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Framtida forskning;:

Nyckelord:

Forfattarna har noterat en trend hos framforallt amerikanska foretag att de i
allt storre grad centraliserar och offshorar sina redovisningsfunktioner och
misstanker att det pagar en liknande trend hos svenska foretag. I uppsatsen
undersoker de om detta stammer och hur det i sa fall yttrar sig.

Studien har genomforts med hjilp av 6ppna intervjuer med tio respondenter
under véren 2004. Respondenterna verkar i positioner och foretag dar de pa
olika sdtt kommit i kontakt med uppsatsens problemomrade. Intervjuerna har
haft sin utgdngspunkt i fyra rubriker: Tankegingar kring centralisering,
Kontrollaspekten, Kulturella aspekter och Amnets aktualitet och framtid.

Studien visar att trenden pagér dven hos svenska bolag. Dess foljder varierar
frén foretag till foretag, liksom dess genomslagskraft och syfte. Framforallt
ndmns dock kostnadsbesparingar som en drivande faktor, men dven en
Onskan att standardisera processer. Forfattarna diskuterar &ven hur
redovisningens separering fran objekten den speglar paverkar kontrollen av
verksamheten, bdde med avseende pa revision och pd styrning. De fa
negativa effekter som ndmnts av respondenterna har framst varit
uppstartskostnader och i vissa fall sprakproblem.

Forfattarna identifierar i uppsatsens slut ett antal omradden som kan lampa sig
for framtida forskning. Exempel pa dessa ar utvecklingens effekt p& personal,
olika lokaliseringsorters for- och nackdelar, effekten pa jobbtillfillen och
ekonomyrkets framtid.

Centralisering, offshoring, jobbflytt, kontroll, revision, redovisning,
bokfdring, internationalisering, automatisering.
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Kapitel 1 — Redovisning i forandring
Uppsatsen utforskar redovisningens tilltagande internationalisering ur ett svenskt

perspektiv. Detta kapitel avser att introducera vdrt problemomrdde, dess bakgrund och virt
huvudsakliga syfte med studiens genomforande.

1.1 Inledning

Under de senaste decennierna har en dramatisk utveckling skett i globala
kommunikationer och internationell handel. Med Internets hjdlp kan information
finnas tillganglig Overallt pa jorden samtidigt och det geografiska avstandets
betydelse har minskat. De mest patagliga effekterna av detta har hittills varit inom
produktionen av klader och hemelektronik, som idag till stor del utfors i Asiens
laglonelander. I takt med att produktion flyttar utomlands har ocksd oron for
arbetstillfdllen okat i den rika varlden. Hittills har detta framst skett i USA, dar
fragan dr mycket kontroversiell och debatteras flitigt.! Aven i Sverige rors kidnslorna
upp med jamna mellanrum da fabriker laggs ner for att produktionen forlaggs till en
billigare lokalisering, senast i Vastervik da Electrolux flyttade sin
dammsugartillverkning till Ungern.?

Den senaste dramatiska vagen av offshoring (dar produktion flyttas utomlands) har
dock inte berdrt varutillverkning utan serviceproduktion, fraimst fran lander ur den
anglosaxiska kultursfaren. Det framsta malet for detta har hittills varit Indien och de
funktioner som har lagts ut har varit call-centers, ofta inom IT-sektorn. Det finns
dock ingen anledning att tro att detta dr den enda service som kan utforas fran
laglonelander. Enligt manga tidsskrifter ar den senaste trenden offshoring av
redovisningsfunktioner — en trend som skulle kunna f& stora konsekvenser for alla
som arbetar med bokforing i vastvarlden idag.?

I var uppsats kommer vi att sdtta denna offshoring-trend i ett sammanhang av en
utveckling mot centralisering av redovisning. Det framsta symtomet av denna
utveckling ar de Shared Service Centres (SSC) som bildas i Europa av multinationella
toretag, dar dotterbolag i olika lander servas fran en central enhet pa kontinenten.
Denna utveckling aktualiseras dn mer av att nya medlemsstater tas upp i EU under
varen 2004, i vilka fordelarna med drift av ett SSC inom EU kommer att kunna
kombineras med laga lonekostnader, liksom av inforandet av en internationell
redovisningsstandard i hela EU. I Sverige har debatten om detta fenomen och dess

'Se tex ”Relocating the back office”, Economist, 13 december 2003.
* Dagens Nyheter, 040320.
? Se t ex "Indian Takeaway, Accountancy, september 2001.
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verkningar varit markligt tyst. Vad kommer effekterna att bli for redovisningen som
yrkesfdlt? Hur paverkas foretagen som lagger sin redovisning langt ifrdn sin
ursprungliga verksamhet? Hur paverkas revisionen? Kommer trenden att besta?

1.2 Bakgrund

EU har mojliggjort en rad forandringar i strukturen pa den inre marknaden i Europa.
Detta i kombination med en globalisering av foretagandet har skapat en mojlighet
och storre incitament att centralisera redovisningen for foretagen. I synnerhet
amerikanska foretag har ofta forlagt bokforing, andra tjanster och ibland ocksa
styrning centraliserat i ett SSC for sina europeiska dotterbolag.* Dessa SSC kan man
forestalla sig uppbyggda pa flera olika sdtt, men vi kommer att redogora for vissa
mojligheter och karaktaristika i avsnitt 3.1.

Ett annat uttryck av trenden mot geografisk separering av bokforingstjanster och
samling av d:o pa annan ort ar att redovisningstjanster mer och mer forlaggs till
laglonelander (framst i Asien, men Sydafrika namns ocksa som en viaxande
marknad). Detta har behandlats i angloamerikansk branschpress under senare tid
och det ar ocksa i dessa lander utvecklingen pa omradet varit starkast.® Det framstar
som relativt tydligt att det ar kostnadsbesparingar i den senaste lagkonjunkturens
kolvatten som drivit denna process. Om amerikanska bolag kan se dessa
besparingsmojligheter, borde det da inte finnas en liknande trend hos svenska
foretag?

Rimligen kommer EU:s utvidgning kunna bidra till att skapa eller forstdarka
eventuella befintliga tendenser i denna riktning &dven i Europa, vartefter
laglonemarknaderna i Ost far full tillgang till den inre marknaden och i takt med att
landernas infrastruktur forbattras. En annan faktor som verkar i denna riktning ar
EU:s inforande av IAS internationella redovisningsstandard som, i takt med att
harmoniseringen fortskrider, kommer att gora utbildning i nationell lagstiftning och
standarder mindre viktig.

I Sverige forefaller offshoring och jobbflytt inom tjanstesektorn vara ett relativt
outforskat omrade som visas ett svalt medialt intresse. Med de fordelar som de
amerikanska forespradkarna vittnar om vore det ndstan smatt underligt om inte
svenska foretag ens Overvager majligheten. Vi misstanker att svenska bolag redan ar

* Ekonomichef, Forskningsforetaget, 040426.
>Setex ”Relocating the back office”, Economist, 13 december 2003.



Kapitel 1 — Redovisning i férandring
Handelshogskolan

VID GOTEBORGS UNIVERSITET

medsvepta i centraliseringstrenden men att det av nagon anledning inte tagits upp
till diskussion.

1.3 Syfte

Studiens huvudsakliga syfte ar att undersoka och belysa den stéllning som
centralisering av redovisningsfunktionen har i svenska foretag idag, samt att forsoka
skonja eventuella utvecklingstendenser.

1.4 Amnesdiskussion

Som en introduktion till vart problemomrade, och for att kunna fora ett strukturerat
resonemang kring problemet, kommer vi i detta avsnitt forst att diskutera
centraliseringens/offshoringens (hddanefter endast refererat till som ”centralisering”)
huvudsakliga karaktaristika och ur detta resonemang harleda ett antal intressenter
att basera vart urval av intervjuer pa. Efter detta kommer vi att resonera kring vilka
problem och mdajligheter utvecklingen for med sig och ur detta hdarleda de omraden
som kommer att behandlas i intervjuerna och senare i uppsatsen.

1.4.1 Centraliseringens kannetecken

Som tidigare namnts misstanker vi att det finns en trend mot centralisering av
redovisningsfunktionerna i foretag. Vi antar att grundelementet i detta ar att foretag
har kommit fram till att redovisningen kan skiljas geografiskt fran det objekt
redovisningen ska spegla och att man pa olika vdgar forsoker att skapa
stordriftstordelar. En foretagare med huvudkontor och produktion i Goteborg skulle
da, till exempel, helt enkelt kunna out-sourca sin bokforing till en redovisningsbyra
pa annan ort (i vilket fall centraliseringen, det vill sdga samlandet av
redovisningstjanster sker pa den orten) om priset ar det ratta. Ett annat exempel ar
om en multinationell koncern valjer att starta ett av de SSC vi talat om tidigare, och
helt enkelt gor bokforingsenheten till bara ytterligare en producerande enhet (i detta
fall av siffror och information) bland sina manga andra pa nagon plats i varlden.

Centraliseringen kan alltsa ta sig manga uttryck i den praktiska omsattningen dven
om samma grundlaggande tanke finns i botten. For att systematisera detta kan man
gora en enkel figur (se nedan, Fig 1.1). Vi har 1atit den horisontella axeln indikera om
en verksamhet bedrivs internt inom ett foretag eller en koncern, och den vertikala
indikera geografiskt avstand fran objektet for redovisningen (som vi kommer att anta
ligger i Sverige). Siffrorna i figuren anger med sina positioner mdjliga alternativ for
centraliseringens karaktar.
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Geografiskt avstand Position 1 ar det alternativ som for
4 det centraliserande foretaget
antagligen medfor minst problem
med kommunikation och kontroll
p) 4 over bokforingen. Ett exempel pa
centralisering med bibehallen
geografisk narhet vore till exempel en

1 svensk koncern med dotterbolag i

utlandet som samlar sina
Internt Externt bokforingsfunktioner i anslutning till
huvudkontoret i Sverige. Notera

Fig 1.1 Intern och extern centralisering dock att det i detta fall kan uppsté
problem med kommunikation och

kontroll ur dotterbolagens persp-
ektiv.

I position 2 har foretaget valt att lagga sin redovisning inom relativt litet avstand fran
de objekt for vilka den utfors. Exempel pa detta ar till exempel foretag med
dotterbolag i flera europeiska lander som skapar ett SSC ndgonstans pa kontinenten.
Position 3 ar foretag som samlar sin redovisning i geografiskt vittbeldgna
laglonelander, som till exempel Kina eller Indien. Detta ar forstas det alternativ som
medfor flest fragetecken gallande kvalitetskontroll och trovardighet i bokforingen, da
narkontakten mellan redovisning och vrig foretagsverksamhet av naturliga skal blir
mycket liten. Detta dr d4ven den form av centralisering som fatt mest uppmarksamhet
i amerikansk branschpress den senaste tiden.

I pressen diskuteras centralisering till ldglonelander i Asien oftast i termer av out-
sourcing, snarare an green-fieldinvesteingar i landerna i fraga. Detta for oss till
position 4 i var figur. Denna kadnnetecknar alla former av centralisering av
redovisning dar denna inte langre bedrivs internt i foretaget. Geografiskt kan detta
innebdra allt fran att anstéllda fran ett redovisningsforetag sitter i samma stad som
det out-sourcande foretaget och skoter kommunikationen Over en fika, till att
bokhéllarna sitter i Bombay och skoter kommunikationen uteslutande via Internet. I
ett sddant foretags forhdllande till sin redovisning tillkommer, forutom de ”vanliga”
fragorna angaende kontroll och kommunikation som &ven uppstar vid intern
centralisering, ett stort antal frdgor angdende fOretagskultur, juridiska aspekter
mellan kontraktspartners, ansvarsfordelning och sa vidare.
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1.4.2 Centraliseringens intressenter

Ur det resonemang som forts i det foregaende stycket kan man identifiera tre typer av
foretag som centraliserar internt. Dessa motsvaras av positionerna 1, 2 och 3, foretag
dar:
e redovisningsfunktionerna har lagts i ndra geografisk anslutning till
foretagsledningen och/eller de objekt den ska spegla
e redovisningsfunktionerna har lagts i relativt ndra geografisk anslutning till de
objekt den ska spegla (till exempel pa det europeiska fastlandet)
e redovisningsfunktionerna har lagts pa en geografiskt vittbelagen ort

Vi tror att foretag av dessa olika typer kommer att ha skilda erfarenheter av
centralisering och vi kommer att forsoka att finna respondenter fran vardera typen.
Detta kommer att behandlas mer ingdende i kap. 2. Vi kommer ddremot inte att gora
en narmare undersokning av position 4 i Fig. 1.1, out-sourcing. Denna avgransning
gors dels for att vi tror att s& manga problem med detta dr specifika for den
foretagsexterna driftsformen. Det kanske viktigaste skalet att lamna detta utanfor
vart arbete ar dock att out-sourcing, fran ett foretags interna perspektiv, inte har
mycket gemensamt med intern centralisering. Vi kommer att beskriva aspekter av
centralisering framforallt fran ett foretagsinternt perspektiv och kommer darfor att
lamna out-sourcingen darhan, trots att vi menar att dven den i sjdlva verket dr en del

av samma trend.

En annan aspekt av centraliseringstrenden dr dess effekt pa andra aktorer inom
redovisningsbranschen, till exempel revisionen. Revisorsbranschen &ar en av de
naringslivsgrenar som tidigt fick erfara vad internationaliseringen innebar. Redan pa
sjuttiotalet fann stora svenska revisionsbyraer som Bohlins och Ohrlings att det inte
langre gick att bedriva sin verksamhet med bara Sverige som bas, da deras klienter
hade alltmer av sin verksamhet utomlands. Av denna anledning ingick de
partnerskap med de stora internationella, oftast amerikanska, byrderna som idag helt
har slukat den svenska verksamheten.®

Revisorer har en unik mdgjlighet att bedéma hur bokforing utvecklas da en revisor
ofta har ett stort antal klienter. Revisorerna har dock dven en annan roll i trenden
mot centralisering och internationalisering av redovisningen. Internationaliseringen
ar som sagt den kanske viktigaste grunden till de stora revisionsbyrdernas
konkurrenskraft och ofta har dessa koncerner ocksa konsultbolag som propagerar for
centralisering och offshoring, eller sjalva bedriver centra for out-sourcing.

® Reinius (1998)
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For att fa revisionsforetags syn pa centralisering, men samtidigt fa en sa nyanserad
bild som majligt kommer vi att soka respondenter for vara intervjuer fran bade stora
och sma revisionsbolag. Vi tror att de kommer att ha olika perspektiv pa
centraliseringens for- och nackdelar. En stor internationell koncern har rimligen
stabila rutiner for att kontrollera bokforing enligt olika GAAP och nationella normer,
och for Overféring av information inom koncernen. En mindre, nationell byr3,
daremot, bygger antagligen internationell revision, om den ens bedriver ndgon, pa
natverkssamarbete med andra byraer eller pa att resa. Detta kan nog paverka den
mindre byrans mojlighet till bra kontroll av sina klienters redovisning.

