

2.3.2 Validitet

Med en studies validitet avses dess fOorméga att mita vad den avser att mita. En
nédvindig forutsittning for en studie dr dirfér valid, eller giltig, information.”” En
unders6kningsprocess omfattar ett antal faktorer som alla har inverkan pa validiteten;
observationer, fragekonstruktioner, intervjuer, respondenternas dppenhet och val av
metod ir nigra exempel.”

Man skiljer till att borja med pa en studies znre och yttre validitet. Inre validiteten syftar pa
sjalva projektet och den koppling som gérs mellan teori och empiri. Mer konkret kan det

# Svenning, C., 1997

4 Tbid.

46 Tbid.

47 Holme, I. M., Solvang, B. K., 1997
4 Svenning, C., 1997
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rora sig om att stalla fragor till ritt grupp av minniskor, att ta med ett tillrickligt antal
indikatorer for att ticka in en fraga och att anvinda ritt mitinstrument vid ritt tillfille.
Yttre validitet handlar mer om projektet som en helhet, om méjligheterna att generalisera
frin ett urval till en population eller frin en specifik studie till en allmin teori.”

Avseende studiens inre validitet anser vi att vi 1 hog grad har lyckats vilja ut och kontakta
relevanta undersékningsobjekt och att vi lyckats na ritt personer inom respektive féretag.
Det som framst skulle kunna paverka den inre validiteten negativt dr att vi eventuellt inte
har intervjuat tillrickligt manga féretag. Dock hade ytterligare intervjuer inte varit mojliga
inom studiens tidsram.

Den intervjuguide som anvints utformades utifran studiens problemdiskussion och
problemformulering for att skapa bista mojliga underlag f6r resultat- och
slutsatsdiskussion. Intervjuerna genomférdes vid besék hos respondenten, nigot som
bade gav oss tillfille att anpassa intervjufrigorna under intervjun efter varje unik
respondents forutsittningar, och méjligheten att undvika eventuella oklarheter.

Aven studiens yttre validitet kan anses vara relativt hog. Trots att vi enbart haft méjlighet
att intervjua ett fital av samtliga enheter anser vi hdrmed att det resultat som
framkommit dr representativt dven for storre populationer.

Sammanfattningsvis har var forhoppning varit att vart val av metod, fragekonstruktioner
och urvalsram, i kombination med respondenternas Sppenhet, har givit studien god
validitet.

2.3.3 Reliabilitet

Reliabiliteten hos en studie bestims av hur mitningarna utférs och hur noggrant
bearbetningen av informationen utférs. Reliabilitet kan dirmed likstdllas med
palitligheten hos studien och dess resultat. Om palitligheten hos informationen som
anvints 1 studien ar lag kan den naturligtvis inte belysa fragestillningen pa ndgot bra
sitt.” Det finns tva huvudsakliga sitt att mita en studies reliabilitet’: imput-output-modellen,
som innebidr att om tva separata undersékningar anvinder samma begrepp och
fragestillningar, skall de ocksa leda fram till samma svar, och samma-mdtinstrument-modellen,
som har kravet att enbart matningar med samma midtinstrument, sisom intervjuformulir,
skall ge samma resultat.

Det ir i ett forskningsarbete svart att undvika férekomsten av fel under insamlandet och
bearbetandet av information. Sidana fel kan uppsta under manga olika faser i processen.
En visentlig del 1 forskningsarbetet dr darfor att géra felen sa sma och betydelsel6sa som
mojligt.” Kraven pi en hog reliabilitet dr storre pa kvantitativa in pa kvalitativa
undersokningar. D4 kvantitativa studier aspirerar pa att vara gemeraliserande kan fel 1 sjilva
undersékningen, sasom felaktiga stickprov, standardiseringsproblem och
tolkningsproblem dventyra reliabiliteten. Kvalitativa studier, som dr mer exemplifierande in
generaliserande, har hirav inte denna typ av problem.”

4 Svenning, C., 1997
% Holme, I. M., Solvang, B. K., 1997
5 Svenning, C., 1997
52 Holme, I. M., Solvang, B. K., 1997
5 Svenning, C., 1997
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Att lata andra forskare géra samma undersokning (enligt input-output-modellen) far
anses vara den bidsta metoden att mita en studies palitlighet.”® En sidan atgird har i
denna studie varit vare sig praktiskt, tidsmassigt eller finansiellt genomforbar. Det ar
darfor viktigt att vi redan fran boérjan dr sa noggranna och sa uppmirksamma som mojligt
under hela undersékningsprocessen.

Vir uppfattning ér att studien boér ha en mycket god reliabilitet. Den intervjuguide som
anvints har utformats och anpassats for studiens malpopulation. Dessutom har guiden
ytterligare anpassats vid det specifika intervjutillfillet, dock fortfarande med syftet att
stodja besvarandet av generella fragor. Guiderna har skickats ut 1 forvig for att
mojligedra for respondenten att sitta sig in 1 dmnet och vid behov ta fram relevant
information.

2.4 Sammanfattning av vald metod

I figur 2.1 visas en sammanfattning 6ver de metodval som gjorts betriffande
undersokningsansats, datainsamling, urvalsmetod och datainsamlingsmetod. Metodvalen
visualiseras i de skuggade boxarna.

1 . .
! Undersckningsansats i > i Explorativ i i Deskriptiv i | Kausal | 1 Kvant. | 1 Kval
! i : ansats ) ansats : | ansats ' | metod ' { metod 1
! | ! 1 ! 1 | ' | . i 1
e e m e I, 1 I, 1 [ [ (R
Co T T | R T
. . ;
! Datainsamling ' t  Primdr- !t Sekundir- !
! ! > : data - data :
| | | 1 | 1
e L __ 1 L __ 1
(T | T T i
! Utrvalsmetod i | Slumpmissige 1| Icke- !
! o urval 1} slumpmissigt 1
' | ' o urval '
1 \ H 1 1 1
T S S g 1
Fm e | pemmmmmmmmmmee- v EmEm oo g mmmmmmmmmm——o -
Datainsamlingsmetod Enkit Intervju Observation

Fig. 2.1 Metodval (egen design)

5 Holme, I. M., Solvang, B. K., 1997
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3 Teoretisk referensram

Detta kapitel utgors av teorier inom ekonomistyrning, ontsounrcing och ontsounrcing av eRonomistyrning
alternativt BPO (business process outsonrcing). Hdar redogors bland annat for olika nivdaer av
ekonomistyrning och motiv till outsourcing. Kapitlet avslutas med en genomgang av BPO med avseende
pd klassificering, trender och effekter.

Den teoretiska referensramen bestir av tre avsnitt, ekonomistyrning, outsourcing samt
business process outsourcing. Dessa avsnitt kommer att behandlas var for sig men
ekonomistyrning- och outsourcingavsnitten skall ses som en forkunskap foér Business
process outsourcing. Hur de olika avsnitten hér thop och vilka delar som finns 1
respektive avsnitt askadliggors i figur 3.1 nedan.

Madel for Klassificering av Trenderoch Kategonsernng

sTyrning BPO tilkdxt av outsourcing

BUSINESS PROCESS
EKONOMISTYRNING OUTSOURCING OUTSOURCING
Information fér Trender och Riskeroch for- Ousourcing ur
beshursfattande effekrer respektive reoretiska
férstvrning nackdelarmed perspekw
outsourcing

Fig. 3.1 Grafisk oversikt over den teoretiska referensramen (egen design)

3.1 Ekonomistyrning

Det 6vergripande syftet med ett foretags ekonomistyrning ér att den skall bilda underlag
for beslut for anvindning av resurser, sirskilt ekonomiska, inom organisationen.
Modeller f6r ekonomistyrning skall motivera och inspirera medarbetare och den
anstilldes insats skall ga hand 1 hand med organisationens Gvergripande strategi. En
annan viktig uppgift for ekonomistyrningen ir att korrigera felaktigheter i den anstilldes
agerande sisom till exempel olika former av daligt resursutnyttjande.”

"Ekonomistyrning avser en medyeten styrning av beslutsfattandet och beteendet inom
organisationen I riftning mot bittre resultat, lonsambet och ekonomisk stillning”
(Kdllstrim, 1990, s.40).

Ekonomistyrningens Overgripande syfte ar att hjilpa till i arbetet med att uppna
strategiska mal. Ekonomistyrning innefattar i bred mening det arbete som ir inriktat mot
att planera, genomféra, f6lja upp, utvirdera och anpassa foretags verksambhet i strivan att
uppni ekonomiska mal av savil finansiell som icke-finansiell karaktir.”

55 Kallstrom, A., 1990
5 Ax, C., Johansson, C., Kullvén, H., 2002
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Ekonomistyrning eller mwanagement control (eng.) tillhér grinslandet mellan strategisk
planering och verksamhetsstyrning. Arbetet med strategiformulering dr minst
systematiskt medan verksamhetsstyrning dr mest systematisk och diremellan aterfinns
ckonomistyrning. Ekonomistyrning innebdr planering av vad foretaget skall gora,
koordinering av aktiviteter i organisationen och att kommunicera samt utvirdera
information. Slutligen skall ekonomistyrning paverka och férindra minniskors
beteenden.”’

Ekonomistyrning dr den process ddr foretagsledningen paverkar andra individer i
organisationen i arbetet att implementera organisationens strategier.
(Anthony, Govindarajan, 5.7)

Vilken inneb6rd som tillskrivs begreppet ekonomistyrning ar dock i slutdndan en fraga
om asikter. Inom ekonomistyrningen finns inga egentliga lagar eller regler som reglerar
utformning och innehall utan den kan anpassas efter vatje enskilt féretags behov.™

3.1.1 Information och beslutsfattande for styrning

Ekonomistyrning innefattar anvindning av olika typer av information och ofta giller det
anvindning av redovisning, budgeter och kalkyler pa taktisk niva. Informationens
tillgdnglighet varierar fér olika individer i ett féretag och en foéreteelse som ofta
férekommer dr att olika befattningshavare upprittar sina egna rapporter. I dessa fall ér
informationen anpassad efter den enskilda befattningshavarens behov. Informationen
kan vara av officiell respektive inofficiell karaktir och av rutinmissig eller ej rutinmassig
karaktdr. Detta beroende pa nir och hur dokumentationen sker samt vid vilka tillfdllen
som informationen upprittas.”

Aven om informationen ir lika viktig fér sma féretag som for stora anser minga
foretridare av sma fOretag att intuitionen av hur fOretaget gar ér lika bra som den faktiska
informationen. Detta gor att smé féretag underliter att skaffa sig information och har
dirfor alltid en brist pa relevant beslutsinformation. Framfoérallt saknas information om
faktorer utanfor féretaget sisom t ex kunders behov, egen marknadsandel och
konkurrenter. FOr smé foretag dr det ofta ndgon speciell information som dr sarskilt
kritisk for styrningen av foretaget och ofta ar detta information som hér samman med
foretagets kinsliga delar. Detta kan vara virdeskapande delar av foretaget och
malsittningen maste vara att finna denna viktiga nyckelinformation vilket kriver
ingdende kunskap om féretagets verksamhet.”

Vad giller beslutsfattande har det visat sig att beslut i sma fOretag oftare grundar sig pa
personlig kunskap. I stora foretag anvinds mer formell information i form av siffror eller
rekommendationer gjorda av andra dn beslutsfattaren. Vidare har det visat sig att beslut
kan fattas snabbare i sma fOretag och att besluten inte dr sd konservativa for sa ling tid
som i ett stort foretag.”

3.1.2 Medel f6r styrning
De hjilpmedel som anvinds for att kunna styra féretag mot uppsatta mal bendmns
styrmedel och klassificeras utifran formella styrmedel, organisationsstruktur och mindre

57 Anthony, R.N., Govindarajan, V., 2003
% Ax, C., Johansson, C., Kullvén, H., 2002
¥ Lundbetg, H., 1999

% Cohn, T., Lindberg, R., 1972

6l Thid.
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formaliserad styrning.”” En studie visar att foretagsledningens ambitioner och vilja att
utveckla och fa foretaget att viixa ofta bromsas av otillricklig styrning.”

Formella styrmedel

Den formaliserade styrningen kan delas in i operativ, taktisk och strategisk styrning dar
tidshorisonten for styrning och planering ar en avgorande faktor. Figur 3.2 nedan pavisar
de olika nivaernas respektive attribut.

Behovet av ekonomistyrning dr detsamma 1 sma foretag som i stora féretag med den
skillnaden att ekonomistyrningen sker i mindre skala i sma foretag. Diremot férekommer
pedagogiska problem i att féra ut ekonomistyrningsmetoder och tekniker till féretridare
av sma foretag. Forfattaren menar att det vilar ett stort ansvar pa exempelvis
konsultbyrier att presentera och introducera ekonomistyrning och ekonomisystem. Det
kan vidare tyckas att metoderna for ekonomistyrning i storre foretag inte skulle vara
forenliga med ekonomistyrning i mindre foretag. Forskning visar dock att det ar fullt
moijligt att anvinda ekonomistyrningsverktyg anpassade for storre foretag i mindre
foretag genom att gbra vissa forenklingar.” Det som ofta skiljer smé foretag mot stora
giller foretagsledningens arbetssitt och indirekt féretagets ekonomistyrning. Dessa
skiljelinjer visar sig 1 att det bl a dr svarare att faststilla strategiska mal i sma féretag da de
ofta arbetar 1 en mindre stabil milj6 dn stora foretag. Sma féretag bor vidare koncentrera
sig pa att utveckla korttidsplanering och dra nytta av den flexibilitet och
anpassningsformaga som de ofta kinnetecknas av.”

Operativ ekonomistyrning

De operativa fragorna dr antalsmissigt manga och behandlar styrning pa detaljniva. Det
kan vara fragor av karaktiren; vad som skall siljas eller tillverkas i foretaget imorgon, idag
eller den nidrmaste timmen. Pa denna niva kan ocksa beslutas om vilka kunder som skall
bearbetas speciellt den nidrmaste tiden samt uppféljning en specifik forsiljningsatgird
eller liknande. Ledningen pa operativ niva ansvarar for produktivitet, dvs
produktionsvolym inom befintlig kapacitet.”

Taktisk ekonomistyrning

Ekonomistyrning pa taktisk niva kallas ofta for ettarsstyrning. Motivet till detta namn ar
att styrningens huvudsyfte ar att planera och f6lja upp verksamheten ett ar framat och ett
ar bakat 1 tiden, daven om den ocksa kan innehélla prognosvirden for ytterligare nagot ar.
Ettarsstyrningen innehdéller savil verksamhetsplanering som budgetering och rullande
prognoser. Med verksamhetsplanering avses ofta precisering i kvantitativa planer av
tidigare utarbetade strategier. Det giller da att planera kapacitetsférindringar och
finansiering samt berikning av lénsambhet, likviditet och soliditet. I ettarsstyrningen
konkretiseras foretagets bedomningar for potentiell f6rsiljning pa olika marknader och
till antagna priser. Budgetarbetets placering under denna niva kan ifragasittas da det dven
férekommer under den operativa styrningsnivan.”’

62 Samuelson, L..A., 2004

% Lundberg, H., 1999

% Andersson, J., 1995

% Cohn, T., Lindberg, R., 1972
66 Samuelson, L..A., 2004

7 Ibid.
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Strategisk ekonomistyrning

Den strategiska ekonomistyrningen har sin grund i fOretagets affirsidé, visioner och
langsiktiga planer. Foér beslutsfattande pa denna niva krivs omfattande
informationsunderlag om dels féretagets ekonomiska situation och dels paverkande
faktorer i foretagets omgivning.” Strategisk ekonomistyrning har bland annat till uppgift
att forse beslutsfattare med information som underlittar genomférandet av foretagets
avsedda strategier. Den strategiska ekonomistyrningen kan ocksda anvindas foér att
analysera den marknadsstrategi som féretaget valt och jimfora med konkurrenterna.”

“Strategisk ekonomistyrning fungerar som en link mellan strategiska planer och
operationella aktiviteter i foretaget och betonar inte bara kostnadsjamforelser med
konkurrenterna utan uppmarksammar ocksd foretagets diversifieringsstrategi och ligger
vikt vid livskostnadscykler avseende foretagets produkter och resurser.”

(Sigfridsson, s.23, 1993)

Utveckling av en effektiv strategisk ekonomistyrning har att géra med en vil fungerande
operativ ekonomistyrning genom att underlag for den strategiska ofta skapas med
underlag fran den operativa. Brister 1 ett fOretags operativa ekonomistyrning far direkt
genomslag i den strategiska ekonomistyrningen. Den strategiska ekonomistyrningen bor
for att uppna avsett resultat utformas sa att den i sa stor utstrickning som moijligt beaktar
det specifika och unika f6r varje foretag. Da ett fOretag 1 sig ar specifikt krivs det ofta att
befintliga ekonomistyrningsmodeller sisom t ex balanserat styrkort skriddarsys da syftet
ir att anvinda dem i den strategiska ekonomistyrningen.”

Styvetem Extem data

Efterfrigan pa olila marknader

Konkosrenter
B Teknoclogi
ﬁta— Handelzavtal etc
et
per affis-

omuide etc

. - Mlartmadzandesl
Riantahilitet och A larknadstill-axt
cazh flow for
produkstempper

Priz- och
Reszultat och cash flow Eostnads-

foir ansvaromriden och utveckling
produktslag (budget och
redovizning)

Operativ styrming

Funktions- dler flodesinnktade
svsterm

Intern data

Fig. 3.2 Ekonomistyrningens nivder (modifierad fran Samuelson, 2004, s.48)

Samspelet mellan organisationen och styrsystemet dr komplext. Normalt har den hégsta
ledningen i foretaget ansvar for affirsidé och strategi. En viss decentralisering sker i den
taktiska styrningen, medan den operativa styrningen handhas pa lokal niva. Medarbetare 1
foretaget kan dock ha inflytande pa olika delar av ekonomistyrningen beroende pa

68 Samuelson, L..A., 2004
% Lundberg, H., 1999
70 Tbid.
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specifika egenskaper. En alltfor strikt uppdelning och uppfdljning av ansvar uppfattas
ofta leda till suboptimeringar.71

De mest formaliserade och rutiniserade processerna inom ckonomistyrning ir
budgetering, produktkalkylering och redovisning (se figur 3.3). Arbetet med dessa
processer foljer ofta uppgjorda tidsscheman och arbetsfordelning dr vanligt mellan
personer inom olika organisatoriska enheter. De tre processerna ingar i ett
ekonomisystem och har linge dominerat ekonomiomradet inom manga branscher. Dock
gar det inte att sdga att detta skulle vara en generellt giltic modell. Sammanlidnkande f6r
de olika delarna ar redovisningsfunktionen, vilken anvinder information fran systemet till
analyser och rapportering savil internt som externt.

BUDGETERING PRODUKTKALKYLERING

‘ Budgetuppstillande | ‘ Forkalkylering ‘

‘ Budgetuppfoljning | ‘ E fterkalkylering ‘ Analyser
Extern
rappor-

Redovisning tering

Fig. 3.3 Ekonomisystemet (Samuelson, 2004, s.49)

Organisationsstruktur som styrmedel

Beroende pa hur ett féretag organiseras behdver styrningen av det anpassas efter
perspektiv. I det vertikala perspektivet ses foretaget som en hierarki dir 6verordnade styr
underordnade. Ekonomistyrningen dr med detta synsitt ett medel for 6verordnade
enheter att kontrollera och beordra underordnade enheter. Denna styrning utformas i en
vertikal styrprocess utifran foretagsidgarens krav pa styrelse och foretagsledning. Dessa
krav fors vidare genom hela organisationen via sjalvstindiga rérelsedelar ned till
funktionella enheter och individer inom dessa.”

Ett annat perspektiv dr det horisontella dir féretaget ses som en virdekedja i en
férinderlig omvirld. For foretaget giller det att anpassa sig till de férandringar som dger
rum i omgivningen. Anpassningsatgirderna dr av varierande slag sisom t ex
samarbetsforbittringar med leverantérer, automatisering och kostnadsreduceringar. Den
mest framtridande och kanske ocksa en av de viktigaste anpassningarna ir
kundorientering dér foretaget skall fokusera pa skapandet av kundnytta och kundvirde.
Utifran det horisontella perspektivet kan foretaget komma att ses som en process och
ckonomistyrningen anpassas i dessa avseenden efter detta. Ekonomistyrningen forindras
hir fran att i det vertikala perspektivet inriktas pa hierarkisk kontroll, till att ga mot
styrning efter kundbehov och kundvirden.”

En kombination av de vertikala och horisontella perspektiven torde teoretiskt sett inte
var mo6jlig da ett motsatsférhallande foreligger, men i och med att utvecklingen gar mot
plattare foretag skapas andra forutsittningar. Det blir allt vanligare med tvirfunktionella
grupper eller samordnade avdelningar dar ansvaret och styrning fortfarande sker enligt

71 Samuelson, L.A., 2004
72 Ax, C., Johansson, C., Kullvén, H., 2002
73 Tbid.
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det vertikala perspektivet men samtidigt med ett horisontellt ansvar gentemot kund.
Exempel pa konkreta styrmedel dr val av organisationsform, ansvarsférdelning och
beléningssystem. ™

Mindre formaliserad styrning

Exempel pé styrmedel vid mindre formaliserad styrning dr foretagskultur, lirande och
medarbetarskap. Denna typ av styrning har under senare ar erhallit alltmer
uppmirksamhet och dé féretagskultur anvinds fokuseras t ex pa utveckling av handlingar
och beteenden, rutiner, procedurer och ceremonier eller uttalade normer om hur
anstillda skall agera vid kontakter bade inom och utanfér féretaget. Med lirande 1
organisationer menas bestiende forindringar av beteende hos en individ eller grupp av
individer pa grundval av gjorda erfarenheter eller som ett resultat av samspel med
omgivningen. Med andra ord kan lirande innebdra att uppfattningar om hur arbetet skall
utféras forindras positivt. Medarbetarskap innebidr att anstillda skall ha méjlighet att
paverka sitt arbete, att anstilldas kompetens tas tillvara och att féretaget har fortroende
f6r dem. Medarbetarskap dr en strategi for att 6ka anstilldas engagemang och viljan att
gora goda prestationer.”

Enligt Ouchi (1979) finns det tva sitt att styra ett foretag, genom resultatmitning eller
genom regler. Det som bestimmer vilken form av styrning som kan anvindas ir dels
vilken kunskap man har om produktionsprocessen och dels till vilken grad verksamheten
kan maitas. Att styra via resultatmitning krdver att relevanta prestationsmatt kan
anvindas. Resultatmatten miter i efterhand vad som har intriffat och for att en styreffekt
skall uppnas maste faktorer som paverkar matten vara kinda och mojliga att paverka.
Nir kunskapen om produktionsprocessen ir tillrickligt god kan styrningen ske genom att
regler f6r verksamheten utformas. Reglerna kan ses som en kodning av den kunskap som

finns om produktionsprocessen och genom att félja dem kan ett 6nskvirt resultat
erhillas.”

Det har visat sig att det 1 sma féretag ofta finns en avsaknad av formell ekonomisk
planering. De mest avgorande orsakerna ar att denna typ av planering inte anses behévas
pé grund av foretagets storlek eller pa grund av speciella omstindigheter vid det specifika
foretaget. Dessutom nimns avsaknaden av tid och kompetens samt kostnadsaspekten
som avgorande orsaker.”

3.2 Outsourcing

Redan under sent 1700-tal borjade ekonomer att fundera 6ver outsourcing och foreslog
att man skulle ta hjilp utifrin pa omriden som man sjilv inte hade 6verligsenhet inom™.
Detta synsitt har aktualiserats under de sista artiondena i takt med att den globala
konkurrensen har 6kat och tvingat féretagen att fokusera pa det som man gor bist.

Men vad innebidr det egentligen att outsourca en aktivitet, avdelning eller funktion och
hur definierar man outsourcing? I denna studie kommer outsourcing att innebéra att en
tidigare intern prestation utférs av extern part och att foretaget som outsourcade

7+ Ax, C., Johansson, C., Kullvén, H., 2002
75 Tbid.

76 Andersson, J., 1995

77 Tbid.

78 Brock, T., 2000
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fortfarande har behov av den outsourcade aktiviteten. Outsourcing kan definieras enligt
nedan:

Outsonrcing dr den process som innebdr att en funktion som tidigare utforts inom
foretaget istillet kips fran en extern leverantor. Poangen med att Wfta fram funktion,
och inte de enskilda aktiviteterna dr att ontsourcing sannolikt innebdr att leverantiren
vdljer att utfora funktionen pa annat sitt.

(Bengtsson, Berggren., 2001, 5.2)

Outsourcing, despite the almost magical benefits often supposed to flow from it, is quite
simply the sourcing of a service (or product) from ontside the host organization.
(Cant, Jeynes., 1998, s5.3)

3.2.1 Kategorisering av outsourcing

Outsourcing kan delas in i tre kategorier beroende pa omfattning. Den enklaste formen
ir pa individniva och sker nir en speciell tjanst eller uppgift liges pa en extern aktor.
Outsourcing pa individniva kan ske nir en anstilld med specialistkompetens slutar och
man sOker dennes eftertridare. Nivan efter individ dr funktionsnivan och outsourcing pa
denna niva sker da hela avdelningar outsourcas som t ex en I'T-avdelning. Outsourcing pa
individ- och funktionsniva sker oftast for att 16sa ett problem som finns i organisationen
t ex att individens eller féretagets kompetens ar f6r lag for att uppritthalla ett bra resultat.
Denna outsourcing benimns ofta som taktisk. Den sista nivan, och ocksa den mest
omfattande, dr processnivan. Outsourcing pa denna niva involverar flera funktioner som
stoder just den outsourcade processen men innebir inte att hela funktionen outsourcas.
Outsourcing pa processniva ir att betrakta som en strategisk outsourcing.”

3.2.2 Outsourcing ur teoretiska perspektiv
Tidigare forskning kring outsourcing har haft sin utgangspunkt i olika teoretiska
perspektiv.”

Kostnadsbaserad teori

Ur nationalekonomins mikroteori hidrstammar teorier kring produktions- och
faktorkostnader. I denna teoribildning betraktas foretaget som en produktionsfunktion
och grundtanken ir att den enhet som har bist forutsittningar for att utfora arbetet
ocksa ska gora det. Samhillet har hir en viktig roll i att mojliggéra denna typ av
arbetsfordelning genom det ekonomiska systemet. Foretagens férmaga att kombinera
resurserna, som anskaffats pa ett antal resursmarknader, och att dra nytta av
stordriftsfordelar spelar en viktig roll.”

Som ett komplement till produktions- och faktorkostnadsteori finns
transaktionskostnadsteori. Denna teori kan beskrivas med The Larch costing model;

—

dar

IF — Virdet av den framtida tjansten
I”C — Virdet av nuvarande tjinst

79 Greaver, M.F., 1998
80 Bengtsson, L., Berggren, C., 2001
81 Axelsson, B., 1998
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CT — Finansiell och miljdmissig kostnad fér transaktionen (transaktionskostnad)®

Grunderna till denna teori lades av Coase (1937) och Williamson (1975 och 1985). Den
grundliggande tanken i detta synsitt dr att transaktioner mellan aktérer kostar 1 och med
att de kriver nagon form av kontroll. Coase (1937) menar att det skulle bli alldeles f&r
dyrbart att alltid tillimpa marknadsmekanismerna t ex genom att foretaget varje dag
skulle auktionera ut sina behov av arbetskraft. Det skulle da vara effektivare att sluta
langsiktiga avtal. Williamson (1975 och 1985) identifierar de viktigaste faktorerna for
foretagets val mellan insourcing och outsourcing till omfattningen av investeringar gjorda
endast anvindbara i en specifik kund-leverantorsituation, frekvensen av transaktioner
och graden av osikerhet.”

Resursbaserad teori

I den resursbaserade teorin beskrivs outsourcing som ett sitt for foretaget att fylla luckan
mellan féretagets befintliga resurser och de resurser som féretaget behéver™. Foretagets
resurser kan delas in i tre kategorier: fysiska resurser (t ex utrustning och ramaterial),
minskliga resurser (t ex kunskap och erfarenhet hos de anstillda) samt organisatoriska
resurser (t ex formella och icke-formella planeringssystem)™. Fér att foretaget ska kunna

uppritthilla sin konkurrenskraft kan det behéva képa kompletterande resurser™.

Kompetensbaserad teori

Artikeln Prahalad & Hamel skrev (1990) om kidrnkompetens ligger till grund fér det
kompetensbaserade synsittet pa outsourcing. Ofta betraktas outsourcingbeslut fattade
utifran foretagets kirnkompetens som strategiskt planerade till skillnad frin de som fattas
av kostnadsskil vilka ses som mer kortsiktiga.®” Vid strategisk outsourcing brukar de tvé
féljande kriterierna poingteras; att foretagen har en strategisk policy f6r outsourcingen
samt att foretaget dr forberett att Gverviga outsourcing av kirnaktiviteter. Aven om de
flesta foretagsledare ser outsourcing som en taktisk fraga har ungefir en tredjedel av de
studerade féretagen en strategisk policy for sin outsourcing. Nir det giller kdrnaktiviteter
ar de flesta foretagsledare motvilliga att outsourca dem eftersom de anser att de ska ha en
permanent plats inom organisationen. Som exempel kan nimnas att 60 % av de foretag
som inte outsourcar sin I6neutbetalning ser detta som en kirnaktivitet medan enbart 19
% av de som outsourcar betraktar det som en kirnaktvitet.*

3.2.3 Risker och for- respektive nackdelar med outsourcing

Risken eller faran med att outsourca ir att det outsourcande foretaget blir utestingt fran
att bygga sin interna kompetens som kan vara en kritisk framgangsfaktor 1 den
industriella evolutionen. En annan risk ér att foretagen handlar opportunistiskt, dvs fattar
beslut efter dagens radande omstindigheter och inte tar hinsyn till framtidens krav och
behov. Dessa risker kan innebira att foretaget forlorar kontrollen 6ver den outsourcande
funktionen och att leverantéren nyttjar detta Overtag vid t ex prisforhandlingar. Detta kan
motverkas genom att foretagen ’hotar” med att integrera bakat och dirmed ta tillbaka
den outsourcade funktionen. Vidare kan man outsourca till mer namnkunniga och
virldsomfattande leverantorer som har ett eget varumirke att forvalta och varda och

82 Cant, M., Jeynes, L., 1998

83 Axelsson, B., 1998

8 Grant, RM., 1991

8 Barney, J.B., 1991

86 Grant, R.M., 1991

87 Stjernstrém, S., Westin, S., 2003
8 Alexander, M. & Young, D., 1996
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dirmed minska risken att leverantorer nyttjar sin stillning.”” Ytterligare en risk som
brukar uppmarksammas ir de dolda kostnader inom en viss funktion som féretaget kan
ha svart att uppskatta. Dessa kostnader 6kar osidkerheten vid kostnadsreduceringsbeslut
och outsourcing. Vidare kommer féretaget att fa bara kostnader fér kontroll och
uppfoljning av leverantéren som inte fanns internt i fGretaget innan outsourcingen
genomférdes.” Det finns ocksa risk att konfidentiell information licker ut samt sociala
och legala problem™. Att helt eliminera risken ir dock inte méjligt utan den far ses som
en del av kostnaden for att fa tillgang till den speciella kompetens som leverantéren
besitter.”

Det ir svart att uttala sig om for- respektive nackdelar nir det giller outsourcing eftersom
det dr sa individuellt beroende pa vilken tjanst man har i foretaget. En VD och en
ckonomichef ser olika for- respektive nackdelar pa en outsourcing. Vidare kan tva foretag
som outsourcar samma funktion fa tva helt olika resultat av beslutet beroende pa
engagemang, orsak och forutsittningar fér outsourcingen.”

3.2.4 Trender och tillvixt

Tidigare intriffade outsourcing da en organisation inte kunde prestera beroende pa
kunskapsbrist, kapacitetsbrist, finansiell patryckning eller tekniskt misslyckande.
Vanligaste funktioner att outsourca var komponenttillverkning och informationssystem.
Idag anvinds outsourcing allt mer som ett verktyg for att omorganisera mindre lyckade
organisationer dir man inte skapar aktiedgarvirde. Omraden som inte ir kirnkompetens
eller tar fokus pa fel saker outsourcas. En trend, framférallt inom storre organisationer,
ar att outsourca processer och skapa strategiska samarbeten med leverantéren. Inom sma
och medelstora foéretag dr trenden att man outsourcar pa individniva vilket innebir att
man hyr in t ex en ekonomichef pa deltid f6r organisationen. Sma och medelstora foretag
outsourcar inte till de stora globala leverantérerna utan till mindre leverantorer som finns
lokalt. En undersokning som genomfdrdes 1996 med drygt 600 respondenter i USA
visade att 94 % av féretagen hade outsourcat minst en aktivitet.”* En ny svensk studie
visar att inom svenska verkstadsféretag 6verviger 45 % av fOretagen att outsourca delar
av sin verksamhet under de nirmaste tolv manaderna”.

3.3 Business process outsourcing

Begreppet BPO anvinds allt oftare av forskare och konsulter och innebir att foretaget
outsourcar processer som ér kritiska for affirsprocessen men som inte tillhér foretagets
kirnverksamhet. Mottagare av dessa processer ér leverantorer med specialiserad kunskap,
erfarenhet och den senaste tekniken till hjdlp. Det yttersta syftet med BPO ir att leverera
resultat som hjilper foretaget att vinna marknadsandelar och bli vinstgivande.”

BPO spinner 6ver ett stort antal omraden och behéver inte alltid innebira
ekonomiprocesser. Processer kan vara personalrelaterade siasom rekrytering,
personaluthyrning, administration, utbildning men ocksa processer sisom

8 Leavy, B., 2001
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kontraktshantering.” Ekonomiprocesser som innefattas i begreppet BPO ir t ex 16pande
bokféring, fakturahantering och 16nehantering.™

For att askadliggéra BPO:s placering samt hur det skulle kunna utgéra ett fundament f6r
en fortsatt utveckling inom outsourcing av ekonomiprocesser, och slutligen dven
foretagets totala ekonomistyrning, har nedanstiende modell framtagits.

Fig. 3.4 BPO : ett sammanbhang (egen design)

3.3.1 Klassificering av BPO

For att lyckas med sin BPO krivs det att anvindaren (bestillaren) har forstaelse for att
det finns tva typer av BPO samt att anvindaren innehar f6rmagan och kompetensen att
mita och jimféra vad som bestillts. Den ena typen av BPO innefattar processer som ar
statiska och aterupprepningsbara saisom l6nehantering och fakturahantering. Denna typ
av BPO kan beriknas i antalet processer som har genomforts. Den andra typen av BPO
ir FTE (Full-Time Equivalent) vilket innebir att leverantéren har en grupp anstillda som
arbetar med klientens uppgifter under en specifik period till en bestimd kostnad. FTE
BPO ir vanligast vid outsourcing av human resource (HR) samt finansiering och
redovisning (FR). Denna typ av BPO brukar mitas genom att rikna antalet personer som
utfor arbetet. Eftersom omgivningen dr dynamisk kommer efterfragan pa outsourcade
tjanster att foérindras vilket leder till att kontraktet och priserna maste anpassas efter
férindringen. Detta dr litt vid den forsta typen av BPO eftersom processen dr statisk och
dirmed enkel att mita. Om foretagets fakturamingd 6kar dr det bara for foretaget att
underséka om leverantéren kan 4ta sig den storre fakturamingden och vad kostnaden foér
detta skulle bli. Att betala mer for FTE:s for att utféra uppgifter dr dock svarare. Ar det
verkligen mer personal som behovs eller har leverantéren bytt ut produktiv personal mot
mindre produktiv och kanske mindre utbildad personal for att 6ka sin uthyrning och
vinst? Eftersom denna typ av BPO ir svar att mita dr det svart att fa till ett avtal mellan
foretaget och leverantdren som ir framgangsrikt och hallbart under en lingre tid.”

97 Byttner, K-J., 2004
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3.3.2 Trender och effekter

Valet att lata outsourca en affirsprocess eller inte, gar att likna vid évervigandet att ta ett
beslut att hantera féretagets redovisning pa egen hand eller lata en redovisningsbyra gora
det. Trender inom BPO analyseras i termer av dess omfattning, funktion och mal
Tidigare outsourcingaktiviteter fokuserade pa rutintransaktioner i form av foérflyttning av
likvida medel, medan nutidens outsourcing har utvecklats till foljd av foérbattrad
informationshantering och kommunikationsteknologi. Outsourcade funktioner blir
gradvis mindre rutinméssiga och kommer allt nirmare det outsourcande fOretagets
kirnverksamhet och kompetens.'”

Orsaken till att foretagen viljer att outsourca finansierings- och redovisningsprocesserna
ar 1 huvudsak att fa tillgang till bittre teknologier och system, kostnadsbesparing och
forbittrad service."” Det har emellertid visat sig att det finns funktioner inom tre
omriden som ekonomichefer helst vill behalla internt'*;

Finansledning

med aktiviteter sisom budget, prognoser, kapitalbehov, treasury- funktioner,
investeringar, prestationsmatning och dgarkontakter.

Redovisning
med aktiviteter sisom reskontra, kostnadsredovisning och avdelningsredovisning.

Finansiell rapportering och redovisning
med framtagande och presentation inf6r intressenter.

ock kommer vissa av dessa omriden att vara féremal for outsourcing om ndgra ar da
Dock k d den att f 1 f t g g d
processerna blir mer och mer standardiserade. Konkurrensen kommer att tvinga
inansavdelningar att arbeta mer strategiskt och med firre resurser samt att a
f delningar att arbet trategiskt och med f: t att all
processdokumentation som idag krivs for att t ex bli ISO-certifierad méjliggér en
snabbare outsourcingprocess.'”

Outsourcing av ekonomifunktioner som redovisning, skatteplanering och lénehantering
har pagatt under manga ar. Idag efterfragar féretagen l6sningar som innefattar att
leverantoren tar helhetsansvar for processerna istallet for att vara ett stod. Finansierings-
och redovisningsprocesser innefattar faktura- och leverantérshantering, orderhantering
och tracking, treasury-funktioner, finansiell rapportering samt skatteradgivning och
internrevision. Finansiering och redovisning dr den affirsprocess som kommer att vara
den mest outsourcade i framtiden och som vixer starkast inom BPO. Enligt en
undersokning utférd av analysféretaget Dun & Bradstreet kommer finansiering och
redovisning-outsourcing sta f6r 10 % av den totala outsourcingmarknaden i virlden
2005. Idag uppger 90 % av de som har outsourcat nagon process inom finansiering och
redovisning att de dr ndjda med arrangemanget och 42 % av dessa Gverviger att
outsourca fler processer.'”

En annan foreteelse inom omradet dr sia kallad offshoring. Detta innebdr att
affirsprocesser outsourcas till en geografiskt avligsen mottagare. Ett land som blivit
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frekvent mottagare av outsourcingtjanster ar Indien och i dagsliget har omkring 20 000
arbetstillfillen i Storbritannien redan flyttats dit. Dessutom beriknas 40 000 arbeten inom
pensions- och forsikringsverksamhet samt 60 000 arbeten inom bankverksamhet att
flyttas till Indien under de nirmaste fem till sju aren. Ett avgérande motiv till outsourcing
till en leverantor i ett annat land ir signifikanta kostnadsbesparingar.'”

Aven om BPO visats sig ha stor potential att forbittra ett foretags samlade prestationer
krivs att arbetet med outsourcingen skots med stor omsorg. Anvindandet av
leverantérer som dr lokaliserade pa geografiskt stort avstind dr fran vissa hall ifragasatt.
Kritiker menar att kulturella skillnader, politisk instabilitet och infrastrukturens funktion
kan komma att paverka utfallet av en outsourcing av offshoringkaraktir. Det har dock
visat sig att kvaliteten pa det utférda arbetet varit patagligt hogre dn vad som forvintats
samtidigt som outsourcingen bidragit till hégre produktivitet i jimférelse med om
tiinsten skulle ha utforts internt i foretaget.'

105 Barnes, P., 2004
106 Thid.
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4 Resultat

I kapitel fyra presenteras resultatet fran de intervjuer som giorts. Hdr gors en genomgang av de
undersikta foretagens ekonomistyrning, outsourcing och syn pa ountsourcing av ekonomistyrning. Den text
Som aterfinns kursiverad i kapitlet dr citat fran respondenter.

4.1 Carmel Pharma ab

Carmel Pharma ab (nedan kallat Carmel) startades 1993 och bygger pa professor Bengt
Gustavssons forskning kring hantering av hilsofarliga likemedel. Carmel utvecklar,
tillverkar och marknadsf6r PhaSeal®, ett produktsystem for sluten hantering av
hilsofarliga likemedel for intravendst bruk. Bolagets huvudkontor finns i Molndal och
foretagets forsiljning sker foretridesvis i vastvarlden med hjélp av distributorer och egna
siljbolag. Carmel omsatte 2003 drygt 70 miljoner kronor och har 37 anstillda. Som
respondent valdes foretagets ekonomichef.

Ekonomistyrning hos Carmel

Carmel dr uppbyggt av tio avdelningar med en avdelningschef som ansvarar for
verksamheten. Foretaget foljer en formaliserad ekonomistyrningsmodell dir samtliga
nivaer dvs operativt, taktiskt och strategiskt hanteras internt. Féretaget har femarsplaner
och den strategiska styrningen arbetas fram av ledning och VD och presenteras for
styrelsen en gang per ar. Till grund for all ekonomistyrning ligger ett datoriserat
ckonomisystem dar samtliga avdelningar redovisas separat.

Carmel arbetar med budget, produktionsplanering, likviditetsplanering och prognoser dir
budgeten liggs per helar for att sedan brytas ned manadsvis. Den taktiska planeringen pa
ettarsbasis bryts ned till operativ styrning. For bibehallen kontroll liggs ocksa mest
resurser pa den operativa styrningen. Den strategiska planeringen bygger pa femarsplaner
och liggs fram for styrelsen. Den strategiska planen bygger pa volymtillvixt och inte
vinstmaximerig vilket skapar virdestegring. Man har t ex satsat pa marknadsfoéring for att
silja mer.

Forsiljningsbolagen arbetar efter en forsiljningsbudget och limnar prognoser kvartalsvis.
Den prognosen gir till produktionen och sen far de bestimma produktionstakt utifrin
prognos och lager. Allteftersom produkterna nar olika steg i produktionen tilldelas de ett
virde. Enheten for produktion far en sjilvkostnad for firdig produktion som ska ticka
materialkostnader, 16ner, avskrivningar etc.

Ekonomistyrningen bygger till stor del pa det nya eckonomisystemet som
implementerades fOr ca tva ar sedan. Med st6d av detta kan verksamheten dokumenteras
och foljas upp. Detta utgor underlag £6r kontroll.

"Att ha kontroll pa uppfiljningen dr otroligt viktigt. Det dr a och 0”
"Det dr oftast uppfoliningen som det riskerar att brista pa.”

Outsourcing hos Carmel

Outsourcing kriver att foretaget ér tillrdckligt stort samt har en viss volym. Outsourcing
kriver vidare mycket arbete med administration och kontroll. Det som i dagsliget ir
outsourcat dr stidning, fastighetsskotsel och IT. IT har outsourcats dia man inte har
niagon med erforderliga datakunskaper, dock finns en dataansvarig i foretaget. Att ligga
forsaljning pa distributér kan ses som en outsourcing. Foér ovrigt har man lagt ut
komponenttillverkning pa underleverantérer eftersom man inte har tillricklig volym for
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egen produktion siasom t ex formsprutning. Montering och sammansittning av
produkterna sker i egen regi och foretaget har en egen produktionsutrustning som ar
specifik for just Carmel.

"Det kriips stora volymer for att det ska bli lonsamt att outsonrca.”

Pa sikt kan man tinka sig att installera produktionsmaskiner i USA for att minska
transportkostnader eller for att undvika valutafluktuationer. Fabriken i Sverige skulle da
kunna ha Europa och Asien som mottagande marknader.

En orsak till att outsourca dr hinforlig till kapacitet och volym. Méjlighet skulle ges till att
fordela fasta kostnader pa en stérre volym. Manga har dock outsourcat f6r mycket, man
har inte tinkt pa konsekvenserna och trott att det dr litt att outsourca.

"Det dir vildigt liitt att man fortsitter med andra delar om man bar borjat att
outsourca.”

Carmel har haft vissa svarigheter vid produktutveckling av en komponent som skulle
tillverkas i Asien. Man tog hjilp av ett svenskt foéretag som skulle fungera som en
mellanhand men pd grund av geografiskt avstind, kommunikationsproblem och
mellanhanden forsvarades samarbetet.

"Man midste forlita sig pa ndgon annan.”

For ovrigt dr det ofta problematiskt vid t ex verktygstillverkning nir det giller transporter
och testning. Ett exempel dr Kina varifran det tar ca tre veckor med bat, att transportera
per flyg blir alltfér dyrt. Vid ett skede tyckte styrelsen att man skulle outsourca
monteringen men det visade sig att det skulle bli samma kostnad som att utféra den pa
egen hand. En outsourcing hade hir inneburit att man hade haft svarigheter att utveckla
nya produkter och produktionsforbittra befintliga produkter.

"Hur ska man kunna utveckla en produkt om man inte vet hur den monteras?”

En risk med outsourcing ir att man forlorar mycket kompetens. Inget dr konstant, man
maste hela tiden utveckla nya produkter, men da finns inget kunnande i bolaget utan det
finns bara en projektledare som administrerar allt. Vad dr foretaget virt nir du ska silja
det? Det ar risken i Sverige idag.

"V ad ska man tinka pa vid utvecklande av ndsta generation om man inte kdnner till
historien.”

Outsourcing av ekonomistyrning

Vid outsourcing av ekonomistyrning paverkas kontrollfunktionen negativt och fyller ej
sin fulla funktion. Det finns en risk att foretaget forlorar kontrollen 6ver den ekonomiska
situationen om ekonomistyrningen outsourcas.

Det mest avgérande incitamentet for att outsourca ekonomistyrning skulle vara for att
minimera kostnader, annars skulle man inte ligga ut det. En forutsittning for att lyckas
med en outsourcing av ekonomistyrningen dr att man innehar en bestallarkompetens f6r
att kunna upphandla tjansten.
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Man maste ha kontroll for att kunna uttala sig eller utvirdera varfér resultatet ser ut som
det gér. Vad har t ex hint i USA f6r Carmel? Relevansen blir inte samma om en extern
aktor utfor t ex uppfoljningen. Man maste leva i det for att kunna veta allt och didrmed
kunna forklara utfall och avvikelser. En outsourcing skulle innebira storre kontrollkrav.

“Ha kontroll innebir att man lever med det dagligen”

Det dr samma krav pa ekonomistyrningen internt som externt oavsett vem som utfér
den. Det borde vara exakt detsamma eftersom man féljer ISO-standarden och resultatet
maste bli detsamma oavsett vem som utfor tjansten. Redovisningen ska vara tillforlitlig
och det finns rutiner som ska f6ljas.

Att ligga ut den strategiska delen av ekonomistyrningen ir for Carmel inte aktuellt. Det
kan vid vissa tillfillen vara aktuellt att anlita konsulter som besitter specialkunskaper
inom en viss bransch for att gora marknadsanalyser. Om extern hjilp ska vara aktuellt
kriavs det att man ska kunna jimfora foretaget med dess konkurrenter och titta pa
marknaden generellt.

"Generellt ska ekonomistyrningen hallas internt oavsett om det ar operationell, taktisk
eller strategisk. Den strategiska dr a och 0.”

"Om en VD inte har en kdnsla for det hir, vad hans foretag star i forballande till
konkurrenter, da tror jag inte han ska vara V'D. Det dr en 1'D:s viktigaste roll att ha
kdnsla for vad som hdnder.”

Outsourcing av ekonomistyrning ar aktuellt for foretag med firre dn 10 anstillda och f6r
storre foretag med omsittning 6ver en miljard for rutinmissiga funktioner t ex
fakturahantering, leveransfakturor. Man ska titta pa vilket steg foretaget befinner sig i och
vilken transaktionsmingd man har.

Avslutande citat:

"Ekononristyrning och hela utvecklingen kan man inte ldgga ut.” ”Vad dr det for vérde
7 foretaget om man lagger ut allt?” "V ad dr vdrdet i en projektorganisation?”
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4.2 Almondy AB

Almondy AB (nedan kallat Almondy) startades 1982 under namnet Mandelbageriet AB
av Kent Ahlqvist och Lennart Dahlbom genom att de kopte rittigheterna till receptet pa
Mandeltartan och dess unika tillverkningsprocess. Tillverkningen startades i centrala
Goteborg men idag finns foretaget pa Hisingen och i dagsliget byggs nya fabriks- och
kontorslokaler. Under 1997 skrevs ett avtal med IKEA f6r distribution av foretagets
tartor till IKEA:s Swedish shops. Almondy har ocksa ett forsiljningsbolag 1 Tyskland.
2003 omsatte foretaget 163 miljoner kronor och exporterade 70 % av produktionen till
ett trettiotal linder foretridesvis inom Europa och Nordamerika. Respondent under
intervjun var féretagets ekonomichef.

Ekonomistyrning hos Almondy

Det som huvudsakligen kinnetecknar Almondys ekonomistyrning kan relateras till den
operativa nivan. Den l6pande ekonomistyrningen utgér frain en manadsrapport som ir en
resultatrikning med utfall per manad, ackumulerat fér aret samt jaimférelse med
féregiende ar och manad. Dessutom jimfors med budget och prognos. Prognos gors f6r
helar och revideras tva ganger per ar. Budgeten dr en ettarsbudget som bryts ner
kvartalsvis. Forsiljningen foljer ett relativt stabilt monster under dret med en viss
nedgang under sommaren och lite hogre forsiljning pa hosten.

Almondy har dock sammantaget operativ, taktiskt och strategisk ekonomistyrning.
Produktionen styrs efter orderingang och man féljer upp inneliggande order veckovis.
Detta presenteras i en rapport. Detta f6ljs upp dagligen av produktionschefen men inte
av ekonomiavdelningen.

Almondy har ett nyinférskaffat ekonomisystem som bl a skall méta kostnadsuppféljning
pa ett bittre sitt. Programmet anvinds i hela féretaget med produktionsplanering,
lagerhallning etc. Vidare har foretaget inférskaffat ett program vars syfte ar att fran
ckonomisystemet lattare fa fram relevant fakta och rapporter som beslutsunderlag.

Man har i dagsliget inte riktigt all den information littillginglig som man behéver for att
kunna gora analyser och styra foretaget optimalt.

"Vi midste koncentrera oss mer pa kostnadsuppfolining och analyser.”

Det dr av stor vikt att man har kontroll pa kostnadssidan och sina berikningar av
standardpriser sa att t ex lagret blir ritt virderat. Sadana berikningar har man borjat géra
oftare pa senare tid eftersom foretaget vixer och ytterligare kontroll krivs.
Kalkylmodellens utseende for produktion och prissittning har justerats under aren. Nu
utvecklar man en modell som tar hinsyn till alla kostnader med hjilp av det nya
ekonomisystemet. De rapporter som kommer frin det nya ekonomisystemet dr nagot
svartydbara. Detta kommer att 16sas med det nya programmet f6r rapportframtagande.

"Tidigare har vi haft en mer enkel kalkylmodell som i vissa fall baserats pa
fingertoppskdnsia.”

Foretaget gor tre- fem- och attaarsplaner. Attairsplanen gjordes i samband med beslut
om nybyggnation av foretagets lokaler. Foérsiljningsmal tas fram for lingre perioder, t ex
5 dr. Budgeten har man alltid gjort pé ettarsbasis. Prognoser gors for ett ar men revideras
var sjitte manad.
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Man ldgger just nu mest tid pa den strategiska delen av ekonomistyrningen pa grund av
att man gor en extra anstringning med tanke pa féretagets nyinvestering i en ny fabrik. Sa
har det inte varit tidigare och respondenten tror inte att fokus kommer att ligga pa den
delen 1 framtiden heller. Det dr antagligen en engangsforeteelse att man lika noggrant
kartlagger alla marknader och kunder. I normala fall liggs mest resurser pa den operativa
delen.

Man har till detta planeringsarbete till viss del tagit hjilp av externa aktorer f6r stéd och
hjalp till den strategiska planeringen. Férmodligen kommer man inte att samarbeta med
externa aktorer i fortsdttningen utan det var en engingshindelse i samband med
framtagandet av en omfattande marknadsanalys. Man vet inte vad man kommer att fa ut
av detta arbete eftersom man fortfarande analyserar detta.

Outsourcing hos Almondy

Almondy har inte outsourcat nagon funktion fran sin verksamhet. Foretaget skoter allting
pé egen hand och képer t ex ingenting firdigt till produktionen. Dessutom hanteras dven
stidning och datadrift internt men man anlitar ett datakonsultféretag f6r den tekniska
servicen av datadriften.

"Det dr ett medvetet val att skota allt internt.”

Historiskt sett har man alltid skott allting internt. Nackdelen med denna strategi ar att
man kan missa input utifran. Foretaget har inte f6r avsikt att ligga ut produktion externt
eftersom det dr en del av konceptet och en huvudsaklig konkurrensférdel. Man placerar
aldrig personal fran uthyrningsféretag i produktionen utan Almondy har en egen
personalpool som man utnyttjar nir extra personal behovs. Detta f6r att minska risken
att produktionsprocessen avslojas.

Respondenten anser att man kan outsourca mindre vitala delar sisom stidning. Att
foretaget inte gjort detta dr inget strategiskt val. Dock kommer man aldrig att kunna
outsourca stidfunktionen i sjilva produktionen, med tanke pa den konfidentiella
produktionsprocessen.

Outsourcing av ekonomistyrning

For att analysera ett foretags siffror maste man vara vildigt insatt 1 hindelseférlopp och
orsak och verkan. Man maste ocksa veta vad man vill titta pa eftersom det ar individuellt
fran foretag till féretag. Om en utomstaende ska utfora arbetet maste denne vara pa plats
pa foretaget och vara involverad i siffrorna. Problemet dr att det fortfarande ar var
uppgift att ansvara for att det blir ritt. Det kriver en hel del kommunikation och
kontroll.

"Man firlorar kontroll om man ontsourcar.”

Nir det giller ekonomistyrning kan man ta extern hjilp i vissa fall. Almondy tar extern
hjalp vid t ex framtagande av ekonomiska modeller, handlingsplaner och modeller fér
berikning av standardkostnader. Om man anlitar en expert dr det for att man Onskar ett
bollplank eller saknar kompetens for vissa funktioner och kan dirmed komplettera
verksamheten nir det dr nddvindigt.

“Lonehantering kan tinkas vara mijligt att ontsonrca, men jag dar lite tveksam till hur
tids- och resursbesparande det skulle vara.”
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Till skillnad mot manga andra foretag dr det volymmassigt mindre faktureringsarbete hos
Almondy, diremot finns det en storre mingd leverantorsfakturor som ska bearbetas.
Respondenten tror inte att man kan overlimna fakturahanteringen till en extern aktor
med motiveringen att kommunikationsproblem kan uppsta, attestering och Ovriga
kontrollrutiner blir krangliga. Man maste ha en ganska stor volym for att det ska vara
lonsamt. Stéd f6r ekonomifunktioner kan vara aktuellt vid arbetstoppar genom att man
hyr in extern personal fOr t ex registrering av fakturor.

"Vi bar i dagsliget ingen direkt standardiserad arbetsprocess som skulle kunna ligga
till grund for en outsonrcing.”

Om foretaget skulle outsourca sin ekonomistyrning skulle man absolut stilla hégre krav
péa en extern aktér. Da man betalar pengar till en expert ska man ocksa kunna forvinta
sig att resultatet dr extraordindrt. Man forvintar sig ocksa genomarbetade resultat och
forslag pa utvecklingsatgirder. Sjilvklart kan man lita en extern aktor sitta och laborera
med siffrorna och gora jaimforelser. Vad hinder om man 6kar férsiljningen med t ex 5 %
pa en viss marknad? Outsourcingen skulle i sa fall vara motiverad av tidsskil och att
aktoren har mer anpassade resurser 1 form av analysprogram etc.

"Vem som helst skulle egentligen kunna sitta och laborera med trendprognoser.”
"Att outsourca ekonomistyrningen kan vara att sitta och laborera med siffror som en

analytiker gor.”

Den storsta risken vid outsourcing ér att virdefull information férloras. Om man tar
hjalp vid arbetet med den strategiska delen avsldjar man alltid lite av sina planer.

Relevansen kommer att paverkas vid en outsourcing. Detta da en extern aktor inte ar
inne i verksamheten och har svart att ta fram underlag som vi r i behov av. Om man ska
outsourca maste det ske I6pande och inte via ndgra ad-hoc-l6sningar.

“Ekonomistyrningen, tror jag, skulle fa mindre relevans om den ontsourcas.”
Operativ ekonomistyrning bér man inte outsourca enligt respondenten, dirutéver bor
man heller inte outsourca den strategiska delen. Dock kan man ta extern hjilp med
modeller etc. for att stédja funktioner inom dessa nivier, for att fa handlingsalternativ.

“Lémnar man ut all ekonomistyrning forlorar man kontroll.”

"Man bir inte bli beroende av en extern part.”

Avslutande citat:

"Jag vet inte vad man skulle tidna pa att ligga ut ekonomistyrningen, jag har lite svart
att se nagra fordelar.”
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4.3 Forbo Flooring AB

Forbokoncernen bestar av tre delar; golv-, transportband- samt klisterproduktion. Idag
har koncernen, med site i Zirich, 6 000 anstéillda och omsitter 10 miljarder kronor. I
Sverige tillverkas projektvinylgolv samt parkettgolv for koncernen. For intervjun har vi
valt att ta kontakt med Forbo Flooring AB (nedan kallat Forbo) som ir
Forbokoncernens nordiska marknadsbolag. Forbo Flooring AB har sitt huvudkontor i
Sisjon utanfér Goteborg och har ca 130 anstillda. Respondent var féretagets financial
controller.

Ekonomistyrning hos Forbo

Pa Forbo arbetar man fram en arsbudget och direfter gérs en prognos for de
efterfoljande tvd aren. Detta budgetarbete startar i augusti/september och ir vildigt
detaljrik pa ettarsniva. Budgeten bryts ner per méanad och per produktgrupp da bolaget ér
vildigt produktorienterat. Foretaget bygger budget och prognos pa statistik frin
myndigheter och underséker t ex hur manga bygglov som har frislippts och hur manga
nybyggnationer som dr pa gang.

“Det hinder sa otroligt mycket runt omkring att det dr litt att man bara trendar de
sista daren.”

I den interna uppféljningen handlar det vildigt mycket om tickningsbidrag per produkt
och Forbo miter mycket i kvadratmeter. Historiskt har foéretaget inte mitt
tickningsbidrag per kund men i och med respondentens intride i bolaget har detta
aktualiserats och mits i dagsldget parallellt med tickningsbidrag per produkt.

"Ett matt var tidigare: Hur mdnga kvadratmeter goly kan vi mdangla ut pa
marknaden?”’

Detta kommer sig av att under 1960- och 70-talen var en enorm ”’byggboom” med en
obegrinsad marknad. Det gick da inte att producera tillrickligt for att moéta efterfragan pa
foretagets produkter. Kunder férbokade t ex 10 000 kvadratmeter golv for att forsdkra
sig om tillgangen. Da var produktionsprocessen en trang sektor och dirmed blev Forbo
en av de tio mest I16nsamma foretagen under 1970-talet.

Forbo har en formaliserad ekonomistyrning dar mest resurser liggs pa den taktiska nivan
1 och med att féretaget dr valdigt budgetstyrt. Dock, for att styra mot budget gar man ned
pa operativ niva och miter t ex fakturering varje dag. Egentligen sker det mesta pa
relativt kort sikt. Foretaget miter resultat per marknad, produkternas tillverkningsland
och kostnadsstille. Séljarna i Sverige dr uppdelade pa regioner och regionerna ir i sin tur
uppdelade i distrikt. Foretaget kan i och med detta félja omsittning per siljare 1
respektive distrikt. Man ser tydligt hur tickningsgraden kan variera mellan distrikt och
olika siljare och detta beror pa marknadsstrukturen med avseende pa kundernas storlek.
Pa Forbo gors prognoser vid varje kvartalsbokslut vilka enbart dr prognoser for
resterande budgetperiod. Allt dor vid arsskiftet. Det finns motstand och svarigheter i att
fa medarbetare till att tinka pd vad som hinder nista ar.

“Organisationen dr valdigt budgetstyrd.”
Respondenten anser att informationsbehovet for beslutsfattande tillfredsstills med

nuvarande ekonomistyrning. Affirsredovisningen genererar erforderlig drsredovisning,
balansrikning och resultatrikning till fOretagets intressenter. Det som saknas ar att kunna
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anvinda internredovisningen for analys. Man anvinder idag ett affirssystem som heter
ASW men tanken ar att pa sikt byta till SAP som idag anvinds inom koncernen. Dagens
system klarar inte att bryta ner funktioner till transaktionsniva.

Inom bolagets ekonomistyrning analyserar man mycket pa detaljniva medan man pa
koncernniva tittar mer generellt och pa en mer aggregerad niva. P4 denna niva skulle
Forbo aldrig kunna styras internt. Moderbolaget dr vildigt budgetsstyrt och styr i
huvudsak pa EBIT (earnings before interest and tax). Respondenten har pa senare tid
dven borjar arbeta med sysselsatt kapital.

Forbo kommer att bérja arbeta med BSC (balanced scorecard) for att fa bittre
engagemang och fordjupat intresse bland de anstillda f6r bolagets situation. Syftet med
BSC ir att mita olika processer i bolaget och inte enbart i ekonomiska matt. Aven om
man inte nar de ekonomiska malen kan man kanske na andra processmél. Exempel pa
styrmedel dr nirvarokontroll, néjdkundindex, personalattityd, kundférlust, minskad
kredittid och hégre omsittningshastighet f6r varulager.

Outsourcing hos Forbo

Respondenten tror i storsta allmidnhet pd outsourcing och att dela service med varandra
ar positivt. Forbo har i dagslidget en gemensam datadrift och reception med ett internt
tillverkningsbolag. Bolagen var tidigare integrerade men delades upp for tre ar sedan och
dirmed kunde respektive enhet fokusera pa just sin del.

Enligt respondenten finns ingen outsourcad verksamhet inom koncernen. Man har
diremot outsourcat internt for att utnyttja stordriftsfordelar, bl a finns ett
kompetenscenter i Holland som ska stédja hela koncernen vid t ex I'T-fragor.

Respondenten menar att man skulle kunna lagga ut telefonvixel och IT-drift pa en extern
aktér. Dock kan kunder och leverantérer uppleva det som simre service om t ex
telefonvixeln skots via ett sa kallat callcenter pa stort geografiskt avstaind och dirmed
inte har nagon personlig kontakt med den som soks.

"Man mdste vara vildigt duktig pa att informera callcentret var man befinner sig for att
minska irritation.”

Respondenten ser svirigheter med att outsourca féretagets produktion beroende pa att
produktionen ir sa komplicerad och inte f6ljer nagon standardiserad process.

"Att outsourca produktionen skulle ses som att forlora kdrnkompetens och dessutom
skulle det vara allt for kostnadskrivande.”

Outsourcing av ekonomistyrning

Respondenten ir negativ till tanken att outsourca foretagets ekonomistyrning eftersom
transaktionsflédena 1 ett bolag dr sa komplexa. Vidare menar respondenten att det ir av
stor vikt att man inom foretaget kan géra uppfoljningen pa transaktionsniva. Detta dr en
del av internredovisningen och att outsourca den skulle innebéra att man tappar den
insikten i foretagets process for att klara detta. Det skulle krivas en person som har
fullstindig Gverblick 6ver ekonomistyrningen, vet vad som hinder pa transaktionsniva 1
alla ligen, for att lyckas med en outsourcing.

"Folk kan sina delar men det finns ingen som har kontroll pa allt.”
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Respondenten menar ocksa att det kan bli problematiskt vid outsourcing eftersom det ér
minniskor som gor arbetet och dirmed kan det bli felregistreringar. Dessa fel maste
senare sparas och korrigeras och vem dr ansvarig for detta?

Det storsta problemet vid outsourcing av ekonomistyrning skulle uppsta om ansvarig
extern aktor slutar. Hur skulle det da ga att kontrollera och ”6verféra” ett foretags
ckonomistyrning som utforts av extern part till en annan extern part? Vid outsourcing av
ckonomistyrning skulle det krivas att foretagets processer dokumenteras noggrant. Om
processerna dokumenteras 1 ett regelverk likt ISO-standard skulle detta kunna fungera
som underlag outsourcingen.

"En dokumentation skulle kosta oerhort mycket pengar.”

De ekonomifunktioner som skulle kunna vara mojliga att outsourca dr frimst
leverantors- och kundreskontra samt loneadministration vilket skulle wvara
kostnadsbesparande. Det skulle fungera att outsourca leverentérsreskontran eftersom
bolaget redan idag attesterar med hjilp av en webbaserad 16sning. Outsourcing av dessa
funktioner kan vara av savil kostnads-, resurs- eller kompetensskil. Grundkravet dr dock
att outsourcingen ska innebira kostnadsreducering. Om resultatet av outsourcingen blir
tillfredsstillande men att det inte skulle vara kostnadsbesparande skulle det enligt
respondenten inte vara aktuellt att genomféra. Att lita nagon extern skota t ex
inkassohanteringen av faktureringen skulle inte fungera lika bra eftersom de inte har det
engagemanget for foretaget som den interna personalen har.

“For att en outsourcing av ekonomistyrning ska bli lyckad kravs att 1D och
foretagsledning visar sitt stod.”

Respondenten ser ekonomistyrningen som ett analysarbete av fOretagets ekonomiska
situation och skall enligt respondenten behallas internt.

“Externa aktirer kan bara gira standardanalyser”

Vad giller forindrad relevans av foretagets ekonomistyrning vid en outsourcing menar
respondenten att man maste kunna lita pa det underlag som tas fram. Det dr vid
outsourcing en risk att den interna mottagaren inte kan garantera uppgifterna 1 resultatet,
man kan inte garantera fullstindighet om niagon annan tagit fram materialet.

VD kanske fragar varfér manadens siffror ser ut som de gor och vederbérande maste da
kunna ga tillbaka och kunna ge ett snabbt svar. Detta dr nagot som en extern aktor
ftérmodligen skulle ha svarigheter med eftersom de kanske har ndgot annat for sig just da
och inte kan besvara fragan for tillfillet. Internt dr det bara en friga om omprioriteringar
av arbetsuppgifter nir t ex VD efterfragar férklaringar.

"Det skulle krdvas en oerbird strukturerad verksambet for att lata ndagon annan ta
dver ekonomistyrningen dar det aldrig finns nagra avvikelser.”

Forbo har i vissa fall tagit hjilp utifrain men det har da handlat om spetskompetens under

kortare perioder. Foretaget kan ju fa hjilp internt inom koncernen t ex av koncernens
egna kompetenscenter.
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"Att ta bjalp av externa aktirer dr en ad-hoc grej, men att outsourca
ekonomistyrningen dr ingen ad-hoc-foreteelse”

Den frimsta férdelen med att outsourca ekonomistyrningen skulle enligt respondenten
vara kostnadsbesparingen. Det dr enda motivet till att géra det.

De storsta nackdelarna dr enligt respondenten risk f6r bristande kontroll samt forlust av
férmagan att géra snabba analyser.

Avslutande citat:

"Om man ar firre an 100-150 anstillda tror jag att man ska wutfora
ekonomifunktioner internt i foretaget.”
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5 Analys

Rapitel fem bestar av en analys av det resultat som presenterades i kapitel fyra. Denna analys foljer till
stora delar den teoretiska referensramens uppldagg och avslutas med en kompletterande bild av hur en
mottagare av outsourcade affarsprocesser ser pa omridet.

5.1 Ekonomistyrning

Det dr mojligt att géra en klar atskillnad av hur ekonomistyrningen i de undersékta
foretagen ser ut i relation till den teoretiska beskrivningen av begreppet. Visentliga
skillnader foreligger och da frimst med avseende pa anvindningsomriden och
omfattning. I jimforelse med vad som angavs i1 den teoretiska referensramen visade det
sig att ekonomistyrningen 1 de undersokta foretagen 1 vissa fall sker 1 mindre skala jamfort
med storre foretag. Det dr vanligtvis en person som arbetar med ekonomistyrningen och
den personen dr i de flesta fallen samtidigt chef for féretagets ekonomiavdelning. De
undersokta foretagen har utvecklat en anpassad modell f6r just deras ekonomistyrning 1
syfte att framstilla specifikt underlag f6r analys och beslutsfattande 1 foretaget.

5.1.1 Information och beslutsfattande f6r styrning

Den information som anvinds fér framtagande av budgetar och kalkyler himtas
uteslutande fran foretagens ekonomisystem. Det har visat sig vara vanligt férekommande
att de ansvariga for ekonomistyrningen for egen del framstiller rapporter och
beslutsunderlag for att senare presentera och foresla aktiviteter infor foretagsledning eller
andra intressenter. P4 Forbo produceras manatligen en rapport 6ver den ekonomiska
situationen, vilken ligger till grund f6r diskussion med VD och ansvariga pa koncernniva.

Pastaendet att sma foretag skulle underlita att skaffa sig data externt och didrmed ha brist
pa relevant beslutsinformation bestrids hir. De undersékta féretagen ser ingen nackdel i
att 1 analyssyfte och for planering ta stoéd av en extern aktor f6r informationsinsamling
och bearbetning. Ett av de frimsta exemplen dr di Almondy anlitande konsulter vid
framtagandet av en attaarsplan. Samtidigt torde det vara en enklare uppgift att 1 de
undersokta foretagen genomféra forindringar och fatta beslut 4n i ett storre foretag med
hinsyn till att det bara dr en person som arbetar med ekonomistyrningen.

5.1.2 Medel for styrning

Det har visat sig att de undersokta foretagen 1 huvudsak styr sin ekonomiska verksamhet
enligt teorin om formella styrmedel. Avgorande for vilken typ av styrmedel som anvinds
tycks vara for hur ling tid planeringsarbetet dr avsett, vilken ansvarsférdelning som
tillimpas samt pa vilket sitt medarbetare skall involveras 1 den ekonomiska planeringen.

Formella styrmedel

For respektive foretag i undersékningen édterfinns ekonomistyrning pa olika nivaer men
mest frekvent forekommande dr dock styrning pa den operativa nivan. (For att se de
olika nivaernas attribut och foérhallande till varandra, se figur 3.2.)

Carmel liksom Almondy arbetar i huvudsak efter en formaliserad ekonomistyrnings-
modell dir korttidsplanering pa operativ niva dominerar styrningen. Den budget som
gOrs pa ettarsniva i de bada foretagen bryts ned per méanad. Styrningen sker pa detaljniva
dir produktions- och likviditetsplanering tillhor det dagliga arbetet. De undersékta
foretagen ligger pa den operativa nivan stor vikt vid uppfoljningar av olika slag saisom t
ex kostnadsuppféljning.
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Forbo har en operativ styrning men mest fokus liggs dock pa ettarsplanering i och med
den strikta budgetstyrningen i bolaget. I enlighet med vad som angavs i kapitel tre
térekommer hos Forbo en ettirsstyrning som bestir av den arsbudget som senare
pabyggs med ytterligare prognosvirden f6r de kommande tvd daren. De prognoser som
g0rs kan liknas vid rullande prognoser och revideras kontinuerligt under det innevarande
aret. FOr majoriteten av fOretagen ges det pa den taktiska nivan en mojlighet att
omvandla den strategiska planeringen till att bli mer hanterbar och mdgjlig att
implementera i verksamheten.

Ur ett empiriskt perspektiv visade det sig dven vara av stor vikt att ha omfattande
informationsunderlag f6r langsiktig planering och beslutsfattande. Da de undersokta
féretagen inte pa egen hand kan fa fram information om paverkande faktorer utanfor det
egna foretaget anses det lampligt att ta stod utifran. De frimsta exemplen dr Almondys
strategiska planering for expansion, vilken utférs pa dttaarsbasis samt Forbos nyttjande
av data fran myndigheter om kommande byggnationer. Fér bade Almondy och Forbo
ses detta externa stéd dock som en ad-hoc-foreteelse. Hos samtliga foretag ror det sig
om iscensittande av visioner och lingsiktiga planer nir det kommer till den strategiska
styrningen. Gemensamt dr ocksé att den strategiska planeringen gors for perioder mellan
tre och fem ar.

De undersékta foretagens ekonomisystem gar 1 huvudsak att likna vid det tidigare
beskrivna ekonomisystemet (se figur 3.3). De olika delarna, dvs budgetering, kalkylering
och redovisning anses i de undersokta foretagen vara standardiserade processer.
Budgetuppstillande sker enligt uppgjorda tidsscheman och uppféljningsarbetet sker med
stod av foretagens affirssystem som enligt respondenterna genererar erforderliga
underlag. Carmel menar ocksé att i och med det nya affirssystemet som implementerats
sa underlittas dokumentation och kontroll.

Organisationsstruktur som styrmedel

Carmels styrning ar delvis utformad i vad som i den teoretiska referensramen anges vara
en vertikal styrprocess, dir foretagsidgarens krav pa styrelse och ledning klart framgar.
Carmel har med sina tio ansvarsenheter en tydligt uppdelad verksamhet och styrningen
sker med hjilp av fOretagets organisationsstruktur. De olika ansvarsenheterna eller
avdelningarna koper resurser och tjinster av varandra dir det i respektive enhets
sjalvkostnad skall inga tickning for kostnader for t ex material och loner.

Mindre formaliserad styrning

Forbo har for avsikt att 1 en strategi for att 6ka anstilldas engagemang och vilja att utfora
goda prestationer, implementera sa kallade balanced scorecard. Detta ar amnat att utgora
ett stod vid ekonomistyrningen och att fa anstillda intresserade av foretagets situation.
Forutom Forbos inslag av en allt mindre formaliserad styrning kan nimnas de tendenser
som star att finna hos Almondy dir den unika produktionsprocessen gor det mojligt att
styra med interna regler for att erhalla 6nskvirt resultat.
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5.2 Outsourcing

Outsourcing har i de undersékta foretagen i allméinhet en mindre roll 4n vad den skulle
kunna ha i enlighet med det som beskrivits i den teoretiska referensramen. Ur ett
teoretiskt perspektiv framstills outsourcingen som positiv och relativt enkel att
genomfora for foretag. De undersokta foretagen har dock ej latit outsourcingen utvecklas
och har dirmed inte nyttjat mojligheterna att erhalla t ex battre resurser eller storre
kompetens 1 nagon storre omfattning. Vad som dr ritt att outsourca eller inte och i vilken
omfattning, dr nagot som framtiden far utvisa.

5.2.1 Kategorisering av outsourcing

Vissa av de undersokta foretagen har outsourcat delar av I'T-verksamheten och denna
outsourcing har i enlighet med vad som angavs 1 kapitel tre, skett pd individniva i
foretagen. De undersokta foretagen dr 1 allmédnhet inte tillrickligt stora f6r att kunna halla
personal med specialistkompetenser och detta dr enligt teorin vanligast f6r sméd och
medelstora foretag. Detta Gverensstimmer med storleken pa de 1 studien undersokta
foretagen. Carmel har dven outsourcat stidning och fastighetsskotsel och detta kan ses
som att Carmel forséker att outsourca sadant som inte tillhér kirnkompetensen och
dirmed fokuserar pa fel aktiviteter. Hos Forbo har man dragit nytta av stordriftstérdelar
genom att dela t ex reception, telefonvixel och datadrift med ett internt
tillverkningsbolag. Forbokoncernen har ocksa skapat ett internt kompetenscenter som
ska stodja vid t ex implementeringar av nya datasystem. Forbos strategi skapar mojlighet
till stordriftsférdelar samtidigt som man behaller kompetensen internt.

5.2.2 Outsourcing ur teoretiska perspektiv

Enligt den teoretiska referensramen kan outsourcing ske med utgangspunkt i vad
foretaget efterstrivar. De olika perspektiven dr kostnads-, resurs samt
kompetensbaserade perspektiv. I 6verensstimmelse med de undersékta foretagen
kommer en outsourcing att frimst genomféras om det innebir en kostnadssinkning f6r
det outsourcande foretaget och skulle dirmed enligt teorin vara kostnadsbaserad. Forbo
menar att en outsourcing som medfor forbittrat resultat f6r den outsourcade funktionen
inte kommer att fa tillrdckligt stod 1 foretagsledningen om det samtidigt inte sinker
kostnaderna. Dock ir det enligt teorin svart att uppskatta kostnaden f6r kontroll som inte
finns i foretaget fore en eventuell outsourcing. De dolda kostnader som finns i foretaget
ar ocksa svara att uppskatta och att avgora hur mycket av dessa kostnader som kommer
att finnas kvar dven efter att outsourcingen ar genomford. Detta leder till att det kan vara
svart att fOrutse resultatet av outsourcing baserad pa kostnadsperspektivet. Detta har
uppmirksammats av Almondy som sidger att det dr svart att uppskatta hur
resursbesparande en outsourcing egentligen ar.

5.2.3 Risker och for- respektive nackdelar med outsourcing

En av de storsta riskerna vid outsourcing dr enligt teorin att féretagen handlar
opportunistiskt, dvs fattar beslut efter dagens radande omstindigheter. De undersokta
foretagen har dock alla mer eller mindre tagit strategiska beslut om att de delar som halls
internt idag ocksa ska gbra det och foretagen dr mycket medvetna om vad en eventuell
outsourcing skulle kunna innebira. Almondy menar att om man outsourcar delar av
produktionen mister de en av sina konkurrensférdelar i och med att de avsljar sin
produktionsprocess. Samtidigt 4r man medveten om att man gar miste om influenser
utifrin som skulle kunna medféra férdelar. Carmel menar att de inte kan bygga sin
interna kompetens som dr kritisk for att kunna utveckla nya produkter om de inte
monterar sina produkter sjilva. Forbo anser att det skulle vara for kostnadskrivande att
outsourca produktionen samtidigt som det skulle urholka féretagets kirnkompetens.
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Vidare menar Forbo att en outsourcing av stédfunktioner kan vara negativt eftersom
extern personal inte har den vi-kidnslan for féretaget som den interna personalen har.
Detta kan gilla vid t ex outsourcing av callcenters och inkassoverksamheter. Den mest
primira férdelen med outsourcing i de undersokta foretagen dr den kostnadsbesparing
som det i vissa fall skulle leda till.

5.3 Outsourcing av ekonomistyrning alternativt BPO

Nedan féljer en analys av de olika féretagens instillning till outsourcing av
ckonomistyrning samt vilka de férvintade effekterna édr. Detta f6ljs av en kompletterande
bild av hur en mottagare av outsourcing av affirsprocesser ser pa omradet och hir
refereras till intervjun med Jonas Kjellberg, Ohrlings PricewaterhouseCoopers AB.

5.3.1 Outsourcande foéretag

Trenden inom outsourcing pavisar att det blir vanligare och vanligare att outsourca
ekonomifunktioner och dessa outsourcade funktioner dr mindre och mindre
standardiserad samt att man outsourcar hela processer istillet for enskilda aktiviteter. For
det outsourcade foretaget innebdr det att man kommer nirmare det som dr det
outsourcade foretagets egentliga verksamhet och kompetensbas. Detta ar dock inget som
de undersokta foretagen tycker dr aktuellt att gora. Av de féretag som har undersokts ar
det inget foretag som skulle kunna tinka sig att outsourca hela ekonomistyrningen utan
man kan tinka sig vissa ekonomiprocesser inom léneadministration eller féretagets
leverant6érs- och kundreskontra. Dessa processer dr vad som 1 teorin benimns som
statiska och dterupprepningsbara och dirmed enkla att mita resultatet pa. De delar som
man enligt teorin vill behalla internt dr finansledning, redovisning samt finansiell
rapportering och redovisning. Detta dr ocksa de delar som de undersokta foretagen vill
behalla internt. Dessa tre delar innehaller frimst intern data och outsourcar man detta
krivs det dnda av det outsourcande foretaget att de tar fram det underlag som krivs for
att kunna géra en sammanstillning.

Incitament till outsourcing av ekonomiprocesser

Enligt teorin dr motiven till en outsourcing av ekonomiprocesser fraimst for att fa bittre
tillgang till teknologier och system, kostnadsbesparing samt forbattrad service. Detta
resonemang stods till viss del av de undersokta féretagen. Forbo och Carmel anser att
ledningen i foretaget inte skulle ge sitt stod till en outsourcing om den inte var
kostnadsbesparande dven om det innebir forbattringar i ovrigt f6r verksamheten. Forbo
ar kritisk till om det ger en forbittrad service eftersom den externa personalen inte har vi-
kinslan for féretaget. Forbo ser ocksd problemet med att fa hjilp dd man behéver det f6r
att kunna besvara fragor och gora snabba analyser f6r beslutsfattande. Internt handlar det
om omprioriteringar men fragan dr om det gar att stilla de kraven pa en extern aktor.

Standardiserade processer

I kapitel tre framférdes asikter om att funktioner som idag inte anses som mojliga att
outsourca inom nagra ar kommer att vara méjliga, beroende pa att processerna blir mer
och mer standardiserade genom inférandet av ISO-standarder. Av de undersokta
féretagen nimner Forbo det som troligt, men menar samtidigt att det skulle kosta mycket
att dokumentera hela ekonomistyrningen. Forbo menar ocksa att det skulle kriva en
mycket strukturerad verksamhet utan ndgra egentliga avvikelser. Likvil dr Forbo det
foretag som idag har en struktur inom fakturahanteringen som skulle limpa sig att
outsourca da denna bygger pa en webbaserad 16sning.
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Expertstod

De undersokta foretagen 4r 1 grunden positiva till att anvinda olika sorters expertstod
inom omraden sasom implementering, omviarldsanalyser, och strukturuppbyggnad. Detta
ser de undersékta foretagen emellertid inte som en outsourcing utan som en ad-hoc-
l6sning for att under kortare tid fa tillgang till en spetskompetens som inte finns internt.
Almondy ser dock problemet med att man blir tvungen att slippa viss konfidentiell
information till en extern akt6r. Vidare anser Forbo att det kan vara svart for en expert
att hjilpa till med foéretagsunik analys utan respondenten menar att det endast kan bli
fraga om standardanalyser

Forindrad syn pa krav, relevans och kontroll

Enligt Carmel dr det samma krav pa ekonomistyrningen oavsett om den utfors internt
eller externt beroende pa att man foljer ISO-standard. Vidare menar respondenten att
redovisningen ska vara tillférlitlig och att det finns rutiner som skall f6ljas. Almondy
menar att man skulle stilla hégre krav pa en extern aktor eftersom denna ir expert och
dirmed foérvintar sig respondenten att resultatet blir extraordinirt.

Samtliga respondenter anser att ekonomistyrningens relevans minskar om man
outsourcar den. Forbo menar att det dr svart att garantera uppgifterna i resultatet
eftersom foretaget sjilv inte har tagit fram uppgifterna. Almondy menar att en extern
aktor har svarigheter att ta fram det underlag som foretaget ir 1 behov av eftersom den
externa aktoren inte finns inne 1 verksamheten. Carmel siger att det ar svart for en extern
aktor att kunna besvara alla de fraigor om avvikelser och utfall om aktéren inte befinner
sig pa plats. I och med detta tycker foretaget att relevansen borde bli ligre vid en
outsourcing.

Respondenten hos Carmel anser att kontrollen 6ver foretagets ekonomiska situation
kommer att forloras om ekonomistyrningen outsourcas. Carmel menar att
kontrollfunktionen gar om intet da féretaget internt inte har kontroll pa allt. Detta
resonemang stéds dven av Almondy som tycker att om en extern aktor ska ha en sidan
kontroll som foretaget har internt, krivs det att den externa aktéren sitter pa plats hos
det outsourcande foretaget och ir involverad i alla ekonomiska hindelser. Forbo ser
problemet i att ingen idag har fullstindig kontroll men respondenten menar att allting
aterfinns internt och med mojlighet till sammanstillning. Detta dr ndgot som skulle bli
svarare om vissa delar finns hos externa aktorer.

5.3.2 Mottagare av outsourcing

Kjellberg (2004) anser att det inte finns nagot féretag som dr for litet for att képa in
ckonomitjinster utifran. De vanligaste outsourcingobjekten dr funktioner vilka ingar i
den operativa nivan av ekonomistyrningen.

Incitament f6r outsourcing av affirsprocesser

Outsourcing blir inte enbart kostnadsbesparande utan Kjellberg menar dessutom att det
kommer att innebédra en hogre nytta f6r det outsourcande féretaget. Mottagaren av
outsourcing har ofta bittre fOrutsittningar for att analysera t ex konkurrenter och
omvirldsfaktorer. Vidare tror Kjellberg att nir ett foretag paborjat en outsourcingprocess
och ser férdelarna, kommer det fortsitta att outsourca dven mindre rutinmissiga
funktioner.

a»



BERGSTROM & BJORKLUND ANALYS

Krav och relevans

Kjellberg tror inte att det vid outsourcing stills hégre krav pa ekonomistyrningen fran det
outsourcande féretaget, men mottagaren av outsourcing medverkar till att det stélls hogre
krav. Motivet till detta dr att det outsourcande fOretaget far en djupare insikt samt genom
samarbete erhalls ett storre intresse for foretagets ekonomiska situation.

Nir det giller ekonomistyrningens relevans menar Kjellberg att det inte stills hogre krav
vid outsourcing. Dock stiller mottagaren av outsourcingen storre krav pa sig sjilv for att
stirka relevansen.

For- respektive nackdelar med outsourcing av affirsprocesser

Enligt Kjellberg far foretaget hogre virde 1 den bemirkelsen att det ligger till battre grund
f6r beslut for styrning. Vidare frigér en outsourcing resurser till foretagets egna
virdekedja. Outsourcingen mojliggér att funktioner som inte tillhér kirnverksamheten
och som uppfattas som trakiga kan undvikas. Det finns ocksa tendenser som pavisar att
foretag som outsourcat ekonomifunktioner har ett bittre resultat. Detta kan ha sin
forklaring i att foretaget erhaller battre kontroll 6ver den ekonomiska situationen samt
forstaelse for att gora ritt fran borjan.

Foretag som outsourcar skulle kunna bli lite lata i den bemarkelsen att man ignorerar
resultatet och inte drar nytta av den hjalp man kan fa. Det kan uppsta en attityd likt, att
det dir skoter de””, hos det outsourcande foretaget.

Trender

Kjellberg tror inte att svenska smaforetag att villiga till sa kallad offshoring, som beskrevs
1 kapitel tre. Lokal anknytning och kinnedom ir viktigt da ett fOretag Overviger att
overlimna delar av sin verksamhet till en extern part. Styrkan ligger i att man kinner
varandra och vet vad man gar for vilket dr att betrakta som en trygghet for klienten.
Vidare menar Kjellberg att det svenska foretaget kommer att vara svenskt sa linge det
kan vara det. Tanken att t ex outsourca en redovisningsfunktion utanfér landets grinser
ar inte aktuellt for det mindre foretaget. Dock kan tinkas att ett storre internationellt
foretag skulle kunna ta detta i beaktande. En avgbrande faktor for outsourcing dr bl a
foretagets transaktionsvolym, vilken kan inverka pa hur kostnadseffektiv en outsourcing

blir.
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6 Slutsatser

I detta gjitte och sista kapitel framliggs de siutsatser som dragits fran studiens resultat- och
analyskapitel. Sintsatserna presenteras utifran de tva undersokningsomrddena med tillhorande
fragestallningar. For att hfta fram och tydliggira skillnader betréffande uppfattningar girs har en
Jamforelse mellan ontsourcande foretag och mottagare av ontsourcing.

6.1 Foretags instillning till outsourcing av ekonomistyrning

Foretagen som har ingitt 1 undersékningen har alla mer eller mindre tagit strategiska
beslut om att vissa delar skall hallas internt. Motiv till detta dr att man mister
konkurrensférdelar eller delar som kommer att vara viktiga i framtiden for foretagets
fortlevnad.

De undersokta foretagen har generellt en negativ instillning till att outsourca
ckonomiprocesser. Inget av foretagen vill lata en extern aktér ta hand om foretagets
ckonomistyrning.

6.1.1 Delar av ekonomistyrningen som ir aktuella att outsourca

Foretagen i undersokningen kan tinka sig att outsourca enklare processer sisom
loneadministration, fakturahantering och leverantorsreskontra. Det dr dock inget av de
undersokta foretagen som idag har planerat att gora detta 1 en nira framtid. Orsaker till
detta dr att processerna inte ar tillrickligt dokumenterade samtidigt som att de anser att
nimnda processer inom ekonomistyrningen inte har tillrickligt stor transaktionsmingd.
De undersékta foretagen dr av den asikten att mottagare enbart kan goéra enkla och
standardiserade analyser vilket kan vara ett incitament f6r att inte outsourca storre delar
av ekonomistyrningen.

Mottagaren av outsourcing menar att de mest vanliga processerna att outsourca ar de
delar som tillhér den operativa nivan av ekonomistyrningen. Dessa har ett lagt
affirsvirde samtidigt som det finns en stor transaktionsmingd. Genom detta skulle
resurser frigéras som kan anvindas till verksamheter som tillfér virde till foretagets
virdekedja.

6.1.2 Incitament f6r en outsourcing av ekonomistyrning

Samtliga foretag i studien anser att det frimsta incitamentet fo6r en outsourcing av
ckonomiprocesser ir kostnadsbesparing. Foretagen menar att en outsourcing som enbart
Okar resurserna genom bittre teknologier och system eller férbittrar servicen for
foretaget, inte kommer att fa stéd hos foretagsledningen om den samtidigt inte resulterar
1 kostnadsbesparingar. Foretagen ar likvil kritiska till vilken kostnadsbesparing som en
eventuell outsourcing skulle ge dd de dndd maste producera underlag till mottagaren.
Vidare dr man osaker pa vilken serviceniva som en mottagare av outsourcade tjanster kan

erbjuda.

Mottagaren anser ocksa att det frimsta incitamentet f&r en outsourcing av
ckonomistyrning ir kostnadsbesparing. Mottagaren anser ocksa att det kommer att 6ka
nyttan for det outsourcade féretaget om man later en extern aktor ta Gver vissa processer.
Detta da mottagaren oftast dr battre pa att analysera data dn kunden.
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6.2 Forvintade effekter for ett outsourcande féretag

Det dr moijligt att hos de undersokta foretagen urskilja olika uppfattningar om forvintade
effekter vid en outsourcing av ekonomistyrning. Dessa meningsskiljaktigheter skall dock
stillas mot att det samtidigt i vissa avseenden stir att finna gemensamma uppfattningar
och samtycke kring vissa fragor.

6.2.1 Krav pa ekonomistyrning

Foretagen har olika uppfattningar nir det giller férindrade krav pa ekonomistyrningen.
Ett téretag anser att kraven skulle vara desamma oavsett outsourcing eller ej, medan ett
annat foretag menar att det skulle stéllas hogre krav.

Mottagare av outsourcing menar att det inte skulle stillas hégre krav pa
ckonomistyrningen om den outsourcas. Det ir i stillet mottagare som medverkar till att
det stills hogre krav som ett resultat av att den outsourcande parten blir mer engagerad.

6.2.2 Ekonomistyrningens relevans

Fran studien gar att utlisa att samtliga foretag dr eniga om att ekonomistyrningens
relevans skulle bli ligre om den outsourcas. Den gemensamma och avgérande nimnaren
for denna standpunkt dr den befarade problematiken att mottagaren inte framstiller rétt
information och beslutsunderlag. Detta underbyggs av bristen och radslan for att inte ha
geografisk nirhet till mottagaren av outsourcingen.

Mottagare av outsourcing menar i sin tur att ekonomistyrningens relevans stirks i och
med att mottagaren stiller hégre krav pa sig sjilv.

6.2.3 Kontroll 6ver ekonomisk situation

Vid outsourcing av ekonomistyrning forloras kontrollen 6ver féretagets ekonomiska
situation. Samtliga fOretag samtycker i frigan och den avgérande forklaringen dr att
information som utg6r underlag f6r kontroll skulle vara spridd pa olika hall och dirmed
férsvara sammanstillning.

6.2.4 For- och nackdelar med att outsourca ekonomistyrning

Den frimsta férdelen med att outsourca ekonomistyrningen ar tillgang till expertstdd och
att darifran erhalla analyserad extern data, vilket annars inte skulle vara méjligt. Den
primira nackdelen ir att foretaget forlorar kontroll 6ver den ekonomiska situationen,
dessutom anser foretagen att det 1 storsta allminhet inte skulle vara till nagon ekonomisk
vinning.

Enligt mottagare av outsourcing dr den frimsta fordelen for det outsourcande féretaget
att det far ett hogre virde. Outsourcingen mojliggér frigérande av resurser sd att
outsourcande foretag kan fokusera pa sin kirnverksamhet och pa si sitt generera
kostnadsbesparingar. Mottagaren anser ocksa att det kan skapas en bittre kontroll 6ver
den ekonomiska situationen. Den egentliga nackdelen ir enligt mottagaren att det finns
en risk att det outsourcande foretaget forlitar sig helt och hiéllet pa en extern aktor. Detta
kan medfora att féretaget inte tar ansvar for eller far kontroll 6ver sin ekonomiska
situation.
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Forslag till fortsatta studier

Under arbetet med uppsatsen har fragor dykt upp bade frin de undersokta féretagen och
fran mottagare av outsourcingtjanster. Dessa fragor har vi under uppsatsprocessens ging
inte haft mojlighet att férdjupa oss inom eller besvara. Dirfor tycker vi att det hade varit
intressant att fortsitta med studier inom omradet for att besvara dessa fragor. Forslag till
fortsatta studier sammanfattas nedan.

Kommer en dokumentation av ekonomiprocesser sasom idag sker 1 USA
med anledning av inférandet av Sarbanes & Oxley Act, att medverka till att
det blir littare att outsourca ekonomiprocesser och dirmed Oka
incitamenten till att gora det?

Hur ska man uppmuntra foretagare att bli mer 6ppna och dirmed villiga
till att outsourca ekonomistyrning? Foretag dr idag villiga att outsourca
produktion vilket borde vara det som egentligen ir det heligaste i féretaget
men inte en stodfunktion sasom ekonomistyrningen. Har det att géra med
att produktionen ir dokumenterad genom inférandet av ISO-standard?

Vidare hade det varit av intresse att géra en bredare undersokning,
eventuellt kvantitativ, fOr att se om uppsatsens resultat dr generaliserbart
for en stor mingd foretag i denna storlek oberoende av bransch och
geografisk placering.
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BILAGOR

Bilagor

Bilaga 1 Studiens urvalsram

Foretag Omsittning (tkr) Antal anstillda
Aktuell Optik Sverige AB 56 989 59
Almondy AB 162 901 54
Alucrom AB 175 801 100
AMA Produktions AB 48 298 25
Armatec AB 172 911 75
Atlas Design AB 142 555 52
BASF AB 391 647 68
Bayer AB 324 629 206
Bréderna Hanssons 1 Goteborg export AB 207 709 58
Carmel Pharma ab 70 000 37
Continental Dick Sverige AB 533 336 55
Dahls Bakeshop AB 50 949 53
Dickson Plat Service Center AB 102 438 144
Direkt Chark i Géteborg AB 81 249 80
FlexLink Systems AB 60 760 127
Forbo Flooring AB 664 165 134
GVA Industriservice AB 116 531 96
Goétaverken Cityvarvet AB 176 931 147
IMS Medical Radar AB 130 196 148
JOAB Forsiljnings AB 132 974 82
Kwvaerner Power AB 414 152 124
NORDIC BULKERS AB 401 517 62
Organon AB 368 223 73
Specma Hydraulic AB 263 774 193
Zipper AB 86 017 79
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Bilaga 2 Diskussionsunderlag f6r intervju med konsult

Vilken typ av tjdnster erbjuder Ni inom outsourcing av ekonomifunktioner?
Vilka typer av kunder har Ni vid outsourcing av ekonomifunktioner?
Vilken 4r Er allmidnna uppfattning om idén att outsourca ett foretags ekonomistyrning?

Vilka delar av ett foretags ekonomistyrning ir méjliga att outsourca utifrin den givna definitionen
(operativ, taktisk eller strategisk)?

Vilken typ av féretag (bransch/stotlek etc.) dr Er potentella kund vid outsoutcing av
ekonomistyrning?

Vilka ér incitamenten (t ex kostnad, resurser, kompetens) for ett foretag att outsourca sin
ekonomistyrning?

Hur skulle informationshanteringen mellan Er och det outsourcande féretaget fungera? (Krivs
geografisk nirhet, webblésningar, gemensamt sprik etc?)
Tink Er foljande scenario: en kund beslutar sig for att outsourca sin ekonomistyrning.

* Tror Ni att kundens krav pé ekonomistyrningen f6rindras om Ni utfér den?
(Krav pd information, beslutsunderlag etc.)

*  Tror Ni att ekonomistyrningens relevans hos kunden bibehdlls om den outsoutcas eller fir
den en mindre betydande roll?

*  Foreligger en risk att kunden férlorar kontroll 6ver den ekonomiska situationen i
foretaget om ekonomistyrningen outsourcas?

Vilka dr enligt Er de primira fér- respektive nackdelarna med att outsourca foretagets
ekonomistyrning?
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Bilaga 3 Intervjuguide

Detta formuldr ingér i en undersékning vars syfte dr att klargora vilken instillning féretag har till
outsourcing av ekonomistyrning samt underséka vilka effekter denna outsourcing skulle ha pa

det outsourcande féretaget.

Formuliret bestdr av 11 frigor vilka behandlar outsourcingstrategi, ekonomistyrning i allminhet
samt potentiell outsourcing av ekonomistyrning. Undersékningen ingar i en magisteruppsats i

imnet ekonomistyrning vid Handelshégskolan 1 Géteborg.

Definition av begrepp

Outsourcing ir den process som innebir att en funktion som tidigare utforts inom
foretaget istillet képs fran en extern leverantér. Podngen med att lyfta fram funktion,
och inte de enskilda aktiviteterna ér att outsourcing sannolikt innebir att leverantren
viljer att utféra funktionen pa annat sitt.

Med ekonomistyrning avses det arbete som 4r inriktat mot att planera, genomféra, folja
upp, utvirdera och anpassa foretags verksamhet i strdvan att uppnd ekonomiska mal av
savil finansiell som icke-finansiell karaktdr. Fér att kunna styra i riktning mot
ckonomiska mal behdvs styrmedel. Man talar vanligen om tre slag av styrmedel, styrning
genom val av formellt  styrsystem, val av organisationsstruktur och mindre
formaliserad  styrning. Det formella styrsystemet brukar indelas i strategisk (langsiktig),
taktisk (ettdrsstyrning) och operativ (daglig) styrning. Med organisationsstruktur avses
flera aspekter, bl a val av verksamhetens 6vergripande struktur, férdelning av ansvar och
beslutsritt Med mindre formaliserad styrning avses styrning mha t ex foretagskultur,
medarbetarskap och lirande.

FoOretagets Namm.....ovueiieiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiieieteeiseiseisetaenasenns
Respondentens befattning.......ccoovviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e

Foretagets verksamhet....uoeeeuiiiiiiiiiiiiiieiiiiietiiieteiiieeeneeeeneeesnnomnmmucnnaenns

87



BERGSTROM & BJORKLUND BILAGOR

Ekonomistyrning — modell

Fraga 1
Beskriv hur Er ekonomistyrning ser ut. Eventuellt utifrdn ovan givna definition av begreppet.

Fraga 2
Med utgangspunkt i strategisk, taktisk och operativ ekonomistyrning. Vilken eller vilka av dessa
omraden liggs det mest resurser pa och idr viktigast for Ert foretag?

Fraga 3
Uppfylls Ert behov av information och beslutsunderlag rérande féretagets ekonomiska situation
med hjilp av ridande ekonomistyrning?

Outsourcing - strategier

Fraga 4
Vilken dr Er generella instillning till outsourcing?

Fraga 5
Anvinds outsourcing som en del av Ert foretags strategi? Hur kommer Er outsourcingstrategi att
se ut pa sikt?

Fraga 6
Finns det funktioner i Ert féretag som inte kan outsourcas och i si fall vilka?

Outsourcing av ekonomistyrning — ett alternativ?

Fraga 7
Vad dr Er allminna uppfattning om idén att outsourca ett féretags ekonomistyrning?

Fraga 8
Vilka skulle incitamenten vara for att outsourca ekonomistyrningen?

Fraga 9

Har Ni 6vervigt att ldta en extern aktér hantera Ert féretags ekonomistyrning? 1 sé fall vilka delar
av ckonomistyrningen skulle vara aktuella och hur skulle informationshanteringen mellan Er och
konsultféretaget kunna fungera?

Fraga 10
Tink Er foljande scenario: Féretaget beslutar sig for att outsourca ekonomistyrningen.

* Forindras kraven pd foretagets ekonomistyrning om den outsourcas och sa fall pa vilket
sitt?

* Bibehills ekonomistyrningens relevans om den outsourcas?

* Foreligger en risk att foretaget forlorar kontroll 6ver den ekonomiska situationen om
ekonomistyrningen outsourcas?

Fraga 11

Vilka ér enligt Er de primira for- respektive nackdelarna med att outsourca foretagets
ekonomistyrning? Ovriga tankar kring outsourcing och ekonomistyrning?
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