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Abstract

The aim of this paper has been to investigate how accounting firms govern their organizations with regards to the
complexity in the service that they offer. The service includes the general accounting tasks which through
standardization can be cost efficient, the advisory services that entail flexibility, and the relationship with the
customer which needs to be taken into consideration when delivering the financial reports. These three
components are important but require different approaches when it comes to governing the organization.

The conducted case study has shown that the accounting firms govern their organizations bureaucratically and
mainly through behaviour and accounting controls. The advisory services demanded by customers are
standardized, not analytical, and therefore do not require the firms to take flexibility into consideration. Trust
plays an important role when building a relationship with the customers and the firms are flexible when it comes
to delivering the reports. The firms are therefore governed in a way which reflects the customers’ demands for
efficiency in the accounting tasks and to build trust in the relationship. The organizations are however not
governed in a way which enables the organizations to offer advisory services to their customers.
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1. Inledning

1.1 Bakgrund

Outsourcing har fatt 6kad betydelse inom naringslivet da det har blivit allt vanligare att
processer som effektivisering och kostnadsstruktur ligger i fokus for foretags strategi. Foretag
valjer idag att fokusera pa sina karnverksamheter och outsourcar darmed aktiviteter som
tidigare producerades inom féretagen (Mclvor, 2005). Fran att endast ha outsourcat perifera
aktiviteter, som inte har varit av nagon storre strategisk betydelse, har foretag aven borjat
outsourca funktioner som ligger narmare foretagets kdrna (White, 2001). Business Process
Outsourcing ar idag outsourcingens nya modeord vilket betyder outsourcing av en fullstandig
affarsprocess dar hela affarsfunktioner laggs ut pa en leverantor (Affarsvarlden, 2005). Nar
fullstdndiga affarsprocesser outsourcas medfor det att produkten eller tjansten som produceras
blir mer komplex och det krédvs hdgre kompetens och flexibilitet hos leverantéren for att
bemota det outsourcande foretagets krav. Det vanligaste skalet till varfor det outsourcande
foretaget véljer outsourcing ar att de 6nskar reducera sina kostnader genom att tillgodogéra
sig leverantorens stordriftsfordelar, erfarenhet, processer och teknologi (White, 2001). De
risker som forknippas med outsourcing ar att leverantdren beter sig opportunistiskt och
missbrukar sin stallning for egen vinning (Das & Teng, 2001) och att det outsourcande
foretaget kan ga miste om kunskap och kompetens inom det omrade leverantdren ansvarar
och dérmed forlora kontroll (Augustson & Sten, 1999). Det rekommenderas att styra
relationen med detaljrika kontrakt och genom 6vervakning (Dekker, 2003).

Det finns en stor mangd litteratur och artiklar som berdr outsourcing och som beskriver olika
metoder for hur en framgangsrik outsourcingprocess ska utformas. Det beskrivs hur det
outsourcande foretaget ska ga tillvaga och styra sin organisation och relation med
leverantoren for att uppna fordelarna samt undvika riskerna. Det ar daremot svarare att hitta
litteratur och forskning kring hur leverantéren ska bygga upp sin verksamhet for att leverera
det kunderna forvantar sig och samtidigt minimera de risker som kan uppsta i samband med
outsourcingen. | den har uppsatsen har darfor perspektivet skiftats i outsourcingrelationen till
att istallet titta pa outsourcing utifran leverantorens synvinkel.

Ekonomifunktionen &ar en fullstandig affarsfunktion som allt fler foretag valjer att outsourca
(White, 2001). Den &r en central funktion pa grund av att den aterspeglar foretagets
organisation och utveckling. Foretaget maste enligt lag sakerstalla att redovisningen ar korrekt
och att den ger en réttvisande bild av foretagets verksamhet eftersom redovisningen férmedlar
information till foretagets interna och externa intressenter. Redovisningen &r ett verktyg for
foretagets ledning och anstéllda eftersom den anvands som beslutsunderlag i viktiga fragor.
Detta innebér att det &r av stor vikt att foretaget har kunskap om de poster som finns i
bokféringen och forstar vilka faktorer som ligger bakom dem for att kunna gora korrekta
analyser. Redovisningen visar dven foretagets finansiella stallning och foretaget kan med
hjalp av den ha kontroll éver sin verksamhet. Mot bakgrund av detta utgér outsourcing av
ekonomifunktionen ett intressant omrade som har undersékts i denna uppsats utifran
redovisningsforetagens synvinkel.
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1.2 Problemomrade, syfte och fragestéllning

Problemomrade

Redovisningsarbetet som redovisningsforetagen erbjuder sina kunder omfattar huvudsakligen
det I6pande arbete som ska mynna ut i ekonomiska rapporter. Eftersom redovisningen foljer
allménna lagar och regler blir det lI6pande arbetet relativt standardiserat och kan utféras
kostnadseffektivt av redovisningsforetagen.

Redovisningsforetagen far genom redovisningsarbetet en unik inblick i kundernas verksamhet
och kunderna kan utnyttja redovisningskonsulternas expertis och erfarenhet i ekonomifragor
som ror mer an bara det I6pande arbetet. Vid outsourcing av ekonomifunktionen blir
radgivning darfor ett viktigt begrepp och innefattar mer strategiska och analytiska uppgifter
som ar unika for varje kund. Redovisningsforetagen pa marknaden erbjuder radgivning till
sina kunder som bestar av exempelvis budgetering, analys och ekonomistyrning.

Redovisningsforetagen maste ocksa ta i beaktande hur kundens relation till redovisningen
forandras nér den har outsourcats. Genom att redovisningsforetagen évertar en funktion som
ar central for kunden ar det viktigt att materialet som produceras levereras pa ett satt som gor
att kunden forstar inneborden av det vilket gor att relationen med kunden satts i fokus.

Vid outsourcing av ekonomifunktionen bestar tjansten som redovisningsforetagen erbjuder
sina kunder darmed av tre delar; redovisning, radgivning och relation. Att det blir fraga om en
tredelad tjanst innebar att komplexiteten okar och flera dimensioner maste tas i beaktande i
redovisningsforetagens styrsatt. Manga foretag valjer att outsourca sin ekonomifunktion
eftersom det &r ett kostnadseffektivt alternativ till att skéta det internt. Nar radgivningen blir
mer central i leveransen till kunden okar kravet pa flexibilitet hos redovisningsforetagen
eftersom de maste anpassa sig till kundens verksamhet. Detta innebdr att
redovisningsforetagen behdver balansera kundens krav pa kostnadseffektivitet med flexibilitet
i sitt styrsatt. Redovisningsforetagen behover ocksa styra sin verksamhet med fokus pa
relationen med kunden for att forebygga risken att kunderna tappar insikt och kontroll éver
sin verksambhet.

Syfte

Redovisningsforetagen maste styra sina anstéllda for att arbeta kostnadseffektivt, flexibelt och
samtidigt uppratthalla en god relation med kunden. Syftet med uppsatsen har varit att
undersoka hur redovisningsforetag styr sin verksamhet med bakgrund i denna problematik.
Undersokningen har saledes inneburit att titta narmare pa redovisningsforetagens
organisationsstruktur, hur konsulternas arbete &r utformat, hur de interna processerna fungerar
samt hur relationen till kunderna ser ut.

Fragestallning

| vilken utstréckning tar redovisningsforetag hansyn till att den tjanst de erbjuder ar delad, nar
de styr sin verksamhet?

1.3 Avgransningar
Uppsatsen har avgransats till att enbart behandla processen att outsourca ett foretags
ekonomifunktion. Detta innebdr att en generalisering for alla typer av processer som
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outsourcas inte kan goras och detta ar inte heller, med utgangspunkt i uppsatsens syfte, vad
som har Onskats goras. | de fallstudieobjekt dar redovisningsavdelningen ingar i ett
revisionsbolag har endast styrningen inom denna avdelning undersokts och inte hur den
paverkar eller paverkas av styrningen pa andra avdelningar inom foretaget. Studien innefattar
inte heller att undersoka kundens syn pa outsourcingrelationen da detta skulle innebéara ett
alltfor stort undersokningsomrade.

1.4 Disposition

Uppsatsen foljer en lineér disposition (Backman, 2008) vilket innebdr att det inledningsvis
gors en metodbeskrivning. Darefter foljer en beskrivning av ett teoretiskt ramverk med
utgangspunkt i forskning kring organisationsteori och internstyrning. Detta féljs av en
redovisning av det empiriska materialet som sedermera stalls mot det teoretiska ramverket i
en analys. Ddrefter presenteras uppsatsens slutsatser. Avslutningsvis sker en problematisering
av uppsatsen och forslag pa framtida forskningsomraden framstélls. De tva strre avsnitten,
det teoretiska ramverket och empirin, inleds med en kort beskrivning 6ver dess innehall for att
underlatta for lasaren.

1.5 Definitioner

Outsourcing har definierats, i likhet med Augustson & Sten (1999), som “Utkontraktering av
en aktivitet som tidigare utférdes internt, till en extern leverantér som sedan mot betalning
forser organisationen med den aktuella aktiviteten under en avtalad tid”. Genom uppsatsen
har begreppet outsourcing anvants l6pande, i kapitel 1.1 bakgrund har detta varit en allméan
definition for alla typer av processer som outsourcas. | senare kapitel har samma begrepp
enbart definierat outsourcing av ekonomifunktionen och en generalisering av alla typer av
processer som outsourcas kan saledes inte goras.

Med ekonomifunktion har avsetts den ekonomiska verksamhet som bedrivs inom ett féretag,
detta innefattar saledes bade l6pande arbete samt mer strategiska funktioner som exempelvis
budgetering, analys och ekonomistyrning.

Bendmningen redovisningsforetag har anvéants som term for det bolag som skoter andra
foretags redovisning oavsett om foretaget framst ar ett revisionsbolag.

Ordet styrning och internstyrning har anvéants synonymt i uppsatsen och med det har avsetts
organisationens medvetna handlande for att fd de anstallda att agera i linje med
organisationens mal.
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2. Metod

2.1 Fallstudie

En fallstudie identifieras av Yin (2003) som en speciell forskningsstrategi dar ett fenomen
undersoks i sin naturliga miljé. En fallstudie anvands for att exempelvis forsta, forklara eller
beskriva stora foreteelser, organisationer eller system som ar svara att undersoka pa annat satt
(Saunders et al, 2007). | uppsatsen har darfor en fallstudie valts for att undersdka och forklara
hur internstyrningen ser ut i redovisningsforetag. Eftersom det inte finns nagon befintlig
litteratur som ber6r &mnet utesluts mojligheten att gora en litteraturstudie.

Flera foretag ingar i fallstudien for att fa ett bredare perspektiv och storre trovardighet i
uppsatsens slutsatser. En fallstudie kan ha olika avsikter, den kan vara beskrivande
(deskriptiv), forklarande eller understkande (explorativ) (Backman, 2008). Fallstudien ar
framst explorativ eftersom uppsatsen dmnar undersoka i vilken utstrdckning
redovisningsforetag tar hansyn till att den tjanst de erbjuder &r delad, nar de styr sin
verksamhet. Fallstudien ar till viss del beskrivande och forklarande pa grund av att
redovisningsforetagens styrsétt, utifran undersokningen, beskrivs och forklaras for lasaren.

2.2 Ansats

En kvalitativ ansats studerar verkligheten subjektivt, vilket innebar att den ser individen som
en del av sin omvarld och ser till hur manniskan uppfattar och tolkar omgivningen. Denna
ansats passar bra vid en fallstudie (Backman, 2008). | uppsatsen har den kvalitativa ansatsen
anvants eftersom syftet ar att belysa en problematik som inte gar att mata utan maste
undersdkas genom att observera och tolka redovisningsforetagens internstyrning.

En uppsats kan skrivas utifran en deduktiv, induktiv eller abduktiv ansats. En deduktiv ansats
utgar fran teorin och den induktiva ansatsen utgar fran empirin. Dessa tvd modeller brukar ses
som uteslutande men den abduktiva ansatsen kompletterar dessa genom att den utgar fran
empirisk fakta men utesluter inte teoretiska forestéllningar. Den abduktiva ansatsen har valts i
denna uppsats eftersom det har skett en pendling mellan teori och empiri for att fa en
forstaelse for hur internstyrningen i redovisningsforetaget ser ut. Under processens gang har
teorin justerats och forfinats for att battre passa den empiri som har framkommit genom
intervjuerna. En anpassning har aven gjorts av det empiriska tillampningsomradet. Analysen
av empirin har gjorts i kombination med studier av teori, som inspirationskalla, for att
upptacka monster och skapa forstaelse. Den abduktiva ansatsen ar ocksa den ansats som oftast
anvands vid fallstudiebaserade undersokningar (Alvesson & Skdldberg, 1994).

2.3 Val av forskningsobjekt

Undersokningen har gjorts pa tre olika redovisningsfdretag for att dka tillforlitligheten pa den
information som har samlats in. Forskningsobjekten har anonymiserats eftersom detta har
varit ett dnskemal fran respondenterna och de har istallet benamnts som Foretag A, Foretag B
och Foretag C. Foretag A ar ett foretag som specialiserar sig pa outsourcing av
ekonomifunktionen. Foretag B och C &r revisionsbolag som har en avgransad specialiserad
avdelning som skoter redovisning som féretag outsourcar till dem. Samtliga bolag
kannetecknas av att de har god kompetens och erfarenhet pa omradet.

2.4 Datainsamling
En av styrkorna i att utfora en fallstudie & mdojligheten att anvanda flera olika typer av kéllor.
En slutsats som kan dras med stod fran flera olika kéllor inom samma fallstudie ar mer riktig
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och overtygande (Yin, 2003). Genom att i uppsatsen ha anvant flera foretag och intervjuat
flera personer inom foretagen, har data fran intervjuerna jamforts och analyserats for att skapa
hogre trovardighet (Patel & Davidson, 2003).

Informationsinsamlingen har grundats pa ett flertal intervjuer med personer inom de olika
organisationerna, bade pa lednings- och medarbetarniva. Intervjuerna har pagatt mellan 1-2
timmar och darefter har eventuella kompletteringar av det insamlade materialet gjorts genom
e-postkontakt. Genom dessa intervjuer har en forstaelse fatts for hur den interna styrningen
ser ut samt hur det paverkar konsultens arbete och bemotandet av kunder. For att fallstudien
skulle fa basta maojliga utfall har en 6ppenhet funnits for olika typer av information och en
opartisk stéllning har tagits vid bedémningen av informationen, vilket metodlitteratur
framh&ver som viktiga komponenter vid kvalitativa fallstudier (Yin, 2003).

Befattning Intervju Komplettering

Foretag A | Intervju 1 Affarsomradeschef 2009-03-23

Intervju 2 Konsult 2009-03-26

Intervju 3 Konsult 2009-03-30 | 2009-04-07

Intervju 4 Gruppchef 2009-04-06

Intervju 5 Gruppchef 2009-04-16

Intervju 6 Gruppchef 2009-04-23
Foretag B | Intervju 7 Regionchef Stockholm 2009-03-05

Intervju 8 Gruppchef 2009-03-25

Intervju 9 Konsult 2009-03-23 | 2009-04-07
Foretag C | Intervju 10 Senior Consultant 2009-03-06

Intervju 11 Affarsomradeschef i Stockholm | 2009-04-16

Intervju 12 Konsult 2009-04-23

Figur 1: Sammanfattning av fallstudieobjekt och intervjupersoner

Personer har intervjuats pa olika nivaer inom de utvalda foretagen for att fa olika perspektiv
pa organisationen och darigenom fa en mer réattvisande bild av foretagens styrsatt. Genom att
intervjua personerna enskilt och anonymisera namn och foretag ar férhoppningen att svaren
har okat i arlighet och trovardighet.

Vid intervjuerna har en diktafon anvénts for att ge storre mojlighet att fokusera pa samtalet
och minimera skrivandet. Diktafonen har dven inneburit méjligheten att upprepa intervjuerna
och forsékra att svaren har uppfattats korrekt. Risken med att anvanda en diktafon kan vara att
intervjupersonen blir nervos vilket kan paverka svaren. Detta har dock inte upplevts som ett
problem vid intervjuerna. Efter intervjuerna har en sammanstélining av svaren skickats till
intervjupersonen for godkannande for att forsékra att svaren &r riktigt uppfattade.
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3. Teoretiskt ramverk

| litteraturen framstalls inte en specifik teori som kan appliceras pa internstyrning i ett
outsourcingforetag och ett vidare teoretiskt ramverk har darfér valts for att analysera
empirin. | litteratur om internstyrning aterkommer begrepp som marknad, hierarki och kultur
med kontrollmekanismer som grundar sig pa resultat, beteende och normer. Det teoretiska
ramverket bygger pa dessa begrepp. Inledningsvis presenteras teknologimodellen for att
beskriva organisationsstruktur och lampliga kontrollmekanismer. Darefter presenteras
organisationsteori som genom att kombineras med ett transaktionsinriktat synsatt resulterar i
kontrollarketyper som kan anvandas vid internstyrning. Eftersom relationen med kunden ar
viktig blir fortroende en betydande komponent och ett ramverk har presenterats som belyser
detta begrepp.

3.1 Teknologimodellen

Perrow (1979) uppmarksammar tva dimensioner for att forklara sattet en produkt eller tjanst
tas fram, tillverkningsprocessen, och dess krav pa organisationsstrukturen. Den ena
dimensionen fokuserar pa narvaron av véletablerade tekniker for att utféra uppgiften, hur
analyserbar uppgiften &r, medan den andra dimensionen tittar pa graden av variation i
tillverkningsprocessen och fokuserar darmed pa antalet undantag som férekommer
(Abernethy & Brownell, 1997). Perrow bendmner denna modell, teknologimodellen.

Om en uppgift &r analyserbar kan den anstéllde vanda sig till manualer och instruktioner eller
arbeta pa rutin och behover inte reflektera eller géra en beddmning av hur arbetet ska
genomforas. Om det daremot inte gar att analysera arbetet, vilket sker nar det inte finns
faststallda rutiner, far den anstéllde forlita sig pa sina egna erfarenheter, sitt omdome, vishet
och intuition for att genomfdra arbetet (Perrow, 1970). Antal undantag hanfor sig till antalet
ovantade och nya situationer som intréffar under tillverkningsprocessen. Om antalet undantag
ar manga kan den anstéllde inte forutse problem i forvag och manga uppgifter blir darfor
unika (Withey et al, 1983). Under antagandet att foretag kombinerar de ovan framstéllda
dimensionerna for att skapa effektivitet beskriver Perrow (1970) fyra strukturella karaktérer;
’craft”, icke rutinmissig, “engineering” och rutinméssig.

Fa undantag Manga undantag
i tillverkningsprocessen | i tillverkningsprocessen
Icke-
analyserbar 1. ”Craft” 2. Icke rutinmassig
uppgift
Analyserbar 4. Rutinméssig 3. ”Engineering”
uppgift

Figur 2: Perrows modell for struktur och teknologi

Abernethy och Brownell (1997) utgar fran Perrows strukturella karaktarer och visar i sin

studie att formella kontrollsystem sasom redovisningsbaserade och beteendeinriktade

kontrollsystem fungerar bra i de miljéer som &ar rutinmassiga. | redovisningsbaserad kontroll

ingar standardiserade kostnader och budgetering medan det beteendeinriktade styrséttet
8
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innefattar processer, riktlinjer, manualer och rapportering. Abernethy och Brownell (1997)
finner dven i sin studie att informella kontrollmekanismer, sa kallad personalkontroll, passar
bra i en icke rutinmassig miljo. Dar skapas en professionell miljo dar beteendet kontrolleras
genom att sékerstélla att kompetensen ar hég och dar sjalv- och gruppkontroll blir méjlig.
Sjalv- och gruppkontroll sker genom att vélja manniskor med ratt utbildning och social
bakgrund.

Abernethy och Brownell (1997) menar att miljoerna som préglar “craft” och “engineering”
gor det svarare att implementera ett kontrollverktyg som passar strukturen eftersom de
befinner sig mellan den rutin- och ickerutinmdssiga strukturen. | ”craft” &r variationen i
processerna lag vilket talar for ett beteendeinriktat kontrollverktyg men det finns inga mallar
och manualer att folja eftersom arbetet inte ar analyserbart. Redovishingsbaserade
kontrollverktyg kan da vara anvandbara dar exempelvis budgetuppféljning kan utvérdera
medarbetarnas arbete och darmed deras beteende. | “engineering” &r redovisningsbaserade
kontrollverktyg mindre effektiva eftersom det finns manga olika typer av produkter och
jamforelse kommer att bli svart. Istallet bor manualer och mallar implementeras, viket dock ar
mer kostsamt an att anvanda sig av redovisningsrelaterade kontrollverktyg. Det kan bli svart
att formulera dessa mallar och manualer eftersom de ska passa olika typer av produkter, och
de kan bli formulerade pa en alltfér generell niva for att vara anvandbara. Har kan istéllet
personalkontroll 1ampa sig. Abernethy och Brownell (1997) argumenterar for att dessa typer
av kontrollverktyg borde forbattra foretagets prestation.