1.4.3 Fragestallningar

I var uppsats har vi valt att undersoka fyra aspekter av centraliseringen. Vi har
diskuterat oss fram till dessa fragestallningar med hjalp av artiklar som skrivits pa
omradet och i samsprdk med var handledare. Sjalvklart finns det manga andra
infallsvinklar pa problemomradet, till exempel konsekvenser for personalen och
nationalekonomiska aspekter. Dessa lamnar vi dock at andra att undersoka narmare.

e Den forsta aspekten av centralisering vi har valt att undersoka har vi givit den
ganska breda rubriken Tankegingar kring centralisering. Detta ar for att vi under
denna vill f& in manga av de stora frdgorna om fenomenet. Framforallt har vi
forsokt bekréfta eller forkasta att centraliseringen ar nagot som ligger i tiden och
som tilltagit i omfattning under senare tid. Har har vi ocksa pa ett forhallandevis
ytligt plan forsokt undersoka vilka for- och nackdelar respondenterna anser finns
i centraliseringen, vad olika geografiska placeringar har for fordelar och vad som
driver utvecklingen.

e Den andra aspekten vi undersoker ar sammankopplad med for- och nackdelarna
som diskuteras mer generellt under den forra rubriken, namligen Kontrollaspekten.
Denna har stor betydelse da centraliseringen medfor nya utmaningar vad galler
kommunikation och betydelsen av fysisk ndrhet mellan foretag och
kontrollmyndigheter. Hur paverkas mdjligheten att genomfora revision av
redovisningen och hur har man 16st det inom revisionsfirmorna? Framforallt kan
man fraga sig hur ett foretags ledning paverkas av att inte ha redovisningen och
den kompetens det medfor i omedelbar anslutning. Kommer inte dess
mojligheter att styra bolaget att urholkas?

e En intressant aspekt pa internationell centralisering ar forstds de Kulturella
aspekter pa samarbete som aktualiseras. Vi undersoker vad respondenterna har {for
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erfarenhet pa omradet och hur de tycker att det internationella samarbetet
fungerar. En annan viktig, kulturellt betingad fraga som aktualiseras vid
internationell centralisering ar sprakfragan. Kan man lagga ut kundkontakt till en
enhet dar ingen talar svenska?

e Slutligen har vi undersokt hur respondenterna ser pa centraliseringens Aktualitet
och framtid. Vi vill undersoka om respondenterna tror att utvecklingen kommer
att fora med sig mer eller mindre centralisering av redovisningstjanster i
framtiden, och pa vilket satt det i sa fall kommer att ske. Har blir det aktuellt att
satta fenomenet i perspektiv av EU-utvidgningen och IAS inférande. Vi
undersoker ocksa hur respondenterna ser pa redovisningsyrkets framtida
utveckling i Sverige och hur Sverige havdar sig som lokaliseringsort. I USA har
debatten i facktidskrifterna framst rort sig kring fragan om de arbetstillfallen som
torlaggs till Indien kommer att ersattas av hogre kvalificerade arbetstillfallen eller
inte. Hur ser man pa denna fraga i Sverige?

1.5 Disposition

Uppsatsens resterande del disponeras enligt f6ljande:

T Kapitel 2  behandlar  studiens
s vetenskapliga utgadngspunkter, samt
r metoder for insamling av empirisk
e data.
t
IS Kapitel 3  innehdller teoretiska
k torklaringar till en del av de begrepp vi
R anvander oss av i analysen.
' :
Errpiri f Kapitel 4 sammanstéller studiens
e empiriska data, det vill sdga
l r intervjuerna.
Anglys — ﬁ
S Kapitel 5 utgors av analys av det
r empiriska materialet.
a
Sutdskussion m Kapitel 6 behandlar fragor som

uppstatt och som kan ligga till grund

Fig 1.2 Disposition for fortsatt forskning inom omradet.
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Kapitel 2 — Metod

I detta kapitel redogors for hur vi kommer att gd tillviga for att behandla vdrt problem, vilka
val vi gjort avseende vetenskaplig ansats och analysmodell, vilken typ av information som
analysen kommer att bygga pd samt hur denna samlas in.

2.1 Val av vetenskaplig ansats

Inom metodlitteraturen diskuteras ett flertal olika undersokningstekniker, alla med
sina for- och nackdelar. Utgangspunkten for val av undersokningsansats ar studiens
forutsattningar samt vad man avser att uppna for syfte med dess genomforande.
Utifrdn de fragestédllningar som presenterats i avsnitt 1.4.3 ar det framst den
explorativa och den deskriptiva ansatsen som kan tankas motsvara uppsatsens syfte
pa basta mojliga satt.

En explorativ ansats kan tillampas da det finns luckor i tidigare utforda studier och
forskarens kunskaper inom amnet ar begransade. For att uppna ett lyckat resultat
kraver denna ansats kreativitet och idérikedom da det ofta ar nya, tidigare
outforskade omraden som studeras. Om det & andra sidan ror sig om ett omrade som
det redan forskats mycket inom, och studiens syfte ar att forklara en mindre del av
amnet, ar den deskriptiva ansatsen mer fordelaktig att tillampa.”

Den ansats som passar bast for att genomfora var studie ar den explorativa da var
kunskap om dmnet dr begransad och det inte tycks ha bedrivits ndgon djupare
forskning inom det specifika omradet. Trots studiens huvudsakligen explorativa
karaktar kommer uppsatsen dven att bara inslag av den deskriptiva ansatsen da
studiens huvudsakliga syfte ar att undersoka och belysa den aktuella stallning som
centralisering av redovisningsfunktionen har i svenska foretag idag, samt att forsoka
skonja eventuella utvecklingstendenser.

2.2 Val av analys

I en studies inledningsskede maste forskaren ta stallning till huruvida en kvantitativ
eller kvalitativ analysmetod skall tillimpas. Aterigen 4r det uppsatsens
fragestallningar och dess syfte som styr valet av metod. Kvantitativa studier bygger
fraimst pa numerisk/statistisk data och metoden underlattar darmed jamforelser.
Undersokningar som baseras pa kvalitativ analys innebdar en lagre grad av

7 Patel och Davidson (1991)
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formalisering och syftar framst till att ge en 6kad forstaelse for det som studeras.® ?
Centralt for bada metoderna ar att utfallet av studien ar beroende av forskarens
formaga och kompetens i att utfora forskningsarbetet da denne ar det framsta
instrumentet for insamling och analys av studiens underlag.!

Med anledning av de formulerade fragestdllningarnas karaktar skapar den
kvalitativa analysmetoden bast fOrutsdattningar for att motsvara studiens
huvudsakliga syfte. Vi véljer darmed att angripa det valda damnet med hjilp av
denna metod da den i jamforelse med kvantitativ metodik ger 6kade mdijligheter att
fanga upp viktiga aspekter i undersokningsmaterialet genom en hogre grad av
tlexibilitet.

2.3 Insamling av data

Information kan inhdmtas pa flera sitt och har pa grund av detta skiftande karaktar.
Metodlitteraturen gor ofta en grov indelning i tva kategorier: primar- respektive
sekundardata. Primardata utgors av forstahandsinformation som samlats in av
forskaren sjdlv for undersokningens syfte. Sekundardata ar data insamlad av andra
personer. Sekundardata kan i sin tur indelas i intern och extern sekundardata dar det
forstnamnda ar data producerad av kallan, exempelvis drsredovisningar, medan det
senare ar data framtagen av externa kallor."

Studiens analyser kommer att baseras framst pa primardata i form av intervjuer med
personer som representerar de olika kategorier som diskuteras i stycke 1.4.1. Dessa
intervjuer kommer i storsta mojliga man att genomforas i form av personintervijuer. I
de fall da detta inte skulle vara mojligt kommer telefonintervjuer att tillampas.

Vidare kommer &dven sekundadrdata att insamlas for att ligga till grund for
uppsatsens teoretiska referensram och bakgrund. Denna information kommer framst
att bestd av tryckt material i form av artiklar, bocker och forskningsrapporter, men
aven elektroniska texter inhamtade fran databaser som EBSCO och JSTOR.

2.4 Intervjuernas genomforande

Merriam presenterar tre olika former av intervjuer med avseende pa graden av
struktur. Pa ena sidan finns den vélstrukturerade intervjun och dess motpol ar det

¥ Patel och Davidson (1991)
® Holme och Solvang (1997)
' Merriam (1998)

' Patel och Davidson (1991)
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oppna samtalet. I de intervjuer som genomfors for studien kommer en variant av det
tredje alternativet att tillampas; en delvis strukturerad intervjuform, men med det
oppna samtalets karaktdr. I denna intervjuform styrs respondenten av ett antal
fragestallningar som skall utforskas, men intervjun foljer inte ndgon pa forhand
bestamd ordning. Denna intervjuform ger storre maojlighet att utveckla och tillvarata
intressanta fragestallningar som kan uppkomma under intervjuns gang.'?

For att garantera att intervjuerna haller sig inom de ramar som vi satt upp med
ledning av var problemdiskussion har ett antal intervjumallar utformats (se Bilaga -
Intervjumallar). Da vi i vara intervjuer vander oss till respondenter av skiftande
karaktar, och inte en homogen grupp, har vi upprattat individuella intervjumallar for
respektive = respondentgrupp. Intervjuguiderna ticker de  Overgripande
amnesomraden som diskuteras i problemdiskussionen stycke 1.4 men med fragor
som dr specifikt anpassade for var och en av grupperna. Fragorna har utformats med
avsikt att inte vara ledande men vi reserverar oss for mdjligheten att anpassa varje
fragas framstallning till den specifika intervjusituationen. Ordningen pa fragorna
samt deras ordagranna utformning kan darmed komma att avvika fran de
intervjumallar vi pa forhand utformat. Detta for att 6ka dynamiken i intervjun och i
storre utstrackning minska risken for ledande fragor da dessa enklare kan anpassas
till samtalet. De fragor som vi formulerat ar saledes endast ett hjalpmedel for oss som
intervjuare for att fa med samtliga aspekter som vi dnskar belysa.

Av ovan diskuterade skal véljer vi att i forvdg inte fOrse respondenterna med ett
detaljerat frageformuldr utan endast det dmnesomrade vi d@mnar diskutera och
delproblemens huvudrubriker. En ytterligare anledning till att vi véljer att inte ge
respondenterna detaljerade fragor i forvag ar att det vid intervjutillfallet finns en risk
for att respondenten medvetet eller omedvetet ger ett svar som denne tror att
intervjuaren vill ha. Genom att endast delge de Overgripande damnesomradena for
varje fragestallningen hoppas vi minska denna risk.

Vid intervjutillfallena kommer vi att anvianda oss av ljudinspelningsutrustning for att
registrera dess innehall. Vi menar att ljudupptagning ger stora fordelar i form av
exakthet och dessutom ger storre mojlighet for intervjuaren att fokusera pa amnet
och dynamiken i samtalet.

"2 Merriam (1998)
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2.5 Val av respondenter

Baserat pa den diskussion som fors i stycke 1.4 rorande studiens problem och de
grupper som berdrs dar har vi gjort foljande gruppering av respondenter som vi
kommer att intervjua:

e Foretag som lagt sin centraliserade redovisning i direkt geografisk anslutning
till foretagsledningen och/eller de objekt den ska spegla (Grupp A).

e Foretag som lagt sin centraliserade redovisningsfunktion i relativt nara
geografisk anslutning till de objekt den ska spegla (Grupp B).

e Foretag som lagt sin centraliserade redovisningsfunktion pa en geografiskt
vittbelagen ort (Grupp C).

e Foretag som valt att inte centralisera sin redovisningsfunktion (Grupp D).

e Revisionsbyraer som bedriver revision av foretag med centraliserad
redovisningsfunktion (Grupp E).

Urvalet av respondenter har gjorts dels utifran personliga kontakter men vi har dven
haft stor hjalp av var handledare professor Thomas Polesie som Oppnat flera, till
synes stangda dorrar med hjalp av sitt breda kontaktnat. Anledningen till att vi vdljer
att intervjua dven fOretag som inte valt att centralisera ar att de formodligen har helt

andra erfarenheter av, och tankar kring fenomenet jamfort med grupperna A, B och
C.

Nedan foljer en forteckning av studiens foretag och respondenter fordelade pa
respektive grupp:

Grupp A. Lindex: Ekonomichef
Shared Service Manager
Grupp B. SKEF: Controller

Konsult
Systemutvecklare
Forskningsfiretaget: Ekonomichef
Grupp C. Sea Partner: Ekonomichef
Grupp D. Trioplast Industrier: Ekonomichef
Grupp E. Deloitte: Auktoriserad revisor
Frejs Revisionsbyra: Auktoriserad revisor

11
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2.5.1 Information kring studiens respondenter

For att tydliggora hur ovan listade foretag och respondenter kvalar in under
respektive grupp foljer nedan en kortare beskrivning av den organisation som de
representerar och, i de fall det dr relevant, hur dess redovisningsfunktion ar
organiserad.

Lindex

Lindex ar ett bolag noterat pa Stockholmsborsen och hade 2003 en omsattning pa
cirka 5,3 miljarder SEK. Foretaget har, forutom i Sverige, forséljning och dotterbolag i
Finland, Norge och Tyskland, samt ett antal kontor runtom i varlden som &dgnar sig
at inkop, till exempel i Turkiet och i Shanghai. Foretaget har cirka 5000 anstillda och
deras huvudkontor ar forlagt till Goteborg.!* Lindex har valt att centralisera sin
redovisning i ett SSC som ar placerat i Alingsds, vars ansvariga chef, en Shared
Service Manager, dr en av vara respondenter. Pa SSC:et hanteras den storsta delen av
foretagets l10pande redovisning, inklusive bokslut och revisioner for dotterbolagen.
Den storsta delen av Lindex leverantOrsreskontra skots dock frdn koncernens
Shanghaikontor, dar man forutom sin inkOpsfunktion har byggt upp en liten
ekonomistab, och dven svenska leverantOrer av vissa varor skickar sina fakturor dit.™
Vi har aven talat med ekonomichefen for Lindex svenska bolag, vilket ocksd agerar
som moderbolag i koncernen.

SKF

SKF é&dr en global industrikoncern med huvudsaklig inriktning mot
kullagertillverkning, dotterbolag i ett flertal lander och huvudkontor i Goteborg.
Omsittningen uppgar till 41,4 miljarder SEK och foretaget ar noterat pa
Stockholmsborsen. Antalet anstdllda ar 38 700."> SKF ar ett gammalt foretag med en
mangd dotterbolag och flera olika affdrssystem runtom i varlden. Storre delen av
koncernens redovisning &r fortfarande decentraliserad, men man har pabdrjat en
langsam process for att centralisera vissa delar.’® SKF har centraliserat
redovisningsfunktionerna for sina europeiska forsaljningsbolag till ett SSC i narheten
av Utrecht, Holland, for vilket en controller vi intervjuat gjorde mycket av
utredningsarbetet. Idag arbetar han pa en enhet for specialutredningar pa
huvudkontoret i Goteborg. Med pa utredningen for SSC:et i Utrecht arbetade dven
var andra respondent fran SKF, som idag ar anstalld som konsult pa byran PreEra

" Lindex Arsredovisning 2003
4 Ekonomichef, Lindex, 040513
"> http://www.skf.se, 040505

'S Controller, SKF, 040518
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och arbetar mycket med implementering av centraliserade 16sningar. Vi har daven
talat med en systemutvecklare som bland annat har arbetat med utveckling av SKF:s
IT-system pa huvudkontoret i Goteborg, och tidigare dven som controller i
produktionen.

Forskningsforetaget

Vi har talat med en ekonomichef med mangarig erfarenhet inom ekonomyrket och
fran foretag som valt att centralisera sin redovisningsfunktion i SSC. Hon arbetar
idag pa ett svenskt dotterbolag till en multinationell amerikansk koncern. Koncernen
har skapat ett SSC lokaliserat i Berlin dar vissa funktioner for koncernens europeiska
del skots, men det svenska dotterbolagets redovisning ligger till storsta delen i
Sverige med rapportering mot Berlin och USA. Tidigare arbetade hon pa ett annat
amerikanskt bolags svenska dotterbolag, dar foretaget hade valt en 16sning med ett
SSC placerat i Holland, som skotte till exempel fakturering och momsredovisning.!”
Anledningen till att vi valt att inte ange foretagets namn ar att vi vill avdramatisera
dess betydelse. I detta fall dr det ekonomichefens breda erfarenhet inom omradet
som gjort att vi valt henne som respondent, inte foretaget hon arbetar inom.

OSM Sea Partner

Sea Partner ar ett bolag som ingar i den norska OSM-koncernen. Foretaget har sitt
huvudkontor i Goteborg, anstdllda Over hela varlden och omsatter knappt 200
miljoner SEK. Bolaget bedriver verksamhet inom ship-management, vilket innebar
att rederier anlitar dem for att skota drift, bemanning och administration av deras
fartyg. Verksamheten kan pa sd sdtt ses som en form av out-sourcing. Under
rubriken administration faller d&ven fartygens redovisning och for att skdta denna har
Sea Partner valt att centralisera all redovisning for kunds rakning till ett av foretagets
kontor beldget i Manilla, Filippinerna.'® Vi har talat med foretagets ekonomichef.

Trioplast Industrier

Trioplast ar en privatdgd multinationell koncern med huvudkontor i
Smalandsstenar. Antalet anstédllda dr 1 500 och koncernens omsattning uppgar till
3 miljarder SEK.” Trioplast har valt en losning som innebar att dotterbolagen
ansvarar for sin egen redovisning och sedan rapporterar till huvudkontoret.
Foretaget har med andra ord ingen centraliseringsstrategi till skillnad fran de

'7 Ekonomichef, Forskningsforetaget, 040426
'8 Ekonomichef, Sea Partner, 040430
' Trioplast Industrier Arsredovisning 2003
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tidigare namnda bolagen.?’ Ekonomichefen vi talat med arbetar vid huvudkontoret i
Smalandsstenar med styrning och planering pa koncernniva.

Deloitte

Deloitte ar en global revisionskoncern med verksamhet i 144 ldnder. Antalet
anstallda uppgar till 119 800 och foretaget omsatter 15,1 miljarder USD.?! Revisorn
som vi talat med arbetar pa Deloittes Goteborgskontor, och har erfarenhet fran
revision av foretag som centraliserat sin redovisningsfunktion.

Frejs Revisionsbyra

Frejs Revisionsbyra har 40 anstallda och kontor i Goteborg, Smalandsstenar och Nol i
Ale kommun norr om Goteborg.?? Foretaget har till storsta del dgarledda foretag som
klienter. Revisorn som vi intervjuat arbetar pa kontoret i Goteborg.

2.6 Kallkritik

Nar man utfor en studie ar det viktigt att kritiskt granska de kallor som utgor grund
for analys och slutsatser. Enligt Merriam har kallkritiken tre huvudsakliga syften: att
bestamma om kallan mater det den utger sig fOr att mata, om den ar vasentlig for
fragestallningen, och slutligen om den éar fri fran systematiska felvariationer.? Vi ar
medvetna om att olika kadllor framstaller information subjektivt beroende pa
bakgrund och avsikt, och kommer darfor att i mojligaste man forsoka inta ett kritiskt
forhallningssatt vid granskning av kallor, primara saval som sekundara.

De primara kallorna som studiens analys och slutsatser baseras pa ar alla i grund och
botten representanter for en organisation eller yrkeskar, och har darmed en viss form
av ansvar for den information de lamnar. Det finns en Overhdngande risk att
respondenterna har vissa skyldigheter och egna intressen att bevaka och att svaren
darmed kan vara tillrattalagda. For att minska risken for att detta skulle kunna fa ett
genomslag i var analys har vi valt att intervjua respondenter fran organisationer med
vitt skilda forutsattningar, och darmed aven skilda intressen, for att pa sa satt fa ett
brett analysmaterial med manga infallsvinklar.

2% Ekonomichef, Trioplast, 040512

*! http://www.deloitte.com, 040505

** Revisor, Frejs Revisionsbyra, 040517
* Merriam (1998)
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Vad galler de sekundédra kallor som anvants for att skapa en grundlaggande
forstaelse for &mnet bestar en stor del av materialet av artiklar fran angloamerikansk
branschpress. Pa grund av dmnets relativt outforskade natur har vi inte funnit
vetenskapligt provat material i sarskilt stor utstrackning utan har till mangt och
mycket tvingats forlita oss till ovan namnda artiklar for att skapa oss en bild av
amnets internationella stdllning och bakgrund. Vi har forsokt att granska detta
material ytterst kritiskt da det ofta ar producerat av konsulter inom omradet som
darmed har ett egenintresse i att framstalla &mnet och dess framtida potential i sa ljus
dager som mojligt. I artiklarna hojs ofta centraliseringens fordelar till oanade hojder
medan dess eventuella nackdelar pa ett diskret siatt sopas under mattan. Vi har
uppmadrksammat detta vid vara litteraturstudier och forsokt att lasa materialet med
ett lite bredare perspektiv for att pa sa sitt se bortom de rent propagerande avsnitten
och istdllet se amnesomradets bakgrund och underliggande faktorer. Mojligtvis kan
vi indirekt ha paverkats av materialets natur men da vi inte anvander detta i var
analys hoppas vi att denna faktor inte ska komma att firga vara slutsatser. Amnets
explorativa karaktar gor det svart for oss att bedoma hur vara egna erfarenheter och
eventuella svagheter kan komma att paverka resultatet.

15
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Kapitel 3 — Teoretisk referensram

I detta kapitel kommer vi att forklara nigra av de begrepp som forekommer i uppsatsen. Vi
kommer forst att presentera ett exempel pd hur ett SSC kan fungera. Efter det kommer vi att
presentera bakgrund och innebord av att internationella redovisningsregler kommer att
introduceras inom hela EU 2005. For lisare som redan har studerat eller arbetat med
redovisning, eller har praktisk erfarenhet av arbete med SSC, dr bdda dessa omrdden
antagligen redan bekanta, men for lisare som saknar dessa erfarenheter kan detta vara en
intressant introduktion till dmnen som behandlas senare i uppsatsen. Kapitlet avslutas med
en kort redogorelse for teori kring teknologins inverkan pd det manuella kontorsarbetet.

3.1 Hur fungerar ett Shared Service Centre?

Tjansterna som kan bedrivas i ett SSC kan stracka sig fran kundservice via telefon till
HR-service.? Det kan vara svart att saga eller forestalla sig hur de interna flodena (av
information, allegat etc.) gar mellan nationella enheter och SSC:et. For att gora
fenomenet mer konkret for lasaren kommer vi att kortfattat presentera hur ett SSC
med verksamhet inom redovisning kan fungera. For denna korta introduktion
anvander vi ett SSC beldget i Miinchen, skapat av ett amerikanskt mjukvaruforetag
(hdadanefter kallat Mjukvaruforetaget) med verksamhet i hela varlden, som
grundexempel. Vi bygger denna redogorelse pa intervjuer utforda med anstéllda pa
relevanta positioner i Mjukvaruforetaget.®? Detta ar fOrstds ingen vetenskapligt
provad teori i strikt mening, men kan ge en forstaelse som ar vasentlig for lasandet
av resten av uppsatsen.

SSC:et skapades wunder 2000 genom en flytt av Mjukvaruforetagets
ekonomifunktioner i dotterbolagen i Ovriga Europa. De anstdllda ar av olika
nationaliteter - det finns svensktalande personal som skoter den svenska
bokforingen, italienare som skoter den italienska etc. P4 det hela taget anser vara
kallor att det fungerar ganska bra och enligt uppgift har ambitionen att sanka
kostnaderna for koncernen uppnatts. Man hade dock stora problem och extra
kostnader nar funktionerna forst flyttades till Tyskland.

For det svenska dotterbolaget, som har forsaljnings- och konsultkontor pa tre platser
i Sverige, skots kund- och leverantorsreskontra, liksom bokslut och skatterevisioner,
vid SSC:et i Miinchen. Lonerna for det svenska dotterbolaget administreras i Sverige
av ett externt foretag men bokas i Tyskland, detta for att det externa svenska

* Se t ex http://www.accenture.com, 040515
* Radcliffe, J., Mjukvaruforetaget, 040518
* Boman, J., Mjukvaruforetaget, 040518
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foretaget enklare kan halla sig a jour med skatteregler och andra bestammelser. Det

externa bolaget skickar sin sammanstadllda Ionelista till Miinchen, dar den

kontrolleras och dar 16nekostnaderna bokas till respektive enhet i Sverige.

Leverantorsfakturor skickas antingen direkt till en c/o-adress i Miinchen eller via

receptionen i nagot av de svenska kontoren. I Miinchen bokfors de efter

kostnadsstalle och laggs upp pa ett internt datanadtverk for de ansvariga i Sverige att

godkdnna. Betalningen av fakturorna bokas och utfors fran Miinchenkontoret. Vissa

av fakturorna skickas elektroniskt, men det ar inget krav fran Mjukvaruforetagets

sida. I de flesta fall ar det fraga om att fysiska fakturor vidarebefordras fran Sverige.

| |
| Mjukvaruforetagets |
_ I SSC i Miinchen |
Betalning »: !
Kund | Order- |
‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘ = administration '
- |
Faktura e "| |
-7 | |
P | |
Order.---"~ l Kundreskontra :
=7 | |
| |
| |
| |
. Info. !
Mjukvarufore- Extern loneadm. |{----=_- > Cash !
taget i Sverige I management :
Loneutbetalning : :
| |
|
e : Huvudbok :
. /,/ . \\\\\ |
Inko;/)/ Leverantors- RN : I
/,’/ faktura Tl : :
/s \\\\\ | |
/ ___________________-___________________:::.’: Leverantors- :
Leverantor : reskontra :
< ; : |
Betalning L I
A
1
. .. . . 1
Mjukvaruforetaget i Sverige och Revisioner! | Bokslut
relationen till dess SSC och externa :
intressenter :
A 4

Fig 3.1 Hur fungerar ett SSC?
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Kundorder administreras av en separat avdelning i SSC:et i Miinchen efter att
forsdljningen utforts i de respektive landerna. Efter att orderna har lagts in i
ekonomisystemet och mjukvaran skeppats till kund genereras automatiskt en faktura
till bokforingsavdelningen. Denna bokfors ocksa automatiskt med nagra fa undantag
da manuella atgarder maste vidtas. Vid eventuella problem far kunden kontakta den
svensktalande bokhallaren i Miinchen. Betalningen av fakturorna bokas i Miinchen,
varifran ocksa betalningspaminnelser och liknande administreras.

Kund- och leverantorsfakturor, liksom kvitton for till exempel avdragsgilla
omkostnader vid forsdljning eller konsultationer (vilka bedrivs i liten skala av det
svenska bolaget), forvaras i Miinchen, dit de skickas i fysisk form med post. Efter en
tid skickas allegaten sedan for forvaring i Sverige, som lagen foreskriver.
Skatterevisioner, som kan stracka sig langre bak dn den tid som allegat forvaras i
Miinchen, utfors av personal vid SSC:et vilket leder till att vissa allegat maste skickas
tillbaka till Tyskland temporart och att processen tar nagra extra dagar.

Kundreskontra, loner och leverantorsreskontra fors till huvudboken och de
balanskonton som ligger till bas for bokslutet som produceras i SSC:et. Detta
produceras forst i US GAAP och fors in i koncernredovisningen, men for det
svenska, “lokala” bokslutet gors justeringar enligt svenska redovisningsnormer till
ett separat bokslut pa svenska. VD for det svenska dotterbolaget till
Mjukvaruforetaget ar en ej svensktalande, hogt uppsatt anstdlld som arbetar vid
SSC:et. Att siffrorna ar ratt, bokforingstekniskt sett, kontrolleras l6pande av de
bokhallare som skoter den och av deras 6verordnade. De anstdllda i Sverige har
incitament att kontrollera framfor allt 16n (vilket indirekt ocksa medfor kontroll av
den provisionsdrivande forsdljningen) och leverantorsfakturor (som maste
godkdnnas). Nagra formella krav finns annars inte pa de ansvariga i Sverige att
kontrollera den 6vriga bokforingen. Tillgangar och liknande balansposter redovisas
fran Miinchen pa basis av information om vad som inforskaffas och vad som funnits
med i bokforingen sedan tidigare. Huvuddelen av omsattningstillgangarna,
framforallt i form av programvara, ligger i ett centrallager i ett tredje EU-land och
kops juridiskt sett in av det svenska dotterbolaget. De hamnar alltsa inte heller i den
svenska bokforingen.

Revisionen av bokforingen utfors av en av de stora internationella revisionsbyraerna
pa plats i Miinchen av tyska revisorer. Dessa kontrollerar bade enligt US GAAP och
enligt svenska redovisningsnormer. SSC:et ar ocksa klient hos den svenska grenen av
den internationella revisorsbyran och de star i regelbunden kontakt via telefon for att
ta stod med redovisnings- och skatteregler.
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Detta ar ett exempel pa hur bokforing och informationsfléden kan ga till i en
internationell koncern med ett SSC. Som sagt ar det bara ett exempel och det finns
sannolikt ett mycket stort antal varianter, allt beroende pa det enskilda foretagets
forutsattningar och de strukturer och manniskor som fanns i foretaget vid bildandet
av dess SSC. De internationella informationsflédena och utspadningen av ansvar
som specialiseringen inom organisationen for med sig borde dock vara allmdnna
drag for organisationsformen.

3.2 IAS - International Accounting Standards

Den 13 juni 2000 antog EU-kommissionen en kommuniké med titeln The EU’s
Financial Reporting Strategy: The Way Forward. 1 enlighet med denna stilldes krav pa
att samtliga borsnoterade koncerner inom EU maste uppratta bokslut efter den
internationella redovisningsnormen IAS* senast den 1 januari 2005. Tanken med
detta var att gora bolagens redovisning mer enhetlig och darmed enklare att jamfora,
vilket i sin tur skulle underldtta handeln med vardepapper och skapa forutsattningar
tor foretagen att enklare, och billigare, anskaffa utlandskt kapital. EU-kommissionens
torslag antogs slutligen av EU-parlamentet och godkdndes den 19 juli 2002.2
Huvudanledningen till att regleringen med en gemensam redovisningsstandard
infordes ar EU:s grundtanke om en gemensam marknad med fri rorelse av
arbetskraft och kapital, samt integrerade marknader for vardepapper och finansiella
tjanster; ndgot som en 0kad grad av harmonisering inom redovisningen skulle skapa
battre forutsattningar for.”

En gemensam standard for EU:s medlemsldander innebar dock inte en fullskalig
harmonisering och vdagen mot en global standard framstar fortfarande som lang. Ett
antal lander med USA i spetsen har inte fullt ut accepterat IAS som en global
redovisningsstandard ~ utan  upprattar sin = redovisning  efter lokala
redovisningsprinciper; USA-baserade bolag maste exempelvis folja Financial
Accounting Standards Board’s (FASB) redovisningsprinciper (GAAP).*° I oktober 2002
togs dock ett steg pa viagen mot en global harmonisering da FASB och dess
internationella motsvarighet International Accounting Standards Board (IASB)
meddelade att de i hogre grad skulle arbeta for att ta fram kompatibla 16sningar for

*7 Sedan 2002 ingér IAS som en del av beteckningen IFRS (International Financial Reporting Standards), men
eftersom IAS &r den beteckning som véra respondenter hénvisar till, och som oftast figurerar i publicerat
material, véljer vi fortsittningsvis, for enkelhetens skull, att anvdnda bendmningen IAS i texten.

** http://www.dti.gov.uk, 040518

% Marton (2003)

** Ibid
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redovisning genom att i sd hog grad som mojligt anpassa respektive standard till
dess motpart och pa sa satt 0ka den internationella harmoniseringen.3!

TIASB

IASB grundades 2001 som en efterfoljare till International Accounting Standards
Committee (IASC) som verkat sedan 1973. IASB ar en oberoende organisation med
sate i London vars madl ar att utveckla en gemensam global redovisningsstandard.
For att uppna detta samarbetar IASB i stor utstrackning med lokala normsattare for
redovisning. Till dags dato har IASB tagit fram och godkant 41 internationella
redovisningsstandarder (IAS) som har vunnit acceptans pa flera av varldens borser.3
Utvecklingen gar mot att allt fler lander antar IAS i helhet, eller med mindre tillagg
och justeringar, som nationell standard, samt att allt fler globala foretag upprattar
sina bokslut i enlighet med IAS.3

Harmonisering kontra standardisering

Normsattning av redovisning dr som synes ett komplicerat spel med flera deltagare
med skilda intressen att bevaka. Nar amnet diskuteras brukar begreppen
harmonisering och standardisering figurera flitigt, och eftersom olika manniskor ofta
verkar tillskriva dem olika betydelse ar det viktigt att betona skillnaden dem
emellan. Vissa ser harmonisering som en komplett form av standardisering medan
andra ser det som en process for att Oka jamforbarheten mellan olika
redovisningsstandarder genom att sitta granser for hur mycket dessa kan variera i
forhallande till varandra. Choi och Mueller definierar harmonisering som ett
forhallande dar skilda redovisningsstandarder forekommer i olika lander utan att en
logisk konflikt uppstar. Standardisering & andra sidan innebar att en gemensam
standard infors i samtliga lander.3*

Med detta som grund kan sdgas att en harmoniseringsprocess pagar i dagslaget for att
anpassa nationella standarder till IAS. Om en global standardisering kommer att
uppnds beror helt pa hur framgangsrikt den pagdende harmoniseringen av de
nationella standarderna forloper.

*! http://www.fasb.org, 040518

*? http://www.iasplus.com, 040518
*3 Marton (2003)

** Choi och Mueller (1992)
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Implementering av IAS

Inférandet av IAS i EU innebédr som sagt en mer enhetlig bokforing, nagot som i sin
tur medfor att foretag med dotterbolag i andra EU-medlemsldnder kan komma att
spara bade tid och pengar tack vare att de inte behover dgna lika stor tid at
justeringar av dotterbolagens rapporter vid koncernbokslut som i dagsldaget. En
annan fordel som ndamns (ur ett foretags perspektiv) ar att foretaget enklare kan
anskaffa sig utlandskt kapital, samt erhdlla en lagre kapitalkostnad genom att
likviditeten i dess aktier okar.® Vara kallor pa Mjukvaruforetaget berdttar att man
har inlett den tamligen arbetsamma anpassningen till IAS-reglerna, men har d&nnu
inte tankt i termer av fordelar som inforandet kan medfora.3¢ %

3.3 Teknologins inverkan

En grundlaggande forutsattning for att kunna forlagga bokforingen till en annan ort,
och darigenom separera den fran det objekt den ska spegla, dar den snabba
utvecklingen inom informationsteknologin som dgt rum under de senaste tio aren.
Teknologin innebar inte bara forandringar for foretagen i fraga utan kanske framst
tor de personer som stélls infor den.

Zuboff ger i sin bok In the Age of the Smart Machine uttryck for teknologins effekt pa
dagligt arbete och dess inverkan pa forhallandet mellan chefer och underordnade.
Hon havdar att det administrativa kontorsarbetet idag star infor samma dramatiska
omvandling som skett i och med automatiseringen inom industri och produktion.
Aven om Zuboff inte explicit behandlar teknologins inverkan pa bokféring ger hon
exempel pa automatisering/informatisering av liknande kontorsrutiner. Vi hoppas
darmed kunna anvdnda oss av dessa resonemang i var analys av teknologins effekt
pa vart specifika amnesomrade.

Zuboff gor en separering i automatisering och informatisering, dar det forsta ar en
process dar det manuella arbetet automatiseras och det senare en process dar
informationsteknologi anvands for att forenkla arbetet. Automatisering frigéor med
andra ord arbetskraften fran arbetet medan informatisering fortfarande kraver
manuellt arbete men forenklar, underlattar och utvecklar detsamma.3®

Hittills har det klassiska kontorsarbetet fraimst genomgatt en ”informatiserings-
process” da stora delar av arbetet datoriserats. Vissa manuella arbetsuppgifter har

*> Marton (2003)

*% Radcliffe, J., Mjukvaruforetaget, 040518
°7 Boman, J., Mjukvaruforetaget, 040518
% Zuboff (1988)
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dock dven kunnat automatiseras och enligt Zuboff far detta foljden att den anstéalldes
uppgifter berikas genom att han eller hon inte behover lagga kraft pa rent mekaniskt
arbete utan far andra, mer kvalificerade arbetsuppgifter. I ett av hennes exempel
automatiseras sekreterares arbetsuppgifter, och deras ansvarsomrade skiftar
darigenom och far en mer koordinerande karaktdr. Zuboff menar att detta forandrar
forhallandet mellan chef och underordnad da sekreterarna pa ett mer effektivt satt
integreras i det kvalificerade arbetet.*

An sé ldnge &r det som sagt enklare rutiner som automatiserats. Zuboff menar att
nasta steg kan komma att bli en automatisering av vissa delar av det rent
textproducerande arbetet i takt med att utvecklingen av optisk datateknologi
fortskrider. Detta skulle kunna innebdra att ett mindre antal manniskor skulle
komma att behovas for att utfora motsvarande mangd manuellt arbete. Hon betonar
dock att trots potentialen i tekniken kommer det fortfarande att kravas mansklig
ndrvaro och kompetens i form av systematiskt och begreppsmassigt tankande for att
tullt ut kunna exploatera och dra nytta av dess fordelar.*

3% Zuboff (1988)
* Tbid
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Kapitel 4 — Centralisering i praktiken

I detta kapitel presenteras det empiriska material som samlats in, sorterat efter de fyra
aspekter av centralisering som studiens intervjuer har utforskat. Detta ligger grunden for vir
analys i kap. 5.

4.1 Tankegangar kring centralisering

Att centralisering ar ett stort amnesomrade marks i bredden hos respondenternas
svar. Vissa har stor erfarenhet inom omradet medan andra inte direkt reflekterat over
dess tankbara mojligheter och risker. Nedan presenteras respondenternas tankar
kring fenomenet samt dess upplevda/befarade for- och nackdelar.

”Jag hade inte ens tinkt tanken innan ni hérde av er...”

Ekonomichefen pa Forskningsforetaget har pa relativt kort tid arbetat inom tva
foretag som &dgs av amerikanska moderbolag med i olika grad centraliserade
ekonomifunktioner. Hon anser att fenomenet har tilltagit kraftigt over tiden och att
det framst har drivits just av att amerikanska foretag kopt bolag i Europa for att ta
sig in pa marknaden och bildat koncerner. Ofta &dr det dessa som bildar SSC f6r sina
europeiska enheter.

Revisorn fran Deloitte instammer. Hon véagar i och for sig inte uttala sig bestimt men
gissar att centralisering dr ndgot som har blivit vanligare. Hon har fraimst arbetat med
revision av svenska bolag och det dar hos dem hon tycker sig ha sett en sadan trend.
Enligt hennes erfarenhet flyttar svenska moderbolag hem sin bokféring fran
utlandet, i synnerhet om det bara ror sig om sma forsaljningsenheter utomlands. En
drivande faktor i detta dr, menar hon, att fOretagen madste hantera de nya IAS-
reglerna och att den omstallningen kraver resurser, men ocksa att sjalva ”driften” av
de nya reglerna, till exempel gallande marknadsvardering av finansiella instrument,
kan komma att bli resurskrdavande. Man vill alltsa inte ta de nya kostnaderna ute i
foretagen. Hon menar ocksa att kvaliteten pa redovisningen kan bli béttre.

Revisorn fran Frejs Revisionsbyra har en annan erfarenhet. Han arbetar mest med
agarledda foretag och att bolag centraliserar sin redovisning till utlandet ar inte
nagot som han markt av hos sina kunder. Han tror istéllet att de flesta vill ha
kontrollen ganska ndra ledningen nar det géller just administrationen. Inte heller
bland de borsnoterade bolag som aterfinns bland kunderna har han sett tecken pa en
hogre grad av utlandsplacering av redovisningsfunktioner, ndgot som enligt honom
kan bero pa att dgandet i dessa bolag i stort sett finns i Sverige. Daremot har han sett
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exempel pa foretag som centraliserat sin redovisningsfunktion till ledningen i
Sverige. Det ror sig da ofta om fOretag med liten internationell verksamhet, vars
dotterbolag har sa lite lopande redovisning att det inte lonar sig att skota denna pa
plats. I dessa fall ar det nastan uteslutande kostnadsskdl och inte sa mycket
kontrollskdl som varit den 6vervagande orsaken till centralisering. Dessutom menar
han att man pa detta satt slipper kranglig byrakrati.

Ett foretag vars verksambhet till naturen ar internationell, och som har huvuddelen av
sina redovisningsfunktioner i Manilla, dr Sea Partner. Ekonomichefen dar haller med
om att centraliseringen pagar, men att man kanske inte uppmarksammar det pa det
sdttet ndr man ”sitter i det dagliga”. I hans fall ar det inte ndgot han direkt funderat
over pa det viset forran vi fragade. “"Man gor bara det som ar praktiskt bast och som
fungerar bast.” Rent praktiskt har centraliseringen inte inneburit nagra storre
forandringar for Sea Partner, “nagra 1000 mil emellan men annars ar det ingen storre
skillnad.”

For Sea Partner har centraliseringsstrategin, att forligga produktionen av kundernas
redovisning till Manilla, varit ett viktigt medel for foretagets tillvaxt. Alternativet
hade varit att anstdlla personal i Sverige att skota motsvarande uppgifter, nagot som
skulle innebara betydligt hogre kostnader och som pa sikt hade kunnat medfora att
bolaget inte kunnat fortsatta sin verksamhet. Centraliseringen har medfort en battre
arbetsmiljo for de anstdllda genom att deras tjanster utvecklats till att omfatta mer
kvalificerade arbetsuppgifter: “Det blir mer roliga och avancerade jobb — inte sa
mycket “‘punching’. Det kan de ju gora dar nere (las: Filippinerna).” Ekonomichefen
pa foretaget menar att det inte spelar sa stor roll vem som utfor jobbet gentemot
kunden, det viktiga ar att kvaliteten ar god.

En helt annan filosofi har man pa Trioplast i Smalandsstenar, som har en
decentraliserad redovisning dar varje dotterbolag ansvarar for sin redovisning och
rapportering. Enligt ekonomichefen pa foretaget ar detta en 16sning som passar deras
verksamhet bra men han tror samtidigt att det finns stora besparingar att gora och
har aven funderat pa att centralisera vissa delar. En viktig anledning till att foretaget
inte centraliserat sin redovisning ar emellertid att ekonomichefen faster stor vikt vid
att det ska finnas en narhet till verksamheten for dem som arbetar med den
ekonomiska rapporteringen och uppfoljningen. En annan orsak ar enligt honom att
foretagets stora andel kundspecifika produkter stéller vissa krav pa foretagets typ av
redovisning; Trioplast ar hart budgetstyrt, vilket stdller stora krav pa siffrornas
exakthet. Standardiserade produkter skapar nog storre forutsattningar for
centralisering enligt honom. Han sdger ocksa att Trioplasts dgarsituation inte har
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influerat valet att ha en decentraliserad redovisning i koncernen. Det ar ett medvetet
val som lika garna skulle kunna ha givit utslag i motsatt riktning. Foretaget har haft
en stark tillvaxt med god l6nsamhet genom &aren, men om situationen varit den
omvanda hade man formodligen tvingats att se Over dven denna typ av kostnader.

Lindex har samlat sina ekonomifunktioner fran dotterbolagen i Europa i ett SSC i
Alingsas. Foretagets ekonomichef och managern fér dess SSC, dr Overens om att
centralisering ar nagot som verkar berora de flesta foretag av en viss storlek idag.
Ambitionen ndr Lindex startade sitt SSC i Sverige var, forutom att sdnka
kostnaderna, att standardisera processerna for att i forlangningen kunna
astadkomma ytterligare kostnadsbesparingar. Till exempel nidmner de att vissa
funktioner kan forlaggas utomlands eller automatiseras. Redan idag har dock Lindex
den storsta delen av sin varufakturahantering forlagd till sitt Shanghaikontor, nagot
man tycker fungerar mycket bra. Man ar 6verhuvudtaget mycket néjda med hur den
centraliserade redovisningen fungerar.

Aven véara respondenter pa SKF haller med om att centralisering &r nagot som ligger
i tiden, men sager att det kan se olika ut. Konsulten vi pratat med pa SKF menar att
man i nordiska foretag ofta ser till hur man kan automatisera och effektivisera
bokforingsprocesserna i hogre grad an man bara jagar laga driftskostnader, och att
man darfor i mindre utstrackning dn framfor allt foretag fran anglosaxiska lander
centraliserar till laglonelander. I grund och botten handlar det dock om samma
sOkande att minska kostnaderna for ekonomifunktionen. Controllern pa SKF menar
att man aldrig ens Overviagde att lagga verksamheten i ett lagloneland nar man
bildade sitt SSC, utan att man tog fasta pa andra faktorer an bara lonefragan. Till
exempel prioriterades den serviceniva man ville uppna mot de interna kunderna och
intern foretagspolitik. Ett annat tungt vdgande skal till att man gjorde om sin
organisation av ekonomienheten var att mojligheter hade Oppnats i en storre
omlaggning av forsaljningsorganisationen, dar lagren redan centraliserats och i stor
utstrackning automatiserats.

”Det har ju varit en mental resa for manga”

Idag diskuterar man pa SKF att lagga fler enheters ekonomifunktioner i ett SSC. Men
centraliseringen innebar pa méanga satt en mental resa for de berérda som man maste
ta hansyn till. De berorda uppfattar det som en stor forandring nar redovisningen
flyttas utomlands, men som controllern sager: “Man kan ju stélla sig fragan: Vad ar
det egentligen fOr skillnad mellan att ringa upp till norra Italien (fran sodra) och att
ringa till Tyskland?” Han menar att en lokal eller nationell ekonomiavdelning kanske
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inte alltid dr nodvandig, men att tanken kan vara svar att vanja sig vid. Kanske ar
inte ens kontakten mellan ekonomiavdelningar och till exempel produktionen inom
enskilda lander sa stor som man antar ndr man borjar titta narmre pa det. Nar val ett
center med etablerade rutiner finns pa plats gar omvandlingen av mindre bolags
ekonomienheter ocksa enklare. Det blir relativt enkelt att skota mindre enheters
bokforing genom att helt enkelt docka dem till den befintliga strukturen.

SKF har en stor och gammal organisation med manga inre strukturer som kan vara
langsamma att fOrandra. Trots detta Overvdager man som sagt att eventuellt
centralisera ytterligare funktioner. Konsulten pa SKF menar att man i stort sett kan
centralisera och lagga ut all verksamhet som hanterar den rena produktionen av
bokfdringen och tror inte att den behdver ligga ndra verksamheten den ska spegla, sa
lange det finns analytiker lokalt som ar med och styr och kontrollerar verksamheten.
Samtidigt sdger han att det alltid finns en koppling mellan redovisning och objekt:
”Ska man inventera ett varulager kan man inte gora det via telefon, dd maste man sta
vid hyllan och peka.” Detta menar han skulle ocksa ga att applicera pa till exempel
koncernredovisning, teoretiskt sett — den mekaniska konsolideringen skulle kunna
laggas ut sd lange kompetensen och kunnandet for analysen finns kvar ndra
ledningen. Det skulle dock inte bli aktuellt pa SKF, da konsolideringsarbetet dr en for
liten del av den centrala ekonomistabens i 6vrigt analytiska arbetsuppgifter.

4.1.1 Fordelar

“Det dr ju solklart att vi ar for dyra”

Samtliga respondenter ar Overens om att det &ar kostnadsfordelar som ar
centraliseringstrendens starkaste drivkraft. Till och med ekonomichefen pa Trioplast,
som ju inte har centraliserat, menar att det finns kostnadsbesparingar att gora.
Revisorn fran Deloitte menar att utbildningsinsatser och Overgangsprocesser i
samband med inforandet av IAS gar att gora billigare i centraliserade organisationer.
Ekonomichefen pa Forskningsbolaget namner att andra kostnadssankande resultat
av centralisering ar att man i koncerninterna transaktioner inte behover ga via bank,
vilket spar tid och avgifter.

Pa Lindex har man manga positiva erfarenheter av sin centralisering. Den samlade
personalstyrkan som arbetade inom de separata ekonomienheterna i koncernen var
ett fyrtiotal innan centraliseringen, idag skots samma arbete av ett drygt tjugotal
anstdllda i Alingsas. Forutom den personella besparingen har man ocksa sankt sina
kostnader genom att vi i Sverige har en ladg loneniva i forhallande till ménga andra
europeiska lander som Lindex tidigare hade avdelningar i, till exempel Norge.
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Lonekostnaderna ar dock dnnu lagre i Asien. P4 Sea Partner menar ekonomichefen
att den personal som ar anstdlld i Manilla ar vdl sa duktiga som deras svenska
yrkesbroder, men kostar en tiondel i jamforelse. Han framhdver deras engelska
sprakkunskaper, lojalitet och kompetens, och menar att han, genom den hoga
kvaliteten pa arbetet, sjdlv inte behover lagga tid pa att kontrollera att uppgifterna
stammer utan kan fokusera pa andra arbetsuppgifter.

Ekonomichefen pa Lindex har ocksa mycket positiva erfarenheter av verksamheten i
Asien, i deras fall Kina. Forutom kostnadsbesparingen ndamner han langre
"oppettider” som en positiv bieffekt; i och med att Kina verkar i en annan tidszon
kan leverantorerna nd foretaget under fler av dygnets timmar. Han menar vidare att
kvaliteten inte blir lidande da kineserna ar mycket kompetenta med en ofta hog
utbildningsniva.

”Sitter man manga manniskor tillsammans, da blir det mer att man kommer
med idéer dn om det sitter en person dir och en person dar”

En annan positiv effekt man upplevt hos Lindex ar att det skapats en “larande
organisation” ndr en viss volym uppnatts i verksamheten. Man kan anstilla
torhallandevis oerfaren personal till avancerade positioner som sedan lar sig arbetet
av de mer erfarna pa plats. Med en viss kritisk massa genereras ocksd mer idéer i
organisationen. Utbildningsinsatser blir enklare och billigare att gora nar berdrd
personal ar samlad till ett stalle.

Ekonomichefen pa Forskningsbolaget menar att just genom att man samlat
kompetensen pa ett stdlle kan man ha anstdllda specialister pa olika
kunskapsomraden i centret. Till exempel anstédlldes jurister med kunskap om
momsregler for hela EU och dven en kvinna som blev “spindeln i ndtet” vad gallde
kund- och leverantorsreskontra. Hon kunde ha koll pa momsredovisningen fran
Holland och samarbetade mycket med den kvarvarande ekonomienheten i Sverige.

"Det dr i sig ett egenvirde att fa allt att se likadant ut, for da gar det att fatta
mer rationella beslut”

En annan viktig malsattning med centraliseringen pa Lindex var att standardisera
ekonomifunktionens rutiner. Nar detta val uppnatts kunde man ladttare analysera
verksamheten och fick stérre handlingsfrihet i frdgan hur den skulle utvecklas. Aven
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pa Trioplast anser ekonomichefen att latt overblickbara, centraliserade processer
kunde vara ett sjdlvandamal om man skulle centralisera redovisningen.

Ocksa pa SKF har man upplevt ett stort antal positiva effekter av att processerna
likriktats. Den mest direkta var att resurser frigjordes i de dotterbolag vars
ekonomifunktioner flyttades till Holland, som istallet kunde laggas pa till exempel
orderhantering och att hitta marknadsinformation. Detta blev resultatet framst i
bolag dar ekonomifunktionen hanterats av anstédllda som en halv eller kvarts del av
deras tjanst. I storre bolag som hade heltidsanstédllda ekonomichefer dndrades rollen
till att bli mer av en controller, som &dgnade sig at ”decision support” istdllet for
redovisning, vilket var en annan av omvandlingens huvudmalsattningar. Det har
blivit mer tid Over till att analysera och mindre tid anvands till att bara hantera
transaktioner.

Controllern pa SKF sager att han kan tianka sig “att det finns anledning att skapa
Shared Service Centre dven om det pa papperet inte ger ndgon kostnadsbesparing”,
trots att det senare var det tyngst vagande nar man borjade planera for sitt SSC for
cirka tio ar sedan. Han menar att en viktig fordel med SSC:et har varit att man
kunnat standardisera och hoja kvaliteten och snabbheten pa den rapportering som
ligger till grund for koncern- och divisionsledningarnas beslut. De olika
dotterbolagen hade innan centraliseringen en mangd egna varianter pa excel-
rapporter som man anvande for att rapportera, som bara ledde till forvirring och
samre beslutsunderlag for cheferna. Inte minst dr det mycket tidsddande att bara
“transportera information fran ett system till ett annat” menar konsulten.

4.1.2 Nackdelar

”Jag har ingen lust att ringa utomlands!”

Respondenterna har dven upplevt vissa nackdelar i samband med centralisering.
Ekonomichefen pa Forskningsforetaget menar att ett problem hon varit med om da
hon jobbade i Sverige mot ett SSC i Holland var att mycket av kund- och
leverantorskontakten gick forlorad i Sverige. Till exempel ndmner hon att
leverantOrer som inte fatt sina rakningar betalda i tid kunde uppfatta det som mycket
negativt att behova ta kontakt med kontoret i Holland, pa engelska. Detta for med sig
manga indirekta kostnader ocksa i form av férsamrade relationer med kunder och
leverantorer. Ett annat problem ar enligt henne att den centraliserade formen ofta
kraver anvandning av ett stort bokforingssystem (som SAP), ofta efter pabud fran
amerikanska dagare och koncernhuvudkontor, som ar tunga att administrera och
hantera och slukar stora resurser for sma bolag. Hon namner ocksa i forbifarten att
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hon tycker att de nya amerikanska reglerna (dar den enskilda bokhallaren ska
garantera och ansvara for sina poster) ar overdrivna och krangliga.

Pa Sea Partner, a andra sidan, upplever ekonomichefen den dagliga kontakten med
kontoret i Manilla som problemfri, men tror att det mojligtvis kan uppsta vissa
initiala problem d& man utokar verksamheten med nya omraden. Han tar som
exempel att det lonesystem Sea Partner idag anvander sig av ar helt pa svenska och
darmed inte skulle fungera i den filippinska arbetsmiljon. Han papekar dock att de
flesta mindre justeringar i system och rutiner som utfors oftast inte medfor nagra
problem utan i stort sett fungerar direkt efter att de implementerats.

Trots att Trioplast inte sjdlva arbetar med en centraliserad ekonomiorganisation
internt har man upplevt administrativa problem som centralisering kan medfora i
samarbetet med en av sina storsta leverantorer. Utover dessa tror ekonomichefen att
centralisering kan medfdra storre utredningar och byrakrati; i en decentraliserad
organisation 16ses problemen direkt och beslutsprocessen kortas.

”“Man maste inse att det kanske blir blasigt under ett ar, s att man inte
kroknar efter en manad nar alla skaller...”

Fler respondenter har patalat de kostnader som uppstar i samband med skapandet
av centraliserade ekonomifunktioner som en negativ men overgaende konsekvens.
Vi har redan berattat om Sea Partners erfarenheter av initiala svarigheter, men daven
pa Lindex menar vara respondenter att man vid bildandet av SSC:et hade vissa
kostnader. Mest i samband med att personalen i de respektive dotterbolagen
fristalldes och att den kompetens de haft maste foras med in i den nya
organisationen. Det kostade ocksa en del att bygga upp IT-systemet som kravs for
verksamheten. Aven SKF hade vissa problem med att ta med sig kompetensen vid
centraliseringen men detta yttrade sig i deras fall i att man 6verskattat de anstalldas
vilja att flytta med fran de olika linderna till det nya centret i Holland. Det var svart
att rekrytera folk fran de gamla bolagen och istéllet fick man rekrytera externt.

Pa frdgan om de har upplevt ndgra andra negativa effekter av centraliseringen inom
SKF svarar konsulten vi talat med: “Ja, det ar klart. Alla forandringar medfor ju
nackdelar. Det var ju mycket smidigare att ha ekonomichefen i ett rum bredvid. Man
kan lagga upp rutinerna som man vill och fixa och dona och s& kommer de med kaffe
pa kopet.” Han menar att mycket av det motstand som fanns mot centraliseringen i
bdrjan var ett resultat av att partnern i Holland plotsligt blev en funktion som stéllde
motkrav pa de enskilda bolagen och som gav tider att passa och liknande. Vartefter
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bolagen har vant sig vid detta har man dock blivit mer och mer tillfreds med centrets
prestationer, och idag vill inte bolagen aterga till den gamla ordningen.

4.2 Kontrollaspekten

Synen pa kontroll och vardet av att ha kontrollen hart knuten till ledningen varierar
mellan respondenterna. Nedan diskuteras kravet pa kontroll ur revisorers saval som
foretags perspektiv, bade med avseende pa revision och pa styrning. Vi har daven
diskuterat eventuella utmaningar som mindre revisionsbyraer stalls infor i takt med
att internationaliseringen tilltar.

“Hur ska vi kunna sikerstilla att det hir dr upprittat efter Hong Kong
GAAP?”

Hur péaverkas revisorernas verksamhet av centralisering och internationalisering?
Bada revisorerna som vi talat med menar att ett viktigt och nytt krav som stalls pa
revisionsbyrderna da bokforingsavdelningar fran olika hall i varlden centraliseras till
Sverige ar kunskaper i olika landers GAAP. Revisorn pa Frejs tycker inte att detta ar
nagot som skapar sarskilt stora problem sa lange man har en bra dialog med de
utldndska dotterbolagen. Revisorn pa Deloitte ser dock fordelar med att ha stodet
fran en stor internationell koncern som Deloitte dar kollegorna i utlandet kan hjalpa
till med till exempel reglerna i Hong Kong GAAP. Hon sager, efter viss tvekan, att
detta nog ar ndgot som kommer att tillta i betydelse i takt med centraliseringen. Hon
namner dock samtidigt att det framst dr ganska stora foretag som centraliserar, och
implicit att dessa redan har stora fordelar av att anlita stora internationella
revisionsbyrder. Av denna anledning tror hon inte att sma byraer kommer att fa det
svarare pa grund av centralisering.

Utvecklingen inom IT har enligt revisorn pa Frejs paverkat revisorernas maojlighet till
granskning och arbetssatt stort under de senaste fem aren. Han tror daremot inte att
det internationella arbetet staller hogre krav pa de mindre revisionsbyraerna jamfort
med de storre. Visserligen har de storre byraerna mer avancerade system men han
menar att informationen dnda dr densamma.
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”Man ldagger liksom inte sin viktiga bokforing i Polen bara for att man kan
fa ndgon mianniska dar som svianger ihop nagot”

Revisorn pa Deloitte ser en risk for revisionen i att kontrollen 6ver redovisningen
skulle kunna forloras om den lades ut pa laglonelander. Hon menar att det ar i
huvudkontoret controllerfunktionen sitter och att det &r moderbolaget som ska ge ut
den totala arsredovisningen. Hon menar ocksa att skatterevision och de verifikat som
behovs for sddan oftast utfors pa plats i dotterbolagens lander. Hon forklarar att det
inte medfor nagra storre problem for en storre firma som Deloitte att arbeta med
revision for bolag som har centraliserat, eller som 6verhuvudtaget har redovisning
som bedrivs utanfor Sverige, s& lange de byrder utomlands som utfér revisionen
ingdr i samma koncern som den svenska byran. Detta eftersom alla rutiner och
arbetsmetodik ar desamma inom koncernen. Storre problem kan dock uppsta om
revisorsbyran som utfor revisionen i utlandet inte ingar i koncernen. Om det ar fallet
maste man kolla upp den “fraimmande” byrans rutiner noga och ibland till och med
aka ut till dem for att utfora en intervju.

Revisorn pa Frejs ser inga problem med kontrollen i samband med revision av
foretag som har centraliserat sin redovisning till Sverige. Revisionen av de utlandska
dotterbolagen gors av revisorer i respektive land och antingen skickas redovisningen
da till dessa fran Sverige eller s& kommer de utlindska revisorerna hit. ”Aven om det
skots i en enda burk i ett annat land far man ju se till att de far det material som de
behover, det kommer man ju inte undan.” Han upplever inga problem i samarbetet
med revisorer fran andra revisionsfirmor da arbetet ar valdigt formaliserat och foljer
sarskilda revisionsplaner. Pa det sattet innebar det inget direkt extraarbete. Enda
nackdelen kan i sa fall vara att man ibland saknar den direkta kontakten da en stor
del av arbetet skots pa distans. Det blir en hel del diskussioner via telefon, nagot som
hade varit enklare om man haft en direkt narhet till personen.

For Lindex del skottes revisionen till en borjan helt av den svenska grenen av en av
de stora internationella revisionsbyraerna. Efterhand blev det dock klart att man fran
deras sida inte var riktigt ndjda med arrangemanget, sa idag flygs representanter
fran de respektive landerna in till boksluten for att medverka. Detta har fungerat bra
och de norska revisorerna av Lindex redovisning tycker till och med att kvaliteten
har hojts. Eftersom Lindex har ett enhetligt informationssystem inom koncernen
innebadr detta dock inga problem. Ekonomichefen har tidigare arbetat pa storre
koncerner dar det varit en ”djakla process” nar dotterbolagen skulle rapportera till
moderbolaget i Sverige via fax och liknande. Detta slipper han med det nya SSC:et,
vilket sparar mycket tid. Innan SSC:et skapades var det ocksa en stor apparat nar
varje dotterbolag skulle lata sin redovisning granskas av lokala revisorer. Vid
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skapandet var bade dotterbolagen och deras revisorer skeptiska, men nu har detta
vants till entusiasm.

Vidare uppger véara respondenter pa Lindex att man inte har haft ndgra problem
med skatterevisioner. Daremot berattar de att de lokala skattemyndigheterna “inte ar
sa flexibla annu”, och att dokumentationen maste skickas till dem i de respektive
landerna. Controllern pa SKF sdger att man inte heller i deras fall har haft nagra
problem med sprak- och kompetensfragor i samband med skatterevisioner. Detta har
astadkommits pa tva satt. Forst och framst har ett bolag i Sverige tagit 6ver det legala
ansvaret for all europeisk forséljning, vilket gjort att momsproblematik och liknande
flyttats bort fran de flesta saljbolag i Europa. For att sedan motverka den urholkning
av kompetens gdllande enskilda ldanders bokforings- och skatteregler som en
centralisering, enligt konsulten, medfor har man fatt utveckla samarbetet med
revisorerna fran de respektive landerna, vilket har givit dem en delvis ny roll.

”Att jobba som fabrikscontroller handlar om att man har narhet till
fabriken”

Just revisionen utmalades som ett mojligt problemomrade i bodrjan av
centraliseringen pa SKF. Det storsta motstandet mot centraliseringen har kommit
fran ”siffertrillarna” pa finansfunktionerna som har blivit oroliga av forandringen
och tvivlat pa om man verkligen “har koll pa grejerna”. En annan forutsattning for
att centralisering ska fungera dr att de controllers som ska ersitta
ekonomifunktionerna i dotterbolagen for kontroll och styrning kan utfora sitt jobb
bra. Detta ar enligt konsulten till stor del en fraga om tillit till organisationen.
Problem uppstar ndr de controllers som ska skdta styrningen i dotterbolagen inte
kanner att de kan lita pa siffror som de inte har producerat sjalva, vilket varit vanligt.
Enligt konsulten dr detta en obefogad kénsla och en inre sparr man maste komma
over.

Forskningsforetagets ekonomichef sag pa sin tidigare arbetsplats ingen fara for att
chefen i Sverige skulle kdnna sig valdigt utlimnad at ekonomiavdelningen och inte
lita pa de siffror den producerade i Holland. Dels hade man skapat ett analyscenter i
Haag som hon hade en hel del kontakt med och som analyserade verksamheten och
redovisning fortgaende. Det andra skalet till att chefen i Sverige litade pa
bokforingen var att han oftast blev tillsatt fran USA och var amerikan. Eftersom han
hade sina lojaliteter framst mot koncernen uppstod inte problemet. S& fungerar det
aven i det mindre bolag hon arbetar i nu.
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Ar majligheten till kontroll &ver verksamheten stdrre om man har redovisningen
decentraliserad? Var respondent pa Trioplast dar ekonomichef pa koncernens
moderbolag och ddrigenom ocksa koncerncontroller och som sddan faster han stor
vikt vid kontroll och ndrhet till verksamheten for de som arbetar med den
ekonomiska rapporteringen. Han vill att medarbetarna inom de ekonomiska
funktionerna ska vara delaktiga, ifragasattande och pastridiga, och inte bara ”sitta pa
sitt rum och snurra siffror”. Ett synsiatt som man fran koncernhdll satter stort varde
pa. Han anser att detta ar valdigt viktigt i ett teknologibaserat foretag som Trioplast
dar synen bland dem som star for produktionen ofta dr att ekonomerna ar “nagot
som ndgon sldpat in och som egentligen inte borde finnas dar ... (nagra som)
springer och ifrdgasatter en massa grejer”. Med sddana forhallanden hander det att
informationen ldtt fastnar pa vagen och han stdller darfor stora krav pa sina
medarbetare att aktivt jaga information och ansvara for detta.

P& Lindex har man i dotterbolagen inrattat nya controllerpositioner for styrning av
verksamheten, vilket forr oftast var en del av den lokala ekonomichefens uppgifter.
Man ser positivt pa renodlingen av funktionerna da det givit mdjlighet till storre
framatplanering; tidigare lades for mycket energi och tid pa att reda ut vad som gatt
snett i redovisningen tidigare och att se bakat. Controllern har ocksa i uppgift att
kontrollera den redovisning som gjorts for hans dotterbolag, och ser sé att den ligger
i linje med vad han har forvdntat sig av verksamheten. Pa sa satt uppnds lokal
kontroll av verksamheten trots att redovisningen dr centraliserad, menar
ekonomichefen. Han medger att controllern ibland kan ha asikter om hur rattvisande
redovisningen dr, “men man blir mer orolig om controllern inte sager nagonting, det
ar ju bara en bra dialog”.

Ur en kontrollaspekt upplevde Forskningsforetagets ekonomichef det som negativt
att man inte fick allegaten for redovisningen i Sverige ndr redovisningen
centraliserats, och tyckte att man “tappar kdnslan ndr man inte stimmer av bank”.
Detta har, enligt henne, lett till bade betalningsanmarkningar och leveransproblem.
Detta var till viss del en fraga om kommunikation dar leverans och inkdpsorder
skulle verifieras i Sverige men betalas fran Holland. Man tappade ocksa kontakten
med kunderna eftersom all fakturering skedde fran Holland och sdljarna blev
anstdllda dar nere. Den direkta aterkopplingen via sidljarna till produktionen
forsvann och foretaget fick det svarare att anpassa sin produktion efter kundernas
efterfragan.
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”"Men halld, det dr ju svenska regler vi kor efter har!”

Ekonomichefen for Forskningsforetaget tycker daremot att revisionen och samarbetet
mellan revisorer (frdn samma byrd) i Holland och Sverige har fungerat jattebra och
ser inga problem med det. Det ar dock fortfarande sa att bokslut maste goras i
Sverige enligt svenska regler. Eftersom huvuddelen av deras bokforing gjordes i SAP
enligt US GAAP maste allting goras i en sidoordnad redovisning i Sverige, och da
tycker hon att man kunde sakna information fran kund- och leverantorsreskontra.

Sea Partner foljer en strikt reglering gallande beskattningen av sjoloner och maste
varje manad rapportera till skattemyndigheten. Man upplever inte att ndgon risk i att
administrationen skots ombord pa fartygen skulle uppsta i skattemyndighetens 6gon
da man infort en dubbelkontroll, samt har all information tillganglig i Sverige. Nar
det galler kontrollen av l6neadministrationen som skots lokalt pa fartygen skickas
information dels till Sverige och dels till Filippinerna beroende pa besittningens
ursprung. Fran centralt hall gors sedan en dubbelkoll gentemot Manilla for att se sa
att balanserna stammer, en kontrollrutin som man tycker fungerar valdigt bra.

”... det dr ju billigare att en filippinare vantar...”

Respondenterna sdger inte mycket om datasystemens eventuella kanslighet.
Systemutvecklaren, som arbetar med att bygga upp och stddja systemen for ett SSC
inom SKF, forklarar dock att redovisningen inte ar mer kanslig for datakrangel pa
grund av centralisering, det ar i alla fall centrala servrar i Goteborg som skoter allt.
”Om dom kraschar, kraschar hela SKF.” Aven ekonomichefen pa Sea Partner berdr
risken med datorhaverier, men menar ocksa att eftersom systemen ar gemensamma
innebdr en krasch att bdda parter saknar tillgdng till informationen och far sitta
syssloldsa, “och det ar ju billigare att en filippinare vantar om man ska vara krass.”

4.3 Kulturella aspekter

Samtliga respondenter har givit uttryck for att vikten av interkulturell
kommunikation och forstdelse 6kar i takt med att man centraliserar ekonomienheter
fran dotterbolag av olika nationaliteter. Ett annat resultat av trenden ar att nya krav
pa sprakkunnande kan uppstd. Kulturkrockar och sprdk ar huvudteman for detta
avsnitt.
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”Man far aldrig skilla pa en filippinare”

Pa ett kulturellt plan menar ekonomichefen pa Forskningsforetaget att det forstas
kan uppstd kulturkrockar nar organisationsenheterna separeras och bokfdringen
centraliseras, men att det ocksa ar roligt och intressant. Ett valdigt konkret exempel
pa kulturkrockar ar att man ar van vid langre betalningsfrist pa kontinenten, varfor
de som skotte betalningar i Holland helt enkelt struntade i trettiodagarsfrister. En
annan viktigt aspekt pa hur kulturella skillnader spelar in vid utliggning av
redovisningen ar att individer vid de olika enheterna maste fungera bra ihop for att
man ska kunna arbeta effektivt trots det stora avstandet. Vid bokslutsarbetet dar de
maste samarbeta med sitt SSC i Holland hade de till en borjan stora problem for att
en person i Sverige och en i Holland inte kunde samarbeta, vilket ledde till stora
forseningar.

Aven véra respondenter pa SKF betonar vikten av kulturell kompetens i SSC:et. Man
menar att den breda nationalitetsbakgrund man har hos personalen i SSC:et
framforallt ar positiv for att man far en bra forstéelse for kulturella skillnader, och att
spraken bara dr en sekundar fordel. P4 SKF har kulturella aspekter ocksa spelat en
stor roll i valet av placeringen av SSC:et. Pa grund av “politiska skdl” inom
koncernen lades centret i Holland for att undvika att det skulle ses som “ledningens
forlangda arm”, vilket enligt controllern skulle ha kunnat bli fallet om det lagts i
Sverige istdllet. Centret mdste uppfattas som neutralt av de utlindska dotterbolagen
for att samarbetet skulle fungera. Att det sedan blev just Holland hade dels att gora
med dess geografiskt centrala lige och dels med att man redan hade en
forskningsenhet dar som enheten kunde knytas till.

Ekonomichefen pa Sea Partner upplever att svenskar och filippinare fungerar valdigt
bra ihop och har aldrig upplevt nagra kulturella skillnader som medfort problem i
samarbetet med den centraliserade bokforingen i Manilla. Det uppstar inga problem
i kommunikationen. Personalen har mycket bra sprakkunskaper och ar framforallt
valdigt flitiga: “Det ar alltid ndgon som svarar. Verkar som om de bor pa kontoret.”
Det enda han sdger att man ska tanka pa ar att man far vara lite forsiktig nar man
handskas med dem: "Man far aldrig skalla pa en filippinare — d& har man en ovan for
livet.”

Ekonomichefen pa Trioplast upplever att det finns stora kulturella skillnader i
kommunikationen mellan koncernens europeiska dotterbolag, men inga som ér
direkt kopplade till just den decentraliserade redovisningen. Han beskriver den
franska organisationen som valdigt sjdlvstandig och sager att de ofta gor saker och
ting pa sitt eget sitt snarare dn pa det sdtt som vore onskvart enligt den svenska
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koncernledningen. Ett annat bolag dar man upplevt kulturella skillnader ar
koncernens danska enhet ddar man har en betydligt mer auktoritar ledarstil an i
Sverige. Han tilligger att den svenska ledarstilen & sin sida kan vara lite val
konsensusinriktad och tidskravande.

”Dar sitter de med sina hucklen och kan ingen engelska...”

Forskningsbolagets ekonomichef upplever att sprakfragan ar viktig ndar man
centraliserar utomlands och foretaget dar hon tidigare arbetade var inget undantag. I
synnerhet i borjan hade man problem bade med sprak och med forstaelse for de
behov som fanns i Sverige, men dessa initiala svarigheter arbetades bort efterhand.
Ett problem som dock kvarstod var att fa rdatt personal till SSC:et i Holland, dar
engelskkunskaperna ofta kunde vara bristfalliga. Ett annu storre problem var till en
borjan att kontakten med svenska myndigheter skulle skotas pa svenska och att den
kompetensen inte fanns i Holland, varfor hon sjdlv fick Oversatta skrivelserna till
engelska och skicka till Holland.

En annan viktig grundbult for SKF nar de bildade sitt SSC var att deras kunder inte
skulle marka ndgon skillnad i negativ riktning. Detta innebar att kunderna aldrig
skulle behdva ha kontakt med ett bolag beldget i utlandet, utan att all kontakt mot
dem skulle skotas av sdljarna. Pa sa satt har man ocksa undvikit svarigheter med
sprakkompetens, och dven om man har en bred kompetens pa plats i Holland idag
har man inga formella krav pa andra sprakkunskaper dan engelska for de anstallda.
Vara respondenter pa SKF menar inte heller att sprakkompetensen har varit ett
problem i arbetet med lokala myndigheter, utan menar att det kunnat 16sas med den
personal och kompetens man har kvar i dotterbolagen.

Lindex har forstas inte haft riktigt samma svarigheter med spraken som de foretag
som centraliserat utomlands. For sitt SSC har man inte upplevt ndgra problem varda
att namna. Det behov man haft med att hitta sprakkunnig personal pa Lindex har
inte varit svart att 10sa, och aven om det kan vara mer arbetsamt att arbeta med vissa
kulturer har det inte heller orsakat nagra storre problem i driften av SSC:et. For sin
verksamhet i Kina har man inte heller haft nagra problem, mest tack vare kinesernas
goda kunskaper i engelska och att reskontraverksamheten framst riktar sig mot
asiatiska underleverantorer. Pa plats har man, forutom de kinesiska medarbetarna,
en svensk som arbetat vid kontoret i Sverige tidigare, och en svenska med kinesiska
foraldrar som talar bada spraken flytande. Detta anser han fungera bra och vara en
forutsattning for verksamheten i Shanghai.
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4.4 Amnets aktualitet och framtid

Under denna rubrik samlar vi vara respondenters asikter om centraliseringens
framtid, med sarskild koppling till EU:s 6stutvidgning och IAS inférande. Vi redogor
ocksa for deras asikter om framtiden som de ser den pa fem till tio ars sikt och vartat
de tror att ekonomyrket ar pa vag.

“Det dr taskigt om man dr ekonom. Det finns ju inga jobb snart.”

Vi har pratat med vara respondenter om centralisering och utflyttning i ljuset av EU-
utvidgningen och hur det kan paverka foretags beslut. Kommer utvidgningen att
medfora nya mdojligheter till centralisering? Ekonomichefen for Forskningsforetaget
ser inga problem i kultur eller sprak for att lokalisera SSC till Osteuropa, utan fragar
sig snarare om de har den infrastruktur som behovs och niamner som exempel
informationsteknologi och konferens- och hotellanldggningar. Trots detta tror hon
dock att de nya EU-landerna kommer att kunna bli harda konkurrenter, framforallt
om okvalificerade redovisningstjanster.

Revisorn fran Deloitte tror inte att det kommer att bli ndgon storre utflyttning av
redovisningen till lagloneldnder, aven om mgjligheterna skulle 6ka pa lang sikt i takt
med att lokal redovisningslagstiftning anpassas till IAS. Hon tror att centraliseringen
har en framtid, men att den snarast kommer att yttra sig i att stora koncerner flyttar
hem sin redovisning da redovisningen &r en central funktion som moderbolagen
garna har ndra till hands. Enligt henne ar det nog snarast personalintensiv
varuproduktion som kommer att forliggas till laglonelander, inte
redovisningstjanster. “"Redovisningen driver ju inte personal, den driver kompetens.”

Aven pa Lindex dr man skeptiska till mojligheterna att pa kort sikt forligga
foretagets redovisning till Osteuropa, dar man har erfarenhet av en ibland bristande
kompetens. Detta tror ekonomichefen ar att hanfora till den mentalitet till
foretagande som radde i ldnderna under kommunismen - konceptet med
redovisning och kalkylering har helt enkelt inte varit viktigt, enligt honom.
Situationen kan dock bli en annan om stora organisationer i Osteuropeiska
dotterbolag byggs upp. Han menar att en fOrutsdttning for att man ska lagga ut
redovisningen ar att man kan anknyta den till administration som redan finns pa
platsen, annars blir kostnaderna och arbetet i uppbyggnaden for stora.

Revisorn pa Frejs tror inte att centralisering till Osteuropa bland dgarstyrda foretag

ar nagot som kommer att 6ka i samband med inférandet av IAS. Han tror visserligen
att det mojligen kan finnas vissa kostnader att spara men att foretagen anda vill ha
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kontrollen ndra ledningen for att fa ratt analyser och rapportering i ratt tid. Han ser
en viss framtid fOr centralisering, men tror att det kommer att drdja ett tag innan
foretagen tors slappa pa sin kontroll och lagga redovisningen utomlands. Daremot
tror han, liksom vi sett ekonomichefen fran Lindex, att administrationen automatiskt
kommer att 6ka i utlandet i takt med att produktionen i allt storre utstrackning
forlaggs till laglonelander, dn sa lange framst i Kina, och att redovisningen
darigenom naturligt flyttar med. Till viss del tror han att det hanger pa hur snabbt de
forna Oststaterna anpassar sina system till IAS, ett omrade dar han i dagslaget ser
vissa fragetecken.

Ett alternativ till Osteuropa som vissa av vara respondenter har erfarenhet av ar
lagloneldnderna i Asien. For Sea Partners del ser man fortsatt stora mojligheter med
centralisering och man planerar ytterligare utokning av verksamheten i Manilla
genom att fler uppgifter, som idag utfors i Sverige, forlaggs dit. Malsattningen ar att
flytta ner sa mycket som mojligt av de verksamheter som har med kundernas
redovisning att gora, inte bara ren bokforing utan dven hantering av l6ner och
kontanter. Kvar i Sverige blir funktioner av mer kontrollerande art som ser till att allt
fungerar som det ska. Ett forsta steg i denna process dar planerna att flytta
bearbetningen av kundernas fakturor till Manilla, och bara behalla attesteringen i
Sverige. Pa sikt 6vervager man dven mojligheten att utveckla verksamheten i andra
lander i varlden, men menar att en sddan satsning antagligen kommer att medfora
initiala kostnader i samband med uppstarten. Aven Lindex har vissa planer pa att
expandera sin verksamhet i Shanghai.

Ekonomichefen pa Trioplast ser en klar trend mot centralisering och att de nya EU-
landerna, i kombination med inforandet av IAS, skapar forutsattningar for en annu
mer forandrad marknad. Han tror att centralisering av redovisning ar nagot som
kommer att 6ka. Padrivande faktorer ar kostnadsbesparingar och majligtvis dven en
efterstravan att i sa stor utstrackning som mdjligt skapa processer som ér likvardiga,
nagot som ar enklare i en centraliserad funktion jamfort med en decentraliserad. Han
konstaterar dven att Smalandsstenar som ort inte ar sarskilt intressant och att man
har haft stora svarigheter i att rekrytera kvalificerad personal till Trioplasts
huvudkontor. ”Att bedriva internationell verksamhet fran Smalandsstenar ar inte
helt enkelt. Vi maste kunna utveckla vara ekonomiska styrsystem och ar da i behov
av kompetens.” En losning for att hantera detta problem skulle kunna vara en
centralisering pa annan ort, ndgot som skulle gora kompetensen tillganglig pa ett helt
annat sitt. Han vidhaller dock sin stillning att med rdatt kompetens och ratt
installning ar en decentraliserad organisation det basta alternativet.
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“Ingenting ar ju billigare dn en maskin”

P& Lindex menar man att utvecklingen kan ga at tva hall. Nar alla processer
standardiserats finns, som ndmnts, mojligheten att se over vilka processer som kan
laggas till laglonelander. Det andra alternativet ar dock att den snabba utvecklingen
av informationsteknologin snart kan mojliggora att dessa funktioner till stor del
automatiseras. “Ingenting dr ju billigare an en maskin”, sager ekonomichefen. Redan
idag har man en del av sin fakturahantering automatiserad inom Sverige, dar
fakturorna lases in och ”tolkas” maskinellt i Ostersund och sedan matas in som ett
informationspaket i Lindex eget ekonomisystem.

I framtiden tror man fran SKF:s sida att utvecklingen mot centralisering kommer att
fortsatta, men att det inte nodvandigtvis blir till laglonelander eftersom det inte ar
frdgan om sarskilt personalintensivt arbete, snarare kan de, liksom ekonomichefen pa
Lindex, se att mer och mer av den rena stansningen automatiseras.
Informationsteknologin utvecklas enormt och niar det kommer till matchning av
fakturor och order eller betalningar ser de en framtid nar mycket av rutinuppgifterna
i bokforingen gors av maskiner. Enligt konsulten dr Skandinavien langt framme i
denna utveckling, med Finland som framsta land.

“"Produktion och granskning ar olika saker”

Manga av respondenterna har betonat vikten av skilda roller for ekonomer och hur
en del av dessa kan laggas ut och vissa inte. Ekonomichefen pa Lindex menar att
man enligt hans erfarenhet inte kan lagga ut all verksamhet pa laglonelander dven
om han ser en mdjlighet att ligga ut vissa delar pa sikt - “dgandeskapet tror jag
maste finnas ndara verksamheten” - vilket for honom innebar att gransen dras vid
huvudboken. Detta for att det kravs bedomningar i forandet av denna och att dessa
bedomningar bast gors i kontakt med personerna som skoter verksamheten. Det
kravs ocksa ett storre matt av kontakt med till exempel skattemyndigheter i samband
med huvudboken som &r svarare att ha om man har redovisningen forlagd till Asien.
Han tror inte heller att de laglonelander som nu blivit medlemmar av EU kommer att
utgora ett bra alternativ for att forlagga dessa tjanster, fraimst da han upplevt en viss
brist pa kompetens inom redovisningsomradet, som namnts tidigare i detta avsnitt.

Den viktigaste faktorn for centraliseringens lokalisering anser controllern pa SKF ar
att styrningsmoijligheterna ar sa bra som mojligt. Konsulten lagger dock in en
brasklapp och sager att utvecklingen gar mer och mer at att all produktion forlaggs
Osterut, det ma vara Polen, Kina eller Indien. Om man kan bryta ut stora volymer av
manuellt arbete ur bokforingsprocesserna kan det vara ett alternativ att samla denna
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rena sifferproduktion i ett lagloneland. Kvar ndra verksamheten menar han dock
alltid att verksamhet som inkluderar bedomningar eller kundkontakt kommer att
finnas. Han betonar ocksa att man inte far glomma att beslut ocksa ska vara
affarsmassiga, sa att till exempel leverantorsreskontra och inkdpsorganisationen ska
kunna ha ett ndra samarbete.

“Det dr tuffa tag. Det blir tuffa tag...”

Infor framtiden tror ekonomichefen pa Forskningsforetaget att branschen kommer
att bli hardare med storre internationell integration, bade inom Europa och med
USA. Hon tycker att fenomenet med centralisering har tilltagit kraftigt over tiden.
Den framsta drivkraften ar, enligt henne, att amerikaner koper foretag och etablerar
sig pa den europeiska marknaden. Ur deras perspektiv dr det mer rationellt och
kostnadseffektivt att skapa centraliserade enheter i Europa. Controllern fran SKF
menar ocksa att USA kommer att influera utvecklingen i Europa. Enligt honom
konkurrerar det amerikanska och europeiska naringslivet, och eftersom man inte
behover lokala ekonomienheter i USA kommer man ocksd har att fa gora
omstruktureringar.

Revisorn pa Frejs, som mest har kontakt med dgarledda foretag, tror inte lika starkt
pa utvecklingen bland sina klienter vad galler centralisering till utlandet. Han
papekar att skapandet av ett SSC skulle kunna resultera i en intressekonflikt dar de
som dar anstdllda vid ett center i utlandet har sina egna motiv att halla igang sin
verksamhet, att motivera sin egen existens; ytterligare en orsak till att dgarledda
bolag kan komma att betrakta centralisering med viss skepsis. Daremot tror han att
publikt dgda bolag kan vara lite mer Oppna for centraliserade l6sningar, da de i
allmanhet ar mer bendgna att flytta, och att det formodligen darfor ar de storre
bolagen som kommer att ta taten.

Det dgarledda foretaget Trioplast planerar inte ndgon centralisering i dagslaget. Ett
problem som satter kdppar i hjulet ar, enligt foretagets ekonomichef, koncernens
operativa struktur med ett litet moderbolag som inte kan dgna sig at detaljerna och
darmed tvingas decentralisera ansvaret ned i affarsomradena. En intern debatt fors
dock huruvida man inte maste flytta upp en del ansvar pa koncernniva och fatta mer
koncernovergripande beslut och darmed o©ka graden av centralisering. Det som
ligger narmast till hands dr en centralisering av fOretagets IT-sida som i dagslaget
inte ar sarskilt kostnadseffektiv. Som ett ndsta steg skulle var respondent mojligtvis
kunna tanka sig att centralisera vissa delar av ekonomifunktionen som fakturering,
kundkrediter och kreditbedomningar. Att skapa storre enheter genom att centralisera
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verksamheten skulle minska resursatgangen rejalt. En viktig faktor som kunnat
paverka ett sddant beslut hade varit ett positivt beslut i EMU-frdgan, da en
gemensam valuta hade forenklat och underlattat hanteringen av finansierings- och
kreditfragor.

”Nar man har gjort ett McDonald’s av det hela ... da dr nista steg att ta in
externa kunder i verksamheten.”

Aven ekonomichefen pa Lindex tror att utvecklingen mot centralisering har kommit
for att stanna, och att konkurrensen inom Europa kommer att hdrdna, “det ar bara att
se till, som i alla andra verksamheter, att man ar bast”. Man kommer att fortsatta
utvecklingen i jakt pa snabbheten, kvaliteten och kostnaderna. I synnerhet tror han
att utvecklingen kommer att drivas snabbast i noterade bolag; dgarledda bolag har
nog inte samma kortsiktiga kostnadspress som borsbolag. En annan framtida sektor
med potential fOr centralisering av tjanster menar han dr den offentliga sektorn, dar
”administration skulle kunna bytas mot vard”. Han tror ocksa att det kommer att
tinnas mojligheter for ett val fungerande SSC att borja ta in externa uppdrag.

Detta ndmner daven konsulten pa SKF som en vdg framat for centraliserade
ekonomifunktioner. Han menar att det finns tvd vagar att vilja om man vill
expandera ett valfungerande SSC:s verksamhet. Man kan antingen utnyttja de
rutiner och den kapacitet man byggt upp genom att ta in externa kunder eller ocksa
hittar man nya omraden inom koncernen som kan centraliseras dit.

41



Kapitel 5 — Analys
Handelshogskolan

VID GOTEBORGS UNIVERSITET

Kapitel 5 — Analys

Tack vare vdrt breda urval av respondenter har vi fitt en bra spannvidd i intervjumaterialet
och har dirigenom erhillit en nyanserad bild av centraliseringens stillning idag. Utifrin
detta kommer vi att forsoka stilla samman vissa hypoteser och hirleda frigor som inte kunnat
besvaras i uppsatsen, eller som blir relevanta i framtiden.

5.1 Tankegangar kring centralisering

Vart grundantagande nar vi borjade undersoka detta fenomen var att det antagligen
pagar en trend mot centralisering av redovisningstjanster dven i svenska foretag. Det
verkar mycket riktigt ocksa vara en fraga som de flesta foretag som natt en viss
storlek mer eller mindre frivilligt konfronteras med idag. Flertalet av respondenterna
ar Overens om att centralisering, till Sverige och till utlandet, av multinationella
koncerners redovisningsenheter ar ett fenomen som kommit att bli allt vanligare.

Nar man val konstaterat att det finns en centraliseringstrend blir nasta fraga
“varfor?”. Respondenterna ar Overens om att den drivande faktorn i grund och
botten ar kostnadsbesparingar. Utifran vara respondenters svar tycker vi oss se en
storre grad av centralisering i borsnoterade bolag jamfort med dgarledda, ndgot som
kan bero pa att borsbolag i allt storre grad sdgs verka i en “kvartalsekonomi” med
stark press fran aktiedgare och analytiker att prestera “snabba” vinster. Agarledda
bolag har i regel fa dgare med mer langsiktiga resultatkrav och lever inte under
samma besparingspress som borsnoterade bolag. En faktor som verkar kunna styra
centraliseringens framvaxt skulle darmed vara hur pass stark press
foretagsledningen har fran styrelsen att forbattra rorelseresultatet.

Forutom kostnadsbesparingar kommer sedan faktorer som battre rapportering och
mer Overblickbara processer i redovisningsarbetet. Det har ar viktigt ur
kvalitetssynpunkt, men standardiserade processer skapar dven mdjligheter att i
forlangningen kunna astadkomma ytterligare kostnadsbesparingar, exempelvis
genom att automatisering darigenom forenklas.

Ett intressant fenomen vi stott pa under vara intervjuer, som framforallt ndamns av
revisorn pa Frejs Revision, dr den “smygcentralisering” som verkar pagd. For dagens
expanderande foretag, som oppnar dotterbolag for till exempel forsiljning i utlandet,
blir det kanske aldrig ens aktuellt att starta redovisningsfunktioner i de nya bolagen
eftersom de kan skota bockerna billigare och enklare hemifrdn tack vare
utvecklingen inom informationsteknologin. Antagligen gor sddana smaforetagare
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aldrig ens Overvagandet i termerna vi anvant i denna uppsats, utan foljer bara den

affarsmassiga logiken. Foljden av datorisering blir helt naturligt centralisering!

Lokalisering

Det verkar finnas en rad faktorer som spelar in nér foretag beslutar var de ska lagga

sina centraliserade redovisningsenheter. Vi kommer har att redogora for de

viktigaste som tas upp av vara respondenter.

Nationalitet. Nagra av vara respondenter namner direkt eller implicit foretags
nationalitet som en faktor som kan spela in i deras val av centraliseringsort.
Ekonomichefen pa Forskningsforetaget anser att det framst ar amerikanska
foretag som drivit trenden genom att centralisera sina europeiska bolags
redovisningsenheter. Det dr dven framforallt i amerikansk fackpress som
fenomenet diskuterats och da framst centralisering forlagd till laglonelander.
Konsulten pa SKF ger en mojlig forklaring till varfor det framst verkar vara
foretag fran anglosaxiska lander som soker sig till laglonelander da han menar
att man i dessa lander i forsta hand jagar laga driftskostnader, medan man i
nordiska bolag i hogre grad ser till hur man kan automatisera och effektivisera
bokfdringsprocesserna.

Man kan under nationalitetsrubriken ocksa ta upp fragan om sprakkunnande,
dar engelsksprakiga (likval som fransk- och spansktalande) lander forstas har
andra forutsattningar an till exempel Sverige och Finland. Denna fraga
kommer att behandlas utforligare langre fram i analysen.

Agarsituationen/Storlek. Enligt bada de revisorer vi talat med &r 6nskan att ha

kontroll Over sin redovisning en tyngre viagande faktor an
kostnadsbesparingar nir man ska avgora lokaliseringen av centraliseringsort.
Enligt revisorns pa Frejs Revision vill dgare som aktivt deltar i styrningen av
sina bolag ha redovisningen nara intill for kontrollens skull. Samtidigt verkar
storleken pa foretagen spela en viss roll, kanske for att det dr en forutsattning
for att vdxa att man kan sldppa lite av kontrollen. Aven kontrollviljans
betydelse for centraliseringen kommer att diskuteras utforligare langre fram i
kapitlet.

Internationell verksamhet. Besldktat med storleksaspekten &r foretagens

internationella verksamhet. Som vi visat kan aven ett forhallandevis litet
foretag som Sea Partner (som i och for sig ingar i en storre koncern, men vars
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internationella verksamhet dgs av det egna bolaget) centralisera utomlands. I
deras fall, liksom i fallet med Lindex Shanghai-verksamhet, dr det tydligt att
det underldttade att man redan hade en fungerande administration pa plats
att forlagga dven redovisningen till. I takt med att globaliseringen tilltar kan
man tidnka sig att denna faktor viaxer i betydelse. Om resonemanget om
”smygcentralisering” som fordes i fOrra avsnittet stammer kommer foretagen
a andra sidan kanske aldrig att bygga upp redovisningskompetens i utlandet.
Skulle det da leda till en storre koncentration av redovisningsenheter till
Sverige?

e Geografi. Slutligen har respondenterna pa olika satt uttryckt geografins
betydelse for valet av centraliseringsort, till exempel av serviceskal. SKF och
de amerikanska bolag som  beskrivits av ekonomichefen pa
Forskningsforetaget har valt en placering pa det europeiska fastlandet sa att
deras SSC ar forhallandevis centralt belagna sett till redovisningsobjekten. Ur
ett europeiskt perspektiv blir det naturligt att valja till exempel Holland eller
Tyskland, som vi sett, men dven laglonelander som Tjeckien och Polen kan
sakert gynnas av detta.

Nya jobb

Centraliseringens kritiker anger ofta jobbflytt med forlorade arbetstillfallen som en
av de storsta negativa foljderna av utvecklingen. Sett ur ett storre perspektiv anser vi
dock att man skulle kunna argumentera att centralisering i sjdlva verket kan fa
motsatt effekt, da en sddan strategi kan ge mojlighet till expansion pa tva fronter.
Foretag som bildar ett SSC pa annan ort skapar ddrigenom nya arbetstillfdllen pa
denna plats, samtidigt som de kostnadsbesparingar som centraliseringen
torhoppningsvis medfor i forlangningen kan mojliggéra expansion pa
ursprungsorten. Sea Partner ar ett exempel pa foretag som ar pa god vag att lyckas
med just detta. Ekonomichefen menar att deras centraliseringsstrategi varit ett viktigt
medel for foretagets tillvaxt. Jobbmojligheter har skapats i Manilla dd redovisning
centraliserats dit. Centraliseringen har medfort att foretaget har kunnat utoka sin
verksamhet i hogre takt an vad som annars varit mojligt tack vare det laga lonelaget i
Filippinerna — att nyanstdlla motsvarande mangd i Sverige hade enligt honom varit
for dyrt. I takt med expansionen har de anstéllda i Sverige fatt mer kvalificerade
uppgifter och om framgangarna fortsatter kan det formodligen bli tal om
nyanstallningar dven pa hemmaplan.
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5.2 Kontrollaspekten

Kontroll med avseende pa revision

I studiens inledande fas kom vi att reflektera over fragan hur revisionen paverkas da
foretag centraliserar sin redovisning. Bada revisorerna som vi talat med anser att
centraliseringen stéller hogre krav pa revisorernas kunskaper i olika landers GAAP.
Har man da inte fordel av att vara en del av en global revisionskoncern med en bred
kunskapsbas i form av internationella medarbetare? Ja, anser revisorn pa Deloitte,
men menar samtidigt att man inte konkurrerar om samma kunder. Vidare kraver
revision av foretag som centraliserat sin redovisning samarbete med revisorer i andra
lander. Har man har fordel av att tillhora en internationell revisionsbyra? Revisorn
pa Frejs har inte upplevt ndgra direkta problem i kontakterna med revisorer fran
andra revisionsbyrder, framforallt eftersom arbetet ar valdigt formaliserat. Revisorn
pa Deloitte ser ocksa pa detta omrade en fordel med att vara en storre revisionsbyra
da man har samma rutiner internt och kontaktvagarna ar kortare.

Det framgar med relativ tydlighet att revisionen av bolag med centraliserad
redovisning fordandras pa sa sdtt att kraven pa kunskaper i olika landers
redovisningsnormer och val fungerande kommunikation revisorerna emellan okar.
Vi anser att det borde vara enklare for de stora internationella revisionsbyraerna att
mota trenden, dels eftersom eventuella kommunikationshinder ar mindre och dels
tor att kompetens om olika GAAP ldttare kan byggas upp och samlas i en storre byra.

Vi tror ocksa att det, for de stora internationella foretagen, finns fordelar med att
anlita ndgon av de fyra stora byraderna till sin revision som ar svara att bortse ifran
och som nog forstarks av centraliseringstrenden. Till exempel spar man med stor
sakerhet bade tid och advokatarvoden i en koncern om man bara behover sluta avtal
med en revisionsbyra pa central niva for alla internationella bolag i jamforelse med
att bara traffa lokala avtal. I manga av laglonelanderna kan man nog ocksa fraga sig
om man har kunnat bygga upp den kompetens som krdavs for att hantera
internationella bolag i de lokala revisionsbyraerna.

For stora internationella foretag tror vi alltsa att de stora revisionsbyrderna kommer
att vaxa i betydelse och att detta till viss del kommer att forstarkas av
centraliseringstrenden. De stora byrdernas och det multinationella storkapitalets
omsesidiga beroendestéllning befdasts. Man maste kanske fraga sig hur val detta
rimmar med den senaste tidens krav, efter Enron och Parmalat, pa storre oberoende
for revisorerna. En annan fraga ar vilka instanser som kan finnas till hands for att
reglera och kontrollera dessa forhallanden pa global niva?
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Kontroll med avseende pa styrning

En annan fraga som vi inledningsvis stdllde oss var hur foretag som lagger sin
redovisning langt ifrdn sin ursprungliga verksamhet paverkas av detta. Stalls det
storre krav pa intern kontroll i denna typ av foretag? Forlorar man kontroll 6ver
verksamheten? Nej, menar de av vdra respondenter som har praktisk erfarenhet av
centraliserad bokforing. Siffrorna behdver nddvandigtvis inte produceras pa samma
ort som de som analyserar dem befinner sig. Vi frdgar oss dock om de som
analyserar informationen inte finner det svart att lita pa den information som
produceras nar bokhdllarna sjdlva inte har ndgon inblick i de aktiviteter som den
speglar. Konsulten pa SKF menar insiktsfullt att detta i mangt och mycket handlar
om en mental sparr som maste 6verkommas, och att det i grund och botten ar en
fraga om tillit till organisationen.

Vi har tidigare konstaterat att centraliserad redovisning i utlandet inte verkar vara
sarskilt vanligt i dgarstyrda bolag. Ar det i sa fall for att tilliten till organisationen ar
svagare i denna typ av foretag, jamfort med bolag dar dgandet finns externt, och ar
det darfor man i denna typ av bolag i sa stor grad viljer att ha en ndra koppling
mellan styrning och rapportering? Snarare dr det nog sa att en intern dgare ar mer
aktivt inblandad i den lopande verksamheten och darfor inte vill sldappa ifran sig
ansvaret till en fjirran beligen administration. Aterigen verkar Agarforhallandet
kunna spela en roll ndar det géller valet mellan centraliserad eller decentraliserad
redovisning och lokaliseringsort.

Huruvida kraven pa intern kontroll ar storre i en koncern med centraliserad
redovisning jamfort med en decentraliserad later vi vara osagt. Kontroll forekommer
givetvis i bada fallen, skillnaden &dr hur nédra kontrollen ar knuten till rapporteringen.
Forutsattningar for en lyckosam centralisering verkar vara framst tva faktorer:
kompetenta controllers och en tillit till att den redovisning som produceras faktiskt
speglar den underliggande verksamheten. Ett sitt att sakerstilla tillforlitligheten i
det redovisade materialet ar att dotterbolagens lokala controllers, som i Lindex fall,
utfor kontinuerliga kontroller av Overensstimmandegraden. Bade controllers och
redovisare far en kansla for verksamheten och pa detta sitt okar pa sikt den interna
tillforlitligheten. Ekonomichefen pa Sea Partner har med tio ars erfarenhet byggt upp
en sadan tillit till de filippinska medarbetarna att han idag inte behover dgna tid at
att kontrollera deras arbete.
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5.3 Kulturella aspekter

Vara respondenter har inte haft ndgra sarskilda problem med kulturella skillnader i
internationaliseringen av sin verksamhet. Trots att de namner faktorer som
skillnader i management- och nationella kulturer och vissa praktiska problem ar de i
allt vasentligt positiva. Forskningsforetagets ekonomichef berattar hur hon tycker att
det ar roligt och intressant att arbeta med manniskor fran olika kulturer, en
erfarenhet som nog manga manniskor delar.

Sprak

Samtidigt kan man notera att respondenterna trots detta ofta namner att problem
uppstatt i kontakten med externa parter, eller att man konstruerat sin organisation
for att undvika sadana problem. Ekonomichefen for Forskningsforetaget nimner att
leverantorer har uppfattat det som negativt att behdva kontakta ett kontor i Holland
och prata engelska ndr de fatt problem med betalningar, och att man har haft
problem med kontakten med svenska myndigheter som bara arbetar pa svenska.
SKF har varit noga med att se till att deras SSC i Holland inte ska handha kontakt
med kunderna, utan att den kontakten alltid skots av sdljarna fran de respektive
forsaljningsbolagen.

Har kan man se ett problem som vi tror att centralisering i utlandet antagligen
ofrankomligen innebadr for bolag fran ett sa litet sprakomrade som det svenska.
Amerikaner och britter, som verkar vara de som idag framst har lagt sina
tjanstecenter till utlandet, har helt andra forutsattningar ur detta perspektiv. Det vore
intressant att veta vilka granser detta satter for utvecklingen pa omradet for svenska
foretag. Det kommer egentligen an pa den stora fragan i vilken utstrackning svenska
myndigheter och foretag kan och vill acceptera engelska som arbetssprak.

Hur ska det enskilda foretaget da forhalla sig till sprakfragan om de vill lagga ut sin
redovisning till utlandet? SKF verkar ha hittat en smidig 16sning, dar det fortfarande
ar de nationella sdljarna som har all kontakt med kunden, d4ven om detta inte 16ser
problemet med myndighetskontakter. Kanske finns det ingen slutgiltig vdg runt
saken, men faktum ar att de foretag vi pratat med alla har hittat ndgon slags 16sning
med de resurser de har. Det gar om man vill.
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5.4 Amnets aktualitet och framtid

Centraliseringens utveckling

Samtliga respondenter haller med om att centraliseringstrenden &r nagot som
kommer att tillta i styrka. Framforallt stora foretag kommer att utnyttja mojligheter
med forlaggning till utlandet enligt vara respondenter. Revisorn fran Frejs
Revisionsbyra menar att trenden kommer att tillta d4ven i mindre dgarledda foretag,
men att dessa framfor allt centraliserar till Sverige. Han, liksom konsulten pa SKF,
namner dock ocksa att den tilltagande offshoringen av produktion av fysiska
produkter kan komma att andra forutsattningarna for centralisering i utlandet, nar
fler och fler foretag far internationella dotterbolag, vilket skulle kunna stimma
overens med Lindex och Sea Partners erfarenheter av utlaggning till Asien.

Skulle vara respondenters svar vara nagorlunda representativa kan man alltsd inte
utrona at vilket hall en eventuell flyttstrom kommer att ga i framtiden; kommer
smaforetagens centralisering att skapa fler arbetstillfdllen i Sverige dan vad som
kommer att ga forlorat om de stora koncernerna lagger ut sin
redovisningsverksamhet i storre utstrackning? Det enda som star klart ar att
forandringen pagar och att man maste forhalla sig till den.

Det kanske intressantaste pastdendet frdn vdra respondenter dr att de tror att
utflyttning av redovisningen foregds av att man redan har verksamhet i
lagloneldnderna. Detta later mycket trovardigt och ger spannande perspektiv. Manga
av respondenterna ar ocksa eniga om att varuproduktionen dven for smaforetag
kommer att forliggas mer och mer till laglonelinder. Ar det orimligt att
redovisningen kan komma att folja efter, kanske inte inom de narmaste fem aren,
men pa ytterligare nagra ars sikt? I takt med att erfarenheterna av att arbeta
internationellt och att forlita sig pd de kontakter man bygger upp i och med det
kommer antagligen ocksa viljan att lagga ut aven informationsproduktion att 6ka i
foretagen.

Gsteuropa

Nagot vara respondenter dock var relativt klara over var att det pa kort sikt inte
finns nagra tvingande eller ens sarskilt starka incitament att flytta ut verksamhet till
Osteuropa efter EU:s utvidgning och inférandet av IAS. Skidlen till detta &r
varierande, fran tvivel pa kompetens till fragor angaende infrastruktur. Utom allt
tvivel star att kostnaderna ar lagre, men det verkar ocksa for vara respondenter idag
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framst vara Asien som star for den storsta utvecklingspotentialen. Aven dér finns
laga loner, men fordelarna i landerna ar ocksa redan bevisad.

Kanske kommer detta att forandras i takt med att vi i Sverige kulturellt blir mer
bekanta med landerna i Osteuropa och i takt med att EU:s regionalstod hjalper till att
bygga upp infrastrukturen i linderna. Fram till dess ska man dock kanske inte
forvanta sig nagra overvaldigande strukturomvandlingar Osterut i det svenska och
europeiska naringslivet vad galler redovisningstjanster. Samtidigt kan man fraga sig
hur resultatet av vara undersokningar hade sett ut om vi hade fragat foretag som
idag var i processen att satta upp SSC. Kan verkligen till exempel Holland, déar bade
SKF och Forskningsforetagets ekonomichefs forra arbetsgivare lagt sina center,
konkurrera med ldnder som Tjeckien eller Slovenien om man idag ska placera ett
SSC geografiskt centralt i Europa? Det enda som verkligen skulle ligga i vagen for
utvecklingen i de Osteuropeiska landerna som vi ser det ar om kompetensen och
infrastrukturen verkligen har de brister som vara respondenter siager. Da blir istéllet
fragan hur lang tid det tar att atgarda.

Automatiseringens inverkan

Ett par av vara respondenter betonar effekterna av den snabba utvecklingen av
informationsteknologin, ndgot som skulle kunna ge ytterligare en forklaring till att
svenska foretag i mindre grad @n amerikanska planerar att flytta sin redovisning till
laglonelander. Konsulten pa SKF menar att Skandinavien, med Finland i spetsen,
ligger langt fram i utvecklingen av automatiserad inmatning och tolkning av
exempelvis fakturor. Har foretagen val standardiserat sina processer torde det inte
vara ett Overmaktigt steg att applicera lamplig teknologi och darigenom
automatisera det rena stansningsarbetet. I lingden talar alltsd mycket for en
automatisering av bokforingen.

Kopplar man detta resonemang till Zuboffs teorier, och applicerar dessa pa
bokforing, skulle en 6kad automatisering kunna fa tva effekter. Personal skulle
kunna forlora sina jobb d& de arbetsintensiva uppgifternas antal reduceras. Hon
menar dock dven att viss mansklig kompetens kravs for att systemens fulla potential
ska kunna tillvaratas och utvecklas. En viss personalminskning verkar oundviklig da
bokforingen alltmer automatiseras, men de som lyckas behalla sina jobb far samtidigt
mer kvalificerade och utvecklande arbetsuppgifter. Minskningen av rutinmassigt
stansande och ett 6kat fokus pa kvalificerat arbete skulle i forlangningen aven kunna
medfora ett forandrat forhdllande mellan chef och underordnad da kunskaps- och
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kompetensgapet dem emellan minskar i takt med att bokforaren far alltmer
kvalificerade uppgifter.

Ekonomyrkets framtid

Vilka slags ekonomjobb blir da kvar i Sverige om det skulle vara sa att bokforing
torlaggs till utlandet eller automatiseras? Vara respondenter gor skillnad pa
uppgifter som ar rent rutinmdssiga och sddana som kraver bedomningar, de forra
skulle mojligen kunna forlaggas till utlandet medan de senare anses nodvandiga att
utfora lokalt.

Den fraga som infinner sig dr vad som kommer att hainda med de jobb som idag inte
kraver nagon hogskoleutbildning inom bokforingsvasendet. De rutinmassiga
arbetsuppgifterna i kund- och kanske framforallt leverantorsreskontra skots idag ofta
av gymnasieekonomer. Ar deras stund kommen i och med att denna utveckling
tilltar i styrka? Den andra fragan som infinner sig ar hur det ska ga till att ha
controllers som inte har kunnat f& ndgon praktisk erfarenhet av den grundlaggande
bokforingen (ndr denna forlagts utomlands). Kommer inte den kontroll controllern
forvantas ha bli lidande av detta? Avskaffar ekonomyrket i Sverige sig sjdlvt genom
att lagga grunderna for sitt eget kompetensskapande i utlandet? Detta ar ndgot som
borde intressera de foretag som idag planerar att offshora delar av sin
redovisningsverksamhet, men ocksa hogskolorna runtom i landet som inte kan
blunda for de nya utmaningar deras studenter kommer att utsattas for nar de vill ta
klivet ut i yrkeslivet.
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Kapitel 6 — Slutdiskussion

Nar vi inledde vara efterforskningar trodde vi att det kunde finnas en
centraliseringstrend, liknande den vi observerat hos amerikanska bolag, dven i
svenska foretag. Med facit i hand kan vi nog erkdnna att vi fran borjan inte anade att
fenomenet skulle vara sa pass utbrett som det faktiskt visat sig vara. Vara
respondenter har hjalpt oss att skapa verklighet av teorin genom att ge beskrivningar
av erfarenheter och situationer som flera av dem dagligen konfronteras med. Att
centralisera sin redovisningsfunktion ar idag en l6sning som dven svenska foretag i
allt storre utstrackning Overvager, och faktiskt genomfor. Anledningarna har visat
sig vara manga, likasa erfarenheterna och foljderna. Utvecklingen har varit snabb och
det ska bli spannande att se vilken form den kommer att ta framover. Vilka
moijligheter och utmaningar kommer den att medfora?

6.1 Fragor for framtiden

Vi har i denna uppsats skrapat pa ytan pa ett fenomen som kan fa stor betydelse for
lander, individer och foretag i framtiden. Fler fragor har vackts an som har kunnat
besvaras i takt med att @mnets bredd, djup och mangfacettering sakta uppenbarats
for oss. For den framtida forskning som antagligen kommer pa omradet aterstar ett
stort antal amnen att titta pa.

Ur ett foretagsperspektiv kravs det storre efterforskningar i hur man faktiskt far
centralisering att fungera. Hur har man hanterat sprakfragan och vilka
begransningar kan den medfora? Hur skots natverkssakerheten? Vad kan man gora
for att bibehdlla goda kontakter med kunder och leverantorer? Hur paverkas
personalen? Ett intressant uppslag har vore till exempel att gora jamforande studier
mellan ett antal foretag av samma typ (till exempel frdn ndgon av de kategorier som
vi har identifierat i detta arbete), och se hur de hanterat dessa fragor. Som vi visat
finns en stor variation i den praktiska implementeringen av centraliserade
organisationer. Foretagens mdjlighet att lyckas skulle antagligen 6ka om de fick ta
del av andras erfarenheter innan de paborjar centraliseringsprocesser. Med mer
djuplodande fallstudier skulle det ocksa kanske vara mojligt att uttala sig om hur
béade kontroll och arbetssétt i foretagen verkligen har paverkats.

Ur ett regionalt perspektiv hade det varit intressant att forsoka identifiera vilka

faktorer ~som  gor vissa  geografiska regioner intressanta ur ettt
centraliseringsperspektiv, till exempel vilken kompetens som behovs pa platsen, hur
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stor roll 16nefragan egentligen spelar och vilken infrastruktur som kravs. Darefter
skulle man kunna granska olika regioner utifrdn dessa kriterier for att se var det
finns utvecklingspotential och hur de, vare det Goteborg, Baltikum eller Bayern,
skulle kunna forbattra sig.

Slutligen finns den stora fragan om hur lander i Nord och Syd kommer att paverkas
av denna wutveckling. Redan nu verkar det som att centraliseringen av
tjansteproduktion har bidragit till att hjalpa hundratusentals i Indien ur fattigdom.
Ar detta en utveckling som kommer att fortsitta och hur fort kommer det i sa fall att
ga? Intressant dar dven att se vad en okande takt av centralisering till laglonelander
skulle f& for konsekvenser for de rika landerna. Kommer jobben att forsvinna i lika
snabb takt som kritikerna i USA ilsket hdavdar? Kommer det att finnas nagra jobb
kvar for redovisningsekonomer i framtidens Sverige?
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Bilaga - Intervjumallar



FORETAG SOM CENTRALISERAT UTANFOR SVERIGE

- Foretagsspecifika praktiska fragor (var?/nér?/antal?/etc.)

Tankegangar kring centralisering

- Vilka fordelar trodde ni pd forhand att ni skulle uppnd genom centralisering, och hur
har utfallet blivit?

- Varfor valde ni att forldgga enheten utanfér Sverige?

- Vilka risker sdg ni?

- Diskuterade ni madjligheten att forldgga enheten i Sverige?

Kontrollaspekten

- Hur gdr processen till rent praktiskt?
- (Mojligheter till kontroll?)

Kulturella aspekter

- Hur uppfattas det av kunderna?
- Sprdakkunskaper?
- Samarbete inom foretaget?

Amnets aktualitet

- Uppfattas det som kontroversiellt?
- Framtid?



FORETAG SOM CENTRALISERAT I SVERIGE

- Foretagsspecifika praktiska fragor (var?/nér?/antal?/etc.)

Tankegangar kring centralisering

- Vilka fordelar trodde ni pd forhand att ni skulle uppnd genom centralisering, och hur
har utfallet blivit?

- Varfor valde ni att forldgga enheten i Sverige?

- Diskuterade ni mdjligheten att forldgga enheten utomlands?

Kontrollaspekten

- Hur gdr processen till rent praktiskt?
- (Mojligheter till kontroll?)

Kulturella aspekter

- Hur uppfattas det av kunderna?
- Sprdakkunskaper?
- Samarbete inom foretaget?

Amnets aktualitet

- Uppfattas det som kontroversiellt?
- Framtid?



FORETAG SOM INTE CENTRALISERAT

- Foretagsspecifika praktiska fragor (var?/nér?/antal?/etc.)

Tankegangar kring centralisering

- Fordelar med att ha separata enheter?

- Har ni overvigt majligheten att skapa en central enhet for foretagets skilda
redovisningsfunktioner?

- Om ja, vilka risker ser ni i en sddan l6sning?

Kontrollaspekten

- Hur gdar uppfoljningen till rent praktiskt?
- (Mojligheter till kontroll?)

Kulturella aspekter

- Sprdakkunskaper?
- Samarbete inom foretaget?

Amnets aktualitet

- Generellt resonemang kring fenomenet. Uppfattas det som kontroversiellt?
- Framtid?



REVISORERNAS SYN PA CENTRALISERING

- Risker?

- Kontroll?

- Hur gdr revisionen till?

- Krav pd organisationen?

- Skillnad med att vara stor revisionsbyra jmf. med en liten?

Amnets aktualitet

- Uppfattas det som kontroversiellt?
- Framtid?