Fa undantag Manga undantag
i tillverkningsprocessen | i tillverkningsprocessen

Redovisningsbaserad

Icke- kontroll
analyserbar Personalkontroll

uppgift Beteendeinriktad kontroll

Redovisningsbaserad

Beteendeinriktad kontroll
kontroll

Analyserbar

uppgift Beteendeinriktad kontroll Personalkontroll

Figur 3: Kontrollsystem enligt Abernethy och Brownell

3.2 Organisationsteori - Ouchi

For att forsta organisationsstyrning, beskriver Ouchi (1979) organisationer som en samling
individer eller avdelningar som endast delvis har sammanfallande mal och dar syftet med
internstyrning ar att fa dessa mal att kongruera med varandra. Han beskriver tre fundamentala
mekanismer genom vilka organisationer kan fa rorelse mot gemensamma mal. Dessa ar
marknadsmekanismen, byrakratiska mekanismen och klanmekanismen.*

3.2.1 Marknadsmekanismen

| teorin &r den perfekta marknaden en effektiv kontrollmekanism eftersom priset innehaller
den information som behdvs for ett effektivt beslutstagande. Priserna fungerar utéver detta
som en mekanism for malkongruens genom att organisationen kan bel6na de anstallda

1 e e
Fritt 6versatt, “market”, “bureaucracy” and clan”.
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proportionerligt mot deras tackningsbidrag, det vill sdga att en anstdlld som producerar
mindre far mindre betalt i forhallande till den som bidrar mer till produktionen (Ouchi, 1980).

3.2.2 Byrakratiska mekanismen

Nar marknaden inte ar perfekt ar det svart att mata de anstalldas prestationer och en mangd
prestationsstandarder maste implementeras i dess stille (Ouchi, 1979). Den byrakratiska
mekanismen har vissa huvudsakliga fordelar i jamforelse med marknadsmekanismen. Den
anvander sig av relationen med den anstallde genom att ge dem direktiv for hur arbetet skall
utforas for att sedan kunna utvardera detta. Det innebar i sin tur att den byrakratiska
mekanismen skapar en malkongruens som grundar sig i en fortroendeatmosfar som bildas
mellan de anstéllda (Ouchi, 1980). Ett system med hierarkisk 6vervakning skapas for att
overvaka och utvardera de individuella prestationerna och regelverk och standarder skapar ett
ramverk for hur arbetet ska fungera for att mota foretagets gemensamma mal. Reglerna kan
ocksa specificera produkternas och tjansternas kvalitet. For att ett regelverk skall fungera
kravs att det finns ett utvéarderingssystem som jamfor faktisk prestation i férhallande till det
varde som reglerna amnar uppna for att forsta om en prestation &r tillfredsstallande eller inte.
Detta kréver en stor administrativ enhet vilket innebar hoga fasta kostnader (Ouchi, 1979).

3.2.3 Klanmekanismen

Till skillnad fran de dvriga mekanismerna, utgar klanmekanismen fran en social process som
ska eliminera skiljaktigheter i malkongruensen. Den informella sociala strukturen innehaller
ett ramverk som ska skapa en atmosfar som reducerar den dvervakning som kravs i den
byrakratiska mekanismen och pa sa satt minska kostnaderna. Eftersom klanmekanismen
saknar marknadspriser och regler ar den beroende av den tysta dverenskommelse som gjorts i
organisationen om vad som dr ett korrekt beteende. Det innebér att delade vérderingar,
overtygelse och traditioner ar det som skapar kontrollverktyget (Ouchi, 1979). Klaner kréver
inte nagot explicit 6vervaknings- eller utvarderingssystem utan prestationerna utvarderas
istallet genom en subtil forstaelse och avlasning av de signaler som sénds i organisationen
(Ouchi, 1980). Sociala kontrollsystem ar narvarande i alla typer av organisationer men i olika
utstrackning. Klanmekanismen fungerar enligt Ouchi (1979) béast i publika sektorer och
serviceindustrier.

For att uppréatthalla den sociala strukturen bor organisationen anstélla manniskor som har ratt
utbildning och rétt installning till de dnskade vérderingarna samt skola de anstdllda genom
seminarier, interaktion och sociala méten. I denna milj6 déar det inte & mojligt att mata
beteende eller resultat &r det enda alternativet att vélja medarbetare som sakerstaller den
underliggande sociala miljon och beléna dem som agerar enligt de underliggande
varderingarna.

3.2.4 Kontrollsystem

De kontrollsystem som passar bast i de olika mekanismerna beror pa uppgifternas
analyserbarhet och resultatets matbarhet. Uppgifternas analyserbarhet beror pa hur val det gar
att analysera hur uppgiften ska genomféras och vilken kunskap den anstéllde har av
transformationsprocessen. Resultatets maétbarhet innebar till vilken grad ett foretag har
mojlighet att mata kvaliteten pa det som produceras och effektiviteten pa det arbete som
genomfors. Om uppgiftens analyserbarhet ar perfekt kan ett kontrollsystem astadkommas
genom att enbart de anstdlldas beteende Overvakas. Genom att implementera regler for
beteende kan foretaget skapa ett kontrollverktyg som passar i den byrakratiska mekanismen.
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Ar resultatets matbarhet hog men formdgan att mata uppgiftens analyserbarhet imperfekt
kravs ett resultatbaserat kontrollsystem. Om uppgiftens analyserbarhet ar hdg samtidigt som
resultatet gar att mata effektivt kommer organisationen att valja den kontrolimekanism av
beteende- eller resultatbaserad kontroll som &r mest kostnadseffektiv. Om det inte finns nagot
satt att kontrollera uppgiften eller méata resultatet far organisationen forlita sig pa ritualer och
traditioner som kontrollverktyg vilket &r vanligast i klanstrukturen (Ouchi, 1979).

Resultatets matbarhet

Hog Lag
. Imperfekt | Resultatbaserad kontroll Social kontroll
Uppgiftens
analyserbarhet Perfekt Beteende eller Beteendebaserad
resultatbaserad kontroll kontroll

Figur 4: Modell hamtad fran Ouchi (1979)

3.3 Internstyrning fran ett transaktionskostnadsperspektiv

3.3.1 TCE och Internstyrning

Syftet med ett transaktionskostnadsbaserat styrsétt (TCE) ar att forklara varfor en viss typ av
transaktioner genomfoérs 1 en organisation. TCE anvands vanligen for att forklara
kontrollmekanismer i relationen mellan féretag men kan, genom att ses som ett kontrakt
mellan organisationen och dess medlemmar, &ven appliceras pa styrning internt i en
organisation. Enligt TCE kommer de transaktioner som har de lagsta transaktionskostnaderna
vara de som faktiskt genomférs givet att produktionskostnaderna &r desamma. Den
styrmekanism som anvénds beror pa en kombination av flera karakteristika hos transaktionen
namligen tillgangens séregenhet, osakerhet och hur ofta transaktionen genomfors (Speklé,
2001).

Kritiken mot TCE é&r att perspektivet inte inkluderar ett informellt och socialt styrséatt som
medfor att ett fortroende byggs upp i organisationen och kan medverka som
kontrollmekanism (Dekker, 2003).

TCE och teorier om internstyrning beskriver hur kontrollstrukturer ska implementeras i
organisationer. Speklé (2001) har kopplat samman teorierna om internstyrning, bland andra
Ouchi (1979), med TCE for att formulera en mer fullstandig klassificering av internstyrning.
Speklé (2001) menar att teorierna om internstyrning brister genom att de tar existerande
monster for givna och att det inte alltid ar latt att specificera organisationens mal. Enligt TCE
maste ett foretag, oavsett vilka mal det har, alltid arbeta for att sambandet mellan
transaktioner och overvakning struktureras med utgangspunkt i ett effektivt
transaktionskostnadsperspektiv.

Ramverket som Speklé (2001) presenterar utgar fran tre variabler som definierar aktiviteterna
och vilka kontrollproblem som de ger upphov till; 1) osakerhet 2) grad av tillgangarnas
saregenhet och 3) styrkan i post hoc information. De tva forsta variablerna kommer fran TCE
och den senare kan ocksa sparas till TCE men ges ett storre utrymme i dess paverkan pa
kontrollstrukturer. Dessa tre variabler och dess konsekvenser anvénds for att beskriva nio
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kontrollarketyper som férklaras nedan. Nagra av dessa korresponderar val till 6vriga teorier
om internstyrning.

Organisatorisk aktivitet kan pa grund av oséakerhet i omvérlden delas in i tva kategorier; de
aktiviteter som organisationen har kunskap om i forvag och vet hur de ska hantera for att fa ett
lyckosamt resultat, och de aktiviteter som organisationen helt saknar information om. | den
forsta kategorin uppnas ett visst resultat genom att ett tillvagagangssatt formuleras for de
anstallda i form av regler, instruktioner och prestationsmatt. | den andra kategorin gar det inte
att specificera vad den anstéllde ska gora utan det kravs istéllet ett styrsatt som grundar sig pa
fortroende och en generell formulering av vad som ska uppnas (Speklé, 2001).

En tillgdng ar saregen nar den ar unik i en viss aktivitet vilket exempelvis uppkommer nar
expertis och vetskap om komparativa fordelar foreligger samt om det finns information om
organisationsspecifik teknologi som kan utnyttjas i organisationen (Widener & Selto, 1999).
Tillgangens saregenhet innebar till vilken grad en tillgang kan bli omplacerad till ett annat
anvandningsomrade utan att offra produktivitetsvarde (Speklé, 2001).

Styrkan i post hoc information innebér till vilken grad verksamheten kan observera och
utvardera kvaliteten pa det som har utférts och levererats (Speklé, 2001).

3.3.2 Kontrollarketyper

Tillgdngarnas saregenhet paverkar formen av kontrollsystem. Om de ar av lag grad dar
tillgangarna inte ar skraddarsydda till foretaget rekommenderas marknadsarketypen som
styrmedel. | denna situation skulle opportunistiskt beteende innebéra att foretaget forlorar sina
kunder. Marknadsarketypen anses dock, i sin renaste form, ligga utanfor teorierna for
internstyrning. Nar graden av tillgangarnas saregenhet 6kar minskar antalet konkurrenter
vilket innebéar att beroendet mellan parter 6kar. Den kontrollstruktur som foreslas i en miljo
dar organisationen har kunskap om aktiviteterna ar den sa kallade maskinarketypen. Har
formuleras standardiserade regler for agerande, budgetmal upprattas och detaljerad
overvakning och forutbestamda prestationsmal forekommer. Maskinkontrollen kan vara
handlingsorienterad eller resultatorienterad. Handlingsorienterad kontroll domineras av
kodifiering av tillvagagangssatt och 6vervakning av hur val regler och instruktioner féljs. Den
resultatorienterade kontrollen fokuserar pd malsattning och belningssstrukturer for att
uppmuntra beteende som sammanfaller med malen (Speklé, 2001).

Mellan de extrema formerna av hog respektive lag grad av sdregenhet dominerar en
kontrollstruktur i form av armslangdsarketypen som antingen kan vara hybrid eller hierarkisk.
Dessa typer av kontrollstrukturer passar bast i langa relationer som vid exempelvis
outsourcing. Hybridformen definieras som langsiktiga kontraktrelationer som bevarar
sjélvstandigheten mellan aktorerna men forser dem med ytterligare transaktionsspecifika
sakerhetsatgarder jamfort med marknadsarketypen. Hierarkisk kontroll forlitar sig till stor del
pa marknadsmekanismen men anvander fler och mer aktiva satt att paverka prestationer.
Prestation relateras till kompensation och i princip Overférs marknadsmekanismen in i
hierarkin genom att behandla avdelningar och divisioner som sjalvstandiga (Speklé, 2001).

Nésta arketyper som Speklé (2001) beskriver ar hybrid och hierarkisk undersdkande kontroll.
Kontrollformerna liknar varandra genom att de préaglas av aktiviteter som organisationen har
begransad information om vilket gor att osékerheten & hdg. Begrdnsad information och
kunskap gor att nédra interaktion och informationsutbyte inom foretaget ar viktigt for att
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forbattra beslutskvaliteten, att uppna malkongruens och motverka opportunistiskt beteende.
Den hybrida formen forlitar sig dock mer pa generellt fortroende i relationen eftersom detta
styrsatt implementeras i en mer osédker miljo. 1 exempelvis en outsourcingsrelation krévs att
bade leverantoren och kdparen anstranger sig for att forbattra informationen och kunskapen
for att uppna den kvalitet som forvantas. Dessa kontrollarketyper ar beroende av
informationsdelning vilket gor att riskerna okar.

Den sista kontrollarketypen ar den avgransande kontrollarketypen vilken passar bést nér
styrkan i post hoc information &r 1ag vilket betyder att méjligheten att definiera och utvardera
prestationer ar begrénsade. | denna kontrollstruktur specificeras istéllet vilka ageranden som
ska undvikas. Den kan vara marknadsbaserad genom att forlita sig pa att medarbetarna agerar
for att foretagets rykte pa marknaden ska vara sa bra som mojligt. Den kan ocksa vara
hierarkibaserad genom att begransande regler och direktiv ar formulerade. Pa grund av att det
kan vara svart for ledningen att upptacka regelbrytande beteende kan ytterligare atgarder
inforas som exempelvis externrevision eller allvarliga sanktioner om de anstéllda bryter mot
reglerna (Speklé, 2001).

Kontrollarketyp Karakteristika

Marknadskontroll Standarder genom konkurrens

Armslangd kontroll
Hierarkisk: Sjalvstandighet, kompensation

Hybrid: Detaljerade langsiktiga kontrakt

Maskinkontroll
Handling: Standardiserat, regler, normer, bevakning

Resultat: Prestationsmal, budgetmal, bonus

Understkande kontroll
Hierarkisk: Informationsutbyte, delat ansvar

Hybrid: Informationsutbyte, generellt fortroende

Avgransande kontroll
Hierarkisk: Regler, direktiv, sanktioner, externrevision

Marknadsbaserad: Foretagets rykte

Figur 5: Sammanfattning av kontrollarketyperna presenterade av Speklé
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3.4 Fortroende

Adler (2001) argumenterar for att fortroende kommer att ta en storre plats vid
foretagskoordination och att marknads- och hierarkimekanismerna &r relativt ineffektiva nar
det galler hanteringen av kunskapsgrundande tillgangar. Vid koordination av
kunskapsintensiva aktiviteter kan darfor fortroende utgora ett effektivt styrmedel bade inom
och mellan féretag. Fortroende ar nyckeln till koordination av den informella organisationen
och fyra dimensioner av fortroende identifieras:

Dimensioner | Komponenter

e Igenkannbarhet genom aterupprepning

Berékning av kostnader och férdelar for den andra parten
Normer som skapar forutsagbarhet och fortroende
Personkontakt

Rykte

Institutionell kontext

Individer

System

Kollektiv

Konsekvens, kontraktsfortroende

Kompetens

Lojalitet och goodwill

Arlighet och integritet

Oppenhet

Kallor

Mekanismer

Foremal

Grunder

Figur 6: Modell éver fortroendedimensioner och dess komponenter enligt Adler

Adler (2001) menar att fortroende kan reducera transaktionskostnader genom att minska
betydelsen av kontrakt och minimera agentrisker. Organisationer &r beroende av fortroende
vid kunskapsutveckling och kunskapsspridning da de anstillda maste kanna engagemang och
samhorighet. Fortroende ar darfor en vital komponent pa en vertikal niva mellan anstéllda och
ledning och pa en horisontell niva mellan olika specialistgrupper inom foretaget samt i
relationer med andra foretag.

Van der Meer-Kooistra och Vosselman (2000) identifierar tre kontrollmdnster;
marknadsbaserat ménster, byrékratiskt monster och  fortroendeménster.?  Dessa
kontrollmonster liknar de mekanismer som Ouchi (1979) beskriver men fokuserar pa att
forklara den relation som foreligger mellan det outsourcande foretaget och leverantdren.

Till skillnad fran Ouchi (1979) beskriver van der Meer-Koositra och Vosselman ett
fortroendemonster istallet for klanmekanismen. De menar att fértroende &r den dominerande
kontrollimekanismen mellan foretag i en outsourcingsrelation. Kontrakten anvands som ett
ramverk medan detaljerna arbetas fram Over tiden genom moéten mellan foretagen. Van der
Meer-Kooistra och Vosselman beskriver olika typer av fortroende. Kompetensfortroende &r
viktig i den inledande fasen vid kontraktsskrivandet och valet av leverantér. Fortroendet tar
sikte pa leverantdrens formaga och expertis, att leverantoren kan prestera enligt det som
specificeras 1 kontraktet (Langfield-Smith & Smith, 2003). Kompetensfortroende kan
reducera den tid som kdparen i efterhand behover spendera pa att inspektera leverantérens

2 Fritt versatt “market based pattern”, “bureaucratic based pattern” och “trust based pattern”.

14



Outsourcing av ekonomifunktionen Nyberg & Westerlund

arbete. Kontraktsfortroendet ar ett vidare ramverk och ar baserat pa moral och arlighet och
antar att bada parter kommer att respektera kontraktet oavsett om det ar skriftligt eller
muntligt. Att genomgaende forlita sig pa juridiska sanktioner skulle alltsa innebéra att
kontraktsfortroende inte existerar. Den sista typen av fortroende &r goodwillfortroendet som
bygger pa ett Oppet atagande fran bada parter. Innebdrden av atagandet &r villigheten att
prestera mer an vad som formellt férvantas om och nér detta forvéantas forbéattra prestationen.
Det ar viktigt att parterna delar varderingar och normer for att utveckla goodwillfortroende.
Denna typ av fortroende anvands ocksa for att 6verbrygga den informationsasymmetri som
kan rada i relationen (van der Meer-Kooistra & Vosselman, 2000).

3.5 Sammanfattning av teoretiskt ramverk

Inledningsvis har Perrows teknologimodell presenterats for att forklara hur
tillverkningsprocessen paverkar foretagets organisationsstruktur. Modellen har applicerats pa
fallstudieobjekten for att analysera deras strukturer och om de féreslagna kontrollverktygen av
Abernethy och Brownell 6verensstammer med de som foretagen anvander sig av. For att fa ett
bredare ramverk och forklaringar till olika former av internstyrning har andra teorier valts
med fokus pa transaktioner och relationer inom och mellan foretag. Ouchis forskning om
organisationsteori har anvants for att undersoka vilken mekanism som férekommer i
fallstudieforetagen. Ouchis fdrslag pa kontrollsystem &verrensstimmer med de som
Abernethy och Brownell presenterar trots att hdnsyn tas till resultatets méatbarhet istéllet for
antal undantag i tillverkningsprocessen.

Genom att ha kombinerat det transaktionsbaserade synsattet med organisationsteori har det
funnits moéjlighet att med hjalp av kontrollarketyperna analysera vilket styrsétt som foreligger
i forskningsobjekten. Eftersom relationer har en central roll i redovisningsforetag, bade inom
organisationen och till kunderna, har fértroende betydelse. Fortroende ar inte utmarkande i det
transaktionsbaserade synsattet eller i organisationsteori och darfor har teorier som specifikt
beror detta begrepp framstallts. Utifran dessa teorier har fortroendet kunnat analyseras i
fallstudieobjekten och dess betydelse for foretagens styrséatt med utgangspunkt i den tjanst
som foreligger.

Foretaget
Perrow Teknologimodelen
| -
| Fortroende | !
Abernethy Kontrollsystem
Brownell
Marknad )
Ouchi Byréakrati Kontrollsystem
Klan lll
Speklé Kontrollarketyper
== =
! Fortroende !
—_— e — - |
Kund Figur 7: Teoretiskt ramverk
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4. Empiri

| foljande avsnitt presenteras den empiriska undersokningen av de tre fallstudieobjekten
Foretag A, Foretag B och Foretag C. Objekten presenteras forst med en inledande
beskrivning av foretaget och dess organisation, debiteringskrav och budget. Déarefter féljer en
beskrivning av den delade tjansten som i detta avsnitt benamns redovisning och radgivning
samt relation och leverans. Foretagen och intervjupersonerna foljer numreringen som
framstalldes i figur 1. I denna del bendmns redovisningsforetaget som “foretaget” och det
outsourcande foretaget som “kunden”.

4.1 FOretag A

4.1.1 Organisation

Foretag A grundades ar 1990 och har visionen “att vara marknadsledande 1 att producera och
kommunicera ekonomisk information™. Till en boérjan liknade foretaget de mer traditionella
byrderna och specialiserade sig pa dgarledda bolag i mindre skala (intervju 1), darefter har
foretaget vuxit med i genomsnitt 35 % per ar (Internt material 2). Foretaget har organiserat sin
verksamhet i tva grupper dar den ena gruppen, redovisning och radgivning, arbetar med
agarledda bolag och den andra gruppen, outsourcing, arbetar med stérre bolag, utlandska
bolag och mindre noterade bolag (intervju 1). Foretagets konkurrensfordelar &r att de star nara
sina kunder och att de arbetar med en utvecklad IT-struktur (intervju 1). ”Kompetensen i
huset” ar en ytterligare konkurrensfordel eftersom det finns en bred och hog kompetens bland
medarbetarna (intervju 4).

Foretagets outsourcingavdelning arbetar med cirka 70 kunder fran olika typer av branscher
och konsulterna arbetar i genomsnitt med sju till nio kunder var beroende pa kundernas
storlek (intervju 2; intervju 3; intervju 4). Kundernas storlek varierar fran sma bolag med en
anstalld till storre bolag med uppéat 300 anstillda som kraver en konsults heltidsarbete
(intervju 4; intervju 5). Pa foretagets avdelning for redovisning och radgivning arbetar 60
konsulter med 1400 kunder dar de flesta uppdrag ar sma (intervju 6).

Beroende pa konsultens erfarenhet och kompetens delas de in i olika kategorier; K1-K4, dar
foretaget tar olika betalt for konsultens arbete beroende pa kategori (intervju 1, intervju 5).
Det anses tydligt hur konsulterna ska na en annan kategori internt (intervju 5) men for att
utvecklas inom foretaget ar det upp till medarbetaren att visa initiativ (intervju 2). Det finns
inte ett fast antal timmar som &r avsatta for utbildning (intervju 4) men béade interna
utbildningar, som halls av medarbetare, och externa utbildningar forekommer (intervju 4).
Konsulterna far provision om de saljer in en ny kund men det poéangteras att konsulterna inte
ar saljare i forsta hand. De ska dock arbeta med merforsaljning till befintliga kunder och det
finns vissa konsulter som har en mer saljande roll dar en viss del av arbetstiden ska ga till
forsaljning (intervju 3).

Foretaget vill vara branschens mest effektiva och ansedda leverantér (intervju 1).
Arbetsmiljon beskrivs som social och professionell dar de anstillda arbetar hart och &r
fokuserade (intervju 2). Det &r en effektiv organisation med kompetenta manniskor samtidigt
som den &r avslappnad, med en god stdmning bland de anstallda (intervju 3).
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Debitering och budget

Malet ar att konsulten ska ha en debiteringsgrad som ligger nara 100 % med sa lite interntid,
moten och utbildningar, som mojligt. I snitt ligger konsulterna pa en debiteringsgrad narmare
90 % (intervju 5; intervju 6). Vid priskansliga kunder blir konsulterna mer paverkade av att
arbetet ska ga snabbt och vara effektivt vilket kan upplevas som stressande (intervju 3).
Konsulterna far ingen feedback pa hur mycket av deras arbete som faktiskt faktureras till
kunden (intervju 3) men den faktureringsansvarige forsoker att halla en relativt konstant
faktureringsniva (intervju 4). Konsulterna har uppféljningsmoten med gruppchefen for att titta
pa debiterings- och belaggningsgraden, vid dessa moten far konsulten feedback pa om for
mycket tid laggs pa en kund eller om det finns utrymme for fler uppgifter (intervju 2).

| varje affarsomrade finns det en budget som féljs upp manadsvis vilken ar resultatbaserad
och grundar sig pa I6nsamhet (intervju 1). Affarsomradeschefen for sedan ner budgeten pa
gruppniva (intervju 4). Tidigare hade foretaget inte nagot bonussystem da uppfattningen var
att det var svart att konstruera ett rattvist system (intervju 4). Daremot arbetar foretaget just nu
fram en bonusstruktur som I6per pad medarbetarnivd som kommer att utga fran foretagets
resultat i forhallande till budget déar den anstilldes 16n och anstallningstid tas hansyn till
(intervju 6).

4.1.2 Redovisning och Radgivning

Foretaget erbjuder tjanster sasom bokféring, avstamningar, nyckeltalsrapporter, period- och
arshokslut, upprattande och uppféljning av budget samt analys och radgivning (Internt
material 2). Anledningen till att foretagets kunder véljer att outsourca sin ekonomi beror
framst pa att det ar kostnadseffektivt. Flexibiliteten dkar for kunden eftersom kunden kan
utnyttja foretaget periodvis och kan ta del av foretagets systemutveckling. En annan viktig
anledning &r att kvaliteten pa det arbete som utfors dkar pd grund av foretagets kompetens
(intervju 1). Kunden kan dessutom fokusera pa sin karnverksamhet och slippa
personalhanteringen internt (intervju 4).

| en organisation med manga individer kravs det att foretaget arbetar med mallar for att
sakerstalla kvalitet och kunna ersatta varandra vid franvaro. Arbetssattet i foretaget ar tydligt
formulerat men vissa justeringar gors for att arbetet ska passa kunden (intervju 1). | foretaget
sker standardiseringen av det I0pande arbetet genom en konsulthandbok (intervju 4).
Konsulthandboken ska anvandas som hjalpmedel i konsultens agerande och den innehaller
riktlinjer for hur arbetet ska se ut (intervju 1). Det finns instruktioner pa detaljniva som
beskriver hur bokforingen ska ske (intervju 5) och dar finns dven beskrivet vilka
specialkompetenser som finns inom foretaget for att upplysa konsulterna vem de ska vanda
sig till med problem eller fragor. Konsulterna tittar séllan i konsulthandboken utan anpassar
sig till hur de andra konsulterna arbetar och de rutiner som har upparbetats (intervju 2;
intervju 3) men foretaget anser att det ar viktigt att foretaget paminner om och repeterar
mallarna for konsulterna och att processerna kontinuerligt uppdateras (intervju 1). Enligt
affarsomradeschefen anpassar sig garna foretaget till kundernas mallar men kommunicerar da
att detta tar mer tid och kommer att innebara hogre kostnader (intervju 1). Genom att fa
kunden att uppleva mervérde i tjansten, exempelvis genom att skapa rapporterna pa det satt
kunden vill, blir dock kunden inte lika priskanslig (intervju 6).

Radgivning ar en mindre del av konsultens arbete men det beror pa vilken kompetens och
erfarenhet som konsulten har och det &ar framst de kundansvariga som arbetar med radgivning
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(intervju 5; intervju 6). De storre kunderna kraver oftast mer radgivning eftersom de foljer
internationella regelverk och har fler komplicerade transaktioner. FOr utlandskunder
efterfragas radgivning kring momsredovisning, personalfragor och de kringrutiner som finns
for att bedriva foretagsverksamhet i Sverige. For noterade bolag rér rddgivningen oftast IFRS®
regler eller hur en viss post ska rapporteras (intervju 4). Radgivningen som ror mer
kvalificerade fragor kring budgetering och ekonomisk analys forekommer inte ofta utan
stannar inom kundens organisation. Det &r da vanligare att redovisningsavdelningen hjalper
till med att ta fram underlag for budgetering och vara en hjalpande hand i processen (intervju
4). Foretaget vill dock att konsulterna ska ”lyfta blicken” och ha sjalvfértroende vad galler
radgivning (intervju 5). Konsulterna skulle garna radgiva sina kunder om detta efterfragas,
men det skulle krava att mer tid avsattes for detta for att kunna sétta sig in i fragorna (interviju
3). Malet ar att foretaget skall arbeta proaktivt med radgivning; se, uppmarksamma och tala
om for kunden vad som kan &ndras eller forbattras (intervju 4; intervju 5). Konsulten ska
skapa ett forum dar forslag pa forbattringar eller forandringar laggs fram, men det ar kunden
som ska ta alla slutgiltiga beslut pa eventuella forandringar (intervju 1).

Pa foretaget finns det en kvalitetsgrupp som arbetar centralt 6ver bolaget och det finns en
kvalitetsansvarig pa varje affarsomrade som utfor kvalitetskontroller bade pa affarsomrades-
och konsultniva (intervju 1). Kvalitetsgruppen har tagit fram mallar i foretaget och har dven
gjort kvalitetskontroller, dock inte pa outsourcingavdelningen annu (intervju 4). Gruppchefen
foljer inte upp konsulternas arbete om denne inte &r involverad i kunden, det storsta ansvaret
ligger istéllet hos den kundansvarige (intervju 4). Det sker en form av kvalitetssakring genom
kontroll av de mer juniora konsulterna och dven stegvis uppat bland de anstallda (intervju 1).
De kundansvariga far efter rapporteringen till kunden feedback fran dem och feedbacken ska
foras vidare till 6vriga konsulter i teamet (intervju 2; intervju 3).

4.1.3 Relation och Leverans

Det viktigaste i kundrelationen ar att kunden ar nojd och kanner sig trygg och féretaget
vardeséatter darmed nérhet, kvalitet och personlig service (intervju 1). Utan fortroende och en
bra kundrelation kan det bli alltfor viktigt att alltid vara tillgdnglig och att rapporterna ska
vara helt korrekta. Det ar battre att ha en 6ppen kommunikation med kunden istéllet for att
stressa fram det kunden kraver (intervju 4). Kundnojdhet méts idag pa vissa kunder men en
mer regelbunden métning ska inféras i form av en enkéatundersokning (intervju 1).

Foretaget kan identifiera vissa risker med outsourcing. Kunderna ar ibland inte medvetna om
vad outsourcing innebdr och tror att de kan komma undan problem genom att outsourca
ekonomin till en leverantor (intervju 1). Kunden kan tappa kunskap och insikt om hur det ser
ut i sin ekonomi. Detta forsoker foretaget 6verbrygga genom kontinuerliga informationsfléden
och moten (intervju 4) men kunden maste se outsourcingen som ett samarbete som kraver
engagemang fran kundens sida. Nar kunden inser detta och ett fortroende byggs upp blir
outsourcing ett satt att gora ekonomifunktionen annu sékrare da battre system anvands i
kombination med att det &r kompetent personal som skdéter arbetet (intervju 1).

Vissa kunder &r oroliga for att tappa kontrollen 6ver sin ekonomifunktion (intervju 4). Detta
problem loser foretaget pa olika satt, exempelvis genom att kunderna sjalva gor vissa
slutkontroller som att attestera betalningar. Foretaget anvénder sig dven av ett webbaserat
system dar kunderna kan ga in i redovisningen och titta pa bokforingen (intervju 1). I vissa
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fall vill kunden att deras egna webbaserade system ska anvandas och pa det viset ar foretaget
flexibelt att mota kundens behov (intervju 3). Ett val fungerande backup system é&r ett annat
satt att fa kunderna att kdnna sig trygga genom att ytterligare en person kan svara pa fragor
och oka tillgangligheten. Det har dock visat sig att denna funktion &r svarare att uppréatthalla
da det ar ont om tid att exempelvis halla rutinbeskrivningar 6ver uppdragen uppdaterade
(intervju 2, intervju 3).

Hur kontakten med kunden ska se ut var tidigare inte formaliserat men det har nyligen
arbetats fram en kundprocess som beskriver hur en kund ska hanteras fran den initiala
kontakten till avslut. Den innehaller exempelvis vilka medarbetare som ingar i uppdraget och
vad deras respektive uppgift ar (Internt material 1). Malet ar att ha ratt konsult till ratt kund,
att konsulten har de ratta kunskaperna och ratt personlighet for att uppna en god relation och
personkemi med kunden (intervju 4). Processen definierar ocksa vilka méten som ska hallas
bade internt med teamet och externt med kunden och hur ofta. Det finns dven en beskrivning
over hur ett avslut ska laggas upp med uppfoljning och utvardering (Internt material 1).
Konsulterna valkomnar denna process eftersom deras arbete kan bli mer effektivt genom att
de far en 6kad forstaelse for vem kunden ar och vad den vill ha ut av samarbetet (intervju 3).
Det hander dock att alla steg i processen inte foljs eftersom det i manga uppdrag prioriteras att
komma igang snabbt (Intervju 6). Leveransen till kunden bestar av resultat- och balansrakning
och de rapporter som kunden sjalv har efterfragat. Kunden aterkommer darefter med fragor
och om de tycker att nagot ser konstigt ut (intervju 3). Manga av kunderna vill garna ha
kontakt via telefon eller e-post men de personliga motena ar inte lika intressanta da kunderna
upplever att det kostar mer pengar. Personliga moéten skulle annars vara ett naturligt satt for
kunden att undvika att tappa kontrollen 6ver det som outsourcas (intervju 5).

Bade standardkontrakt och mer flexibla kontrakt anvéands vid kontraktsskrivandet beroende pa
vilken typ av kund det ar (intervju 1). De anstéllda pa foretaget skriver pa sekretessavtal men
vissa storre kunder har egna sekretessavtal som ingar i kundens policy for deras leverantorer
(intervju 4).

4.2 Foretag B

4.2.1 Organisation

Foretag B bildades ar 1948 och &r idag en del av ett globalt revisionsforetag. | Sverige arbetar
drygt 500 medarbetare (foretagets hemsida, 2009-04-02) varav cirka 40 personer arbetar pa
avdelningen for foretagsservice och redovisning pa huvudkontoret i Stockholm (intervju 7).
Foretagets vision dr att “vara Sveriges ledande radgivare for dgarledda foretag och deras
dgare” (Internt material 3). De strategiska mal som finns for att uppna denna vision ar
exempelvis ndjda kunder, professionella ledare och medarbetare, hog kvalitet och effektiva
affarsprocesser. Organisationen anvander sig av ett balanserat styrkort som arbetas fram och
revideras arligen (intervju 7) men pa grund av att foretagsserviceavdelningen forvarvades till
foretaget ar 2007 har det balanserade styrkortet annu inte implementerats pa den avdelningen
(intervju 7). Foretaget forsoker i och med revisionspliktens avskaffande att bredda sin
verksamhet genom att kdpa in redovisningsbyraer och utoka foretagsserviceavdelningen.
Syftet ar att foretagsservice ska kunna erbjuda andra tjanster som idag inte kan forekomma pa
grund att foretaget framst &r ett revisionsbolag och jévsituationer kan uppkomma (intervju 7).
Malet for foretagsservice ar att vara 120 medarbetare ar 2012 (intervju 8).
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Foretagets framsta konkurrensfordelar ar deras personliga service och kvalitet (intervju 7).
Fokus ligger aven pa att leverera mervarde till kunderna och foretaget beskriver vidare att de
valkomnar alla typer av kunder, oavsett storlek, som en konkurrensfordel. Styrkan med
foretaget beskrivs aven som att det finns hog kompetens i huset som skapar en trygghet
genom att det alltid finns nagon att fa expertrad fran (intervju 9). Foretaget beskriver sina
ledord som lokal narhet och kunskap som kan kombineras med stora resurser, och foretaget
vill formedla goda rad och foretagsamhet (Internt material 4).

Totalt har foretagsservice cirka 200 kunder i storleksordningen en anstalld till 100 anstallda. |
de foretag som har uppdt 100 anstallda utfor foretaget oftast en mindre del av
ekonomiprocessen. Foretaget kallar sig for en “full-service byra” som ska gora allt for
kunden, inte enbart det som ror ekonomifunktionen (intervju 9). Cirka 50 % av kunderna
outsourcar kritiska” funktioner som definieras som hela eckonomifunktionen med
rapportering enligt kundens mallar. Det stalls inga krav pa hur kunden ska leverera materialet,
det ar framst en kostnadsfraga som kunden maste ta stallning till (intervju 8).

Pa foretagsserviceavdelningen arbetar de anstéllda i team dar varje team jobbar med cirka 20
kunder fran olika typer av branscher (intervju 9). Inom teamet finns tva assistenter som
arbetar med lattare I6pande uppgifter. Efter drygt ett ar Gvergar arbetet som assistent till
handlaggare och arbetsuppgifterna évergar till att bli mer avancerade med exempelvis
avstamningsarbete. Varje team leds av tva kundansvariga som ar ansvariga for teamets arbete
och att gora bokslut och upprétta arsredovisningar samt att vara ytterst ansvarig for kontakten
med kunden (intervju 9). Den kundansvarige ansvarar aven for gruppens belédggning och
leverans till kund samt semesterplanering (intervju 8).

Foretagskulturen beskrivs som 6ppen och plan, en behaglig arbetsplats (intervju 9). En
nackdel med organisationen, dar manga far synas, ar att beslutsvdgarna inte ar
utkristalliserade och beslutsfattandet kan ta lang tid (intervju 8).

Debitering och Budget

Malet ar att varje konsult ska ha en debiteringsgrad som ligger sa nara 100 % som mdjligt, det
vill sdga att 100 % av konsultens arbetstid ska vara relaterad till en kund. Detta &r dock inget
absolut krav, gruppchefen stéller upp varje medarbetares budget och generellt stélls ett krav
pa 90 % debitering, dar resterande 10 % bestar av moten och utbildning. | dagslaget tittar
avdelningschefen pa debiterbar tid, den tid som medarbetaren kan debitera till kunden, men
vill istéllet att arbetet ska foljas upp med debiterad tid, den tid som faktiskt har debiterats till
kunden. Det ar forst da som det ar majligt att avgora om konsulten arbetar pa ratt satt med ratt
kund (intervju 8).

Medarbetarbudgeten och debiteringskrav foljs upp av den kundansvarige en gang i manaden
dar eventuella avvikelser hanteras och forklaras av medarbetarna. Pa sa satt framkommer det
om avvikelsen beror pa kunskapsbrist eller pa grund av andra faktorer (intervju 8, intervju 9).
Medarbetarbudgeten aggregeras pa gruppniva som sedan blir en 6vergripande budget for hela
foretaget (intervju 7). Foretagsserviceavdelningen arbetar inte med andra matt &n debiterbara
timmar (intervju 8).
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4.2.2 Redovisning och Radgivning

Foretaget erbjuder tjanster sasom lépande redovisning, kund- och leverantorsfakturahantering,
resultatrapportering, koncernredovisning, kalkylering, ekonomisk planering, budget och
prognoser (Internt material 4). De framsta anledningarna till att foretagets kunder valjer att
outsourca sina ekonomifunktioner ar att de & sma och inte har rad att anstélla nagon eller att
de saknar den kunskap som kravs (intervju 7 intervju 8; intervju 9).

FOr att underlatta arbetet finns det standardiserade mallar for hur de ekonomiska rapporterna
ska se ut samt hur de ska uppforas. Rapporterna anpassas till kunderna beroende pa vilken
verksamhet kunden bedriver och vilka behov de har men grunderna &r desamma (intervju 9).
Genom att standardisera arbetet och skapa en form av ”l6pandeband teknik” blir arbetet mer
effektivt och rapporterna kan levereras i tid. Ett standardiserat arbetssatt underlattar om
konsulterna ska fungera som backup for varandra (intervju 7). Mallarna har utformats utifran
”standard for redovisningskonsulter”, REKO, som tagits fram av FAR-SRS tillsammans med
olika redovisningsbyraer, (FAR SRS 2008; intervju 9). REKO publicerades i maj 2008 och
innehaller grundlaggande principer med vagledande férklaringar och kommentarer till hur
god redovisningskonsultsed praktiskt ska tillampas. Standarden har tagits fram med anledning
av att marknaden for redovisningstjanster forvéntas dka samt att redovisningskonsulten kan
antas fa ett utokat ansvar som en foljd av revisionspliktens avskaffande (FAR-SRS 2008).
Foretaget har fardigstallt de mallar som ska anvandas men &r i inledningsfasen av
implementeringen (intervju 8).

| dagslaget ar radgivning en liten del av arbetet gentemot kunderna men i de fall det
forekommer &r det den kundansvarige som ansvarar for detta (intervju 8). Eftersom foretaget
aven fungerar som en revisionsbyra kan javsituationer uppkomma som gor att radgivningen
till kunden blir nagot begransad (intervju 9).

Genom implementeringen av REKO arbetar foretaget med kvalitetssakring eftersom FAR-
SRS granskar foretagets arbete for att kontrollera att standarderna efterféljs. Internt granskar
den kundansvarige gruppens arbete medan den kundansvariges arbete endast granskas vid
revisionen. Interngranskningen ar ett krav enligt REKO och implementeringen av detta ar
under bearbetning i foretaget. Om det uppstar problem eller fragor vander sig den
kundansvarige framst till revisorn medan &vriga medarbetare vénder sig till den
kundansvarige (intervju 9).

4.2.3 Relation och Leverans

Nar foretaget far en ny kund sker det oftast genom en intresseanmalan till avdelningschefen.
Denne kontaktar sedan kunden for att informera om vad foretaget kan erbjuda och for att lara
k&nna kunden. Om kunden tackar ja till offerten kopplar sedan avdelningschefen ihop kunden
med en konsult. Det sker en kunskapsoverforing dar avdelningschefen och kundansvarig har
ett mote med kunden. Dérefter tar den kundansvarige Over kontakten med kunden och
formulerar ett uppdragsbrev tillsammans med kunden for att specificera respektive
ansvarsomrade. Avdelningschefen kanner sina konsulter val och kan pa sa satt placera ratt
konsult med rétt kund for att forebygga eventuella framtida konflikter. Om personkemin dock
inte skulle passa byts konsulten ut. Da ekonomifunktionen &r viktig och ger konsulten inblick
i kundens verksamhet maste det finnas ett 6msesidigt fortroende mellan konsulten och kunden
(intervju 8). Den kundansvarige bestdammer sedan sjalv 6ver hur arbetet med kunden ska
laggas upp (intervju 9). Kundnojdhet mats varje ar av en extern part, Svenskt Kvalitetsindex
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(SKI). Denna undersokning méts pa alla affarsomraden inom foretaget vilket gor att foretaget
inte vet vilka kunder som har tillfragats. Foretaget gor, utdver detta, inga egna undersokningar
(intervju 7). Foretagsservice vill dock i framtiden vara mer proaktiva genom
uppféljningsmoten med kunden for att se hur kunderna ser pa sina rapporter och om
forandringar bor goras (intervju 8).

Foretaget upplever att kunderna &r oroliga for att tappa kontrollen. Osédkerheten av att
kunderna inte har materialet hos sig gor att de maste kontakta konsulten for att fa svar pa
fragor och foretaget har darfor en policy att svara kunden inom 24 timmar. Om kunden &r
orolig ar moten viktiga och konsulterna forsoker aven ha tatare kontakt med dessa kunder.
Genom att ha tva personer som ar ansvariga for uppdragen skapas trygghet for kunden.
Konsulterna arbetar dven i webbaserade system dar kunden, genom inloggning, kan titta pa
redovisningen och skriva ut rapporter (intervju 9). Det finns dven en risk att kunden inte foljer
upp resultatet. Foretaget kan uppmana kunden till visst agerande men det &r alltid kunden som
slutligen &r ansvarig. Ofta tror kunden att de kan l&mna 6ver allt till foretaget och inte langre
vara involverad i arbetet. Foretaget forsoker forebygga detta genom information vid
forsaljningsprocessen (intervju 8).

Hur kontakten med kunden ser ut ar inte formaliserat (intervju 8). Malsattningen ar att ha
I6pande kontakt med kunderna och den kundansvarige forsoker att ha kontakt med samtliga
kunder ett par ganger i veckan for att staimma av att allt &r i sin ordning. Alla i teamet har
kontakt med kunden men assistent och handlaggare har framst hand om fragor som ror den
I6pande redovisningen (intervju 9). Det finns uppsatta mal for nar rapporter ska levereras till
kunden, nar forra manadens bokforing ska vara klar samt hur rapporterna ska se ut.
Riktlinjerna &r generella och viss kundanpassning sker. Resultat- och balansrapport ldmnas till
kunden med en kommentar som beskriver manadens resultat, vad som kommer att ske i
framtiden och eventuella ytterligheter. Kunderna kan &ven ha egna rapporter som fylls i
exempelvis likviditetsrapporter. Kundansvarige ska ifragasatta och be om bokféringsunderlag
till varfor vissa transaktioner skett for att sékerstalla att materialet som bearbetas &r korrekt.
Detta ar sérskilt viktigt for foretagets rykte (intervju 8).

Vid kontraktsskrivandet forekommer standardavtal som har utformats av FAR SRS. Dessa
forklarar framst de skyldigheter som kunden har men kompletteras med ett uppdragsbrev som
ar mer personligt och specificerar villkoren ytterligare. Foretaget har inte uppfattningen att
kunden tycker att det ar viktigt med avtal. Alla anstillda pa foretagsserviceavdelningen
skriver under sekretessavtal for att kunden ska kunna k&nna sig trygg i att lamna Gver sin
information. Foretaget har aven en intern kod som foresprakar att konsulterna inte talar om
sina kunder med nagon utanfor teamet (intervju 8).

4.3 Foretag C

4.3.1 Organisation

Foretaget C ar ett av Sveriges ledande revisions- och konsultforetag med 850 anstallda pa 28
kontor i Sverige. Affarsidén ar att erbjuda tjanster som bidrar till en framgangsrik verksamhet
for kunden och dess dgare. Foretaget k&dnnetecknas av att de har engagerade och kunniga
individer som genom personliga moten skapar langsiktiga relationer till kunderna (Internt
material 5). Malet &r att vara ett professionellt tjansteforetag med hog kvalitet och integritet
dar foretaget ska vara en partner som kan hjalpa till oavsett problem (intervju 10). Foretaget
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ar framst ett revisionsbolag men har avdelningar inom redovisning, business consulting,
corporate finance och skatt (Internt material 5).

Pa redovisningsavdelningen arbetar idag 40 konsulter med cirka 300 kunder (intervju 11) som
varierar storleksmassigt mellan ett fatal till cirka 200 anstallda (intervju 10). De stora
kunderna har ofta en ekonomichef som dar ansvarig for ekonomin och som
redovisningsforetaget kan vénda sig till. Konsulterna specificeras i fyra kategorier beroende
pa vilken kunskap de besitter, assistent 1, assistent 2, redovisningskonsult och senior
redovisningskonsult dar de tva sistnamnda ar uppdragsansvariga for cirka 20 kunder. De
anstallda pa redovisningsavdelningen ar indelade i tre grupper, tvd som arbetar med
redovisning och en som arbetar med 16n. Varje grupp leds av en gruppchef som i sin tur leds
av en affarsomradeschef. Foretaget har en tydlig trappa for vilken kategori konsulten ska
befinna sig pa efter en viss anstéllningstid vilket foljs upp pa utvecklingssamtal med den
anstéllde. For att vara uppdragsansvarig kraver foretaget att konsulten ar auktoriserad, vilket
innebar flera ars praktisk erfarenhet av redovisningsarbete samt ett kunskapstest (intervju 11).
For att utvecklas i sitt arbete har konsulterna 40 timmars budgeterad utbildning per ar
(intervju 10). Det pagar dven erfarenhetsutbyte mellan medarbetarna pa exempelvis
lunchméten och konferenser (intervju 11).

Redovisningsavdelningen satsar nu pa att utveckla tjansterna till kunderna i form av ett antal
webbaserade systemtekniska plattformar for 16n, redovisning och leverantrsfakturahantering.
Satsningen kallas webkontoret och innebar att foretaget vill komma bort fran den manuella
huvudbokshanteringen och ta in kunder som vill ha en helhetslosning, det vill sdga
outsourcing av hela ekonomifunktionen. I och med satsningen vill féretaget begrénsa sin
kundstock till kunder med fler an 20 anstallda. Eftersom plattformarna bygger pa att kunden
ska efterfraga helhetskonceptet innebér det att en storre volym kravs for att det ska vara
kostnadseffektivt (intervju 11).

Pa ledningsniva beskrivs foretagets konkurrensfordelar som att foretaget har helheten med
experter inom alla omraden vilket ger flexibilitet (intervju 10; intervju 12). Foretaget har aven
en organisatorisk styrka, med tydliga affarsplaner, klara mal och en foretagsledning som &r
malfokuserade. Arbetsmiljon beskrivs som professionell med jordnara manniskor (intervju
11) och som hjartlig och glad med en gemenskap bland de anstéllda (intervju 12). Vid
rekryteringen ar det denna typ av personlighet som efterfragas for att bevara foretagsandan
(intervju 10).

Debitering och budget

Foretaget arbetar med flera finansiella mal och nyckeltal men de mal som kommuniceras till
de anstallda pa redovisningsavdelningen &r debiterings- och beldggningsgrad. Malet &r att
vara belagd sa mycket som majligt och ha en debiteringsgrad nara 100 %, men alla har
individuellt satta mal (intervju 10; intervju 12). De mer erfarna konsulterna har oftast lagre
debiteringskrav da dessa har ett mer sidljande ansvar (intervju 10). Malet for
redovisningsavdelningen, som helhet, ar att ha en debitering pa cirka 80 % (intervju 11),
vilket upplevs som ett tufft mal bland konsulterna (intervju 12). Uppféljningen sker i
dagslaget pa grupp- och avdelningsniva men malet ar att i framtiden folja upp pa individniva.
Varje uppdrag foljs upp individuellt och det & den uppdragsansvarige som ansvarar for
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debitering och fakturering (intervju 11; intervju 12). Det ar den uppdragsansvariga som dven
informerar och eventuellt ifragasatter assistenternas debiterade timmar (intervju 12).

Foretaget anvander sig av en budget dar foretagsledningen i Stockholm faststéller de
overgripande budgetdirektiven, utifran vilka affarsomradeschefen sedan faststéller sin budget.
Budgeten &r rullande och revideras en gang per ar (intervju 10). P& affarsomradesniva ses
budgeten som viktig. Affarsomradeschefen pa redovisningsavdelningen har ett 6vergripande
ansvar och upplever att det kan vara svart att ha personkannedom om samtliga medarbetare
och budgetavvikelsen blir darmed det enda verktyget for att analysera verksamheten. Vid
manadsmoten presenteras avdelningens prestation i jamforelse med budget med fokus pa
resultat och kostnader for samtliga medarbetare (intervju 12). Det finns inget bonusprogram
inom foretaget forutom en forsaljningsprovision om konsulterna far in en ny kund (intervju
11).

4.3.2 Redovisning och Radgivning

Foretaget erbjuder tjanster sasom lopande bokforing, bokslut, arsredovisning och deklaration
men dven budgetarbete, ekonomistyrning och stéd i finansiella fragor (Internt material 6).
Foretaget vill daremot inte utfora betalningar, alltsa flytta pengar at kunden, da det innebér en
hdg risk och att internkontrollen blir bristfallig for kunden.

Anledningen till att kunderna véljer att outsourca sin ekonomifunktion ar en kombination av
pengar, tid och kompetens och att kunderna vill fokusera pa sin karnverksamhet (intervju 10).
For mindre kunder handlar det ofta om en kostnadsbesparing medan det hos stérre kunder
handlar om att sékerstélla kontinuitet (intervju 11). Redovisningsavdelningen arbetar framst
med traditionell redovisning med manadsbokslut, arsbokslut och deklaration och foretagets
business consulting avdelning kopplas in nar radgivning blir av mer avancerad karaktar
(intervju 11; intervju 12). For att finna I16nsamhet pa redovisningsavdelningen kravs att arbetet
ar standardiserat (intervju 11). Foretaget har tagit fram en konsulthandbok som ger tydliga
riktlinjer for hur en kund ska hanteras. Arbetssattet och metodiken i arbetet ska vara
detsamma nar det kommer till fléden, hantering, teknik och layout pa arbetet (Intervju 10).
Redovisningshandboken &r formulerad utifran REKO men &r mer detaljerad. Handboken &r
tillganglig pa foretagets intranat och direktiven ar att den ska konsulteras av konsulterna
(intervju 11). Pa detta satt utfors arbetet likartat och majliggor att konsulterna kan ersatta
varandra vid franvaro (intervju 12).

For att kvalitetssakra arbetet har den uppdragsansvarige ansvar for leveransen till kunden.
Detta innebér att den uppdragsansvarige gar igenom assistenternas arbete for att sakerstalla att
det ar korrekt (intervju 12). Dessutom finns det en kvalitetssakringsgrupp pa avdelningen som
kvalitetssakrar arsredovisningar och deklarationer, och som &ven gor stickprovskontroller pa
specifika konsulters arbete. FAR SRS gor ocksa kontroller eftersom foretaget har anslutit sig
till REKO (intervju 11). Det finns en grupp som aker till kontoren i Sverige och gor stickprov
for att kontrollera att mallar foljs, att blanketter fylls i ratt och att boksluten &r korrekta, med
specifikationer i ratt och tydlig ordning (intervju 10). Redovisningsavdelningen mater inte
kundndjdhet men &r i forhandling med en extern part om detta (intervju 11).

Foretagets radgivning begransas nagot av att foretaget framst &r ett revisionsforetag eftersom
javsituationer kan uppkomma néar det galler exempelvis medelsférvaltning och personalfragor.
Affarsomradeschefen anser att konsulterna pa redovisningsavdelningen ar fokuserade pa sin
produktion och leverans och att konsulterna darfor inte ger sig sjalva utrymme for att gora
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analyser och radgiva kunderna. Det &r i radgivningen som foretaget kan finna lénsamhet
eftersom kunden inte &r lika priskanslig for denna tjanst. Malet &r att redovisningsavdelningen
ska utoka sin analys och radgivning for att skapa mervarde for kunden (intervju 10).

4.3.3 Relation och Leverans

Inom redovisningsavdelningen finns en saljfunktion som tar in nya kunder. Merférsaljning
ska dock ske 6ver hela avdelningen nar det géller befintliga kunder. Nér en potentiell kund
visar intresse sker inledningsvis ett mote dar en offert presenteras. Nar offerten gar ut ingar
aven ett forslag pa ett team som gruppcheferna har satt ihop. Gruppcheferna kanner sina
konsulter val och har darigenom den ”fingertoppskénsla” som behovs for att personkemin ska
staimma mellan konsulterna och kunderna. Gruppcheferna ar ocksa beldggningsansvariga
(intervju 11). Det finns en uppdragsplan for varje kund som &r indelad i rubrikerna
administration, redovisning, arshokslut, deklaration/beskattning och
ekonomistyrning/forvaltning. Under dessa rubriker faststélls vilka uppgifter som ska hanteras
av kunden sjalv och vilka som ska outsourcas till foretaget (Internt material 7).

Foretagets viktigaste uppgift ar att ha néjda kunder och att leverera bra kvalitet (intervju 12).
En felaktig rapport som levereras och ligger till grund for ett beslut kan fa allvarliga
konsekvenser. Manga kunder upplever att de forlorar kontrollen genom outsourcing (intervju
11). FOr kunder som anvénder sig av webbkontoret kan denna risk 6verbryggas genom att
kunden sjalv kan na alla funktioner och fa den information som 6nskas (intervju 10). Ofta vill
kunden att foretaget ska paborja samarbetet ute hos dem for att fa den fysiska narvaron.
Tidigare har det varit viktigt for foretaget att konsulterna arbetar inom foretaget men synsattet
ar nu snarare att uppmuntra att en viss tid, 30-40 %, spenderas ute hos kund. Konsulterna
skulle da utvecklas genom att ldra kanna kundens verksamhet val (intervju 11).

Det finns inga uttalade riktlinjer for hur ofta en kund ska kontaktas utan det &r de
uppdragsansvarigas ansvar att skapa en bra kundrelation. | regel har de uppdragsansvariga
mycket kontakt med sina kunder och kontaktar dem direkt om det uppkommer
egendomligheter. Konsulterna tycker att det ar av stor vikt att kunden &r insatt i och l&ser sina
rapporter for att forstd vad som pagar i verksamheten (intervju 12). Foretaget har en
arskalender for varje kund dar leverans av rapporter och uppféljningsméten bokas in. En del
kunder vill att rapporterna endast skickas till dem medan andra kunder efterfragar
telefonkonferenser dar exakta avvikelser diskuteras (intervju 11). Rapporterna kl&s i ord” dar
grundkravet ar att leverera en balans- och resultatrdkning med muntliga eller skriftliga
kommentarer (intervju 11; intervju 12). En kund som &r ratt skott med kontinuerlig kontakt
kénner sig trygg och kan leda och styra sin verksamhet genom rapporterna aven om kunden
inte har utfort arbetet sjalv (intervju 10).

Standardavtal anvéands vid kontraktsskrivandet men det ar framst storre kunder som fokuserar
pa kontraktet eftersom dessa kunder & mer medvetna om risker som kan uppkomma utan en
kontrakterad leverantor i form av att exempelvis inte ha nagon uppsagningstid (intervju 11).
Redovisningsavdelningen har dessutom som policy att skriva pa sekretessavtal (intervju 12).
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5. Analys och Slutsatser

| foljande avsnitt presenteras en analys av det empiriska material som framstalldes i
foregaende kapitel och materialet kommer att stallas mot det teoretiska ramverket i kapitel 3.
Inledningsvis behandlas foretagens tjanst med bakgrund i Perrows teori om
produktionsprocessens betydelse for strukturen. Darefter analyseras fdretagens
organisationer for att identifiera vilken av Ouchis mekanismer som féreligger i
studieobjekten. Dessa mekanismer analyseras sedan ytterligare genom Speklés definitioner av
kontrollarketyper. Avslutningsvis diskuteras fortroendets betydelse for foretagens styrning
och dess innebdrd for relationen med kunderna.

5.1 Analys

5.1.1 Redovisning och Radgivning

Tjansterna som foretagen erbjuder &r av olika strategisk betydelse for kunderna i deras
verksamheter och av olika svarighetsgrad for konsulterna. For att kostnadseffektivisera arbetet
med de I6pande uppgifterna och underlatta arbetet for konsulterna har foretagen standardiserat
redovisningsarbetet i form av konsulthandbdcker som ger tydliga riktlinjer for hur ett uppdrag
ska hanteras. Malet ar att arbetssattet och metodiken i arbetet ska vara detsamma nar det
géller floden, hantering, dokumentering och utformning av rapporter. Genom att standardisera
arbetet kan foretagen sékerstélla kvalitet och mojliggora att konsulterna kan ersatta varandra
vid franvaro. Att arbetet ar standardiserat i den I6pande redovisningen foljer ocksa av att
redovisningen foljer tydliga lagar och riktlinjer i allménhet.

Att de flesta uppgifter som ska utforas till kunden foljer tydliga regler och mallar medfor att
arbetsprocessen, enligt Perrows teori, &r analyserbar for konsulten. Det kan daremot
diskuteras om arbetet har fa eller manga undantag. Det faktum att kunderna &r unika i
forhallande till varandra med olika verksamheter talar for att det finns manga undantag och att
processen skulle betecknas som “engineering”. Omstandigheten att foretagen anpassar sig till
kunderna och att Foretag B ser sig som en full-servicebyrd talar ocksa for att processen har
manga undantag. Vid storre kunder férekommer fler undantag i form av anpassade
rapportpaket och viss form av radgivning. Det framgar dock att konsulterna pa det stora hela
arbetar pa ett likartat satt med samtliga kunder, vilket istallet talar for att det finns fa undantag
och arbetet &r rutinmassigt. Det finns darmed tendenser att foretaget pendlar mellan att arbeta
pa rutin och att arbeta som en “engineering” organisation. Det I6pande ekonomiarbetet gar att
standardisera eftersom arbetet foljer tydliga regler, standarder och lagar, att arbetet forefaller
rutinmassigt ar darmed inte forvanande.

Studien visar att avancerad radgivning, i form av ekonomisk analys och styrning, ar en mindre
del av konsulternas arbete och i Foretag C utfors dessa uppgifter av en annan avdelning. Att
radgivningen ar en mindre del av foretagens verksamhet betyder att tjansten till storsta del
bestar av den I6pande redovisningen, manatliga rapporterna och arsboksluten som foljer
allmanna redovisningsregler och kan standardiseras med hjalp av handbdcker och mallar.
Utfallet ar inte férvanande nar det géller mindre bolag som inte ser ekonomifunktionen som
central i verksamheten. Det ar dock mer 6verraskande att den radgivning som forekommer till
storre bolag ocksa ar av standardiserad karaktar. Radgivningen torde praglas av manga
undantag och inte vara analyserbar och dédrmed ge upphov till en icke rutinmassig miljo.
Radgivningen &ar dock kunskapsrelaterad, i form av redovisnings- och skattefragor snarare an
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analytisk, vilket gor att antal undantag minskar och uppgifterna blir mer analyserbara och att
foretagen dven 1 sin rddgivning pendlar mellan rutinméssig och “engineering”.

Studien visar att foretagen vill att radgivning ska bli en storre del av konsulternas arbete.
Foretag A vill att konsulterna ska arbeta proaktivt med radgivning och Foretag C arbetar for
att i framtiden fokusera pa storre kunder dar radgivning blir en stérre komponent. En
anledning till att foretagen vill att radgivning ska bli en storre del av arbetet kan till stor del
bero pa att de kan ta mer betalt for denna typ av tjanst och pa sa vis 6ka lonsamheten. Fran ett
teoretiskt perspektiv ses detta som att foretagen vill rdra sig mot att bli mer icke-rutinméssiga.
Den icke-rutinméassiga miljon kannetecknas av professionalism. Detta & nagot som
aterspeglas i foretagen genom att de letar efter en viss typ av manniskor med en viss
kompetens i anstallningsprocessen trots att arbetet i dagslaget forefaller rutinméssigt och
darmed inte skulle krdva denna specialisering. Det kan ténkas att foretagen véljer att gora
detta for att mojliggora utvecklad radgivning i framtiden.

5.1.2 Organisation - Byrakrati

Konsulterna &r indelade i olika kategorier beroende pa vilken erfarenhet de har. Vilka roller
och arbetsuppgifter de olika kategorierna har ar definierat i samtliga foretag dér det finns
tydliga steg mellan varje niva och hur konsulten ska utvecklas for att arbeta sig till nasta niva.
Organisatoriskt innebar det att det enligt Ouchi foreligger en byrakratisk struktur. Att
konsulterna far detaljerade riktlinjer i form av konsulthandbdcker och mallar samt &r foremal
for debiteringskrav, talar ocksa for att organisationen till stor del ar byrakratisk. For att
utvérdera prestationerna i en byrakrati ska det enligt teorin finnas ett system av évervakning.
Detta framkommer i féretagen genom att konsulterna i de olika kategorierna ska kontrollera
varandras arbete och att det i flera foretag finns kvalitetssakringsgrupper som ska kontrollera
medarbetarnas arbete. Det finns dock en tendens att foretagen ldgger storre fokus pa
effektivisering och kostnadsreducering framfor kvalitetssékring. | samtliga foretag saknas
uppféljning av det arbete som den uppdrags- eller kundansvarige lamnar ifran sig och
kundnojdhetsundersokningar dr underordnade. Malséttningen for foretagen ar ytterst att
kunderna &r nojda, att de kanner sig trygga och far korrekta rapporter i tid. An sa lange méter
dock inget av foretagen kundndjdhet pa sina redovisningskunder vilket ar forvanansvart i och
med foretagens malsattningar. Foretagen fokuserar pa sin definition av kvalitet, vilket ar att
redovisningen och rapporterna ar korrekta, istéllet for att undersoka vad kunden anser &r
kvalitet.

Teorin framhaver att det i tjansteforetag passar bast med en klanmekanism, dar delade
varderingar, Gvertygelser och traditioner minskar behovet av det Gvervakningssystem som
kravs i den byrakratiska mekanismen. Sociala kontrollsystem ar narvarande i alla typer av
organisationer men i olika utstrackning. Miljon i foretagen beskrivs av de anstdllda som
6ppen, social och trivsam och som professionell med jordnara manniskor. Malet i samtliga
foretag ar att konsulterna ska ha en debiteringsgrad som ligger sa nara 100 % som mojligt
vilket aterspeglas i miljon genom att konsulterna beskriver den som effektiv dar de arbetar
hart. Den effektiva miljon i foretagen har troligtvis skapats av byrakratiska mekanismer i form
av hoga debiteringskrav snarare an av delade vérderingar och traditioner. Att konsulterna
fortfarande beskriver miljon som 6ppen och social kan anses motségelsefullt men ger en
indikation pa att foretagets sociala kontrollsystem &ar narvarande. Den trivsamma och
professionella miljon kan vara ett verktyg i foretagens styrning genom att konsulternas
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positiva installning finns narvarande i kundrelationen och minskar behovet av bevakning i
konsultens relation till kunden.

En effektiv miljo dar kravet pa debitering satts hogt medfor att konsulterna i sitt arbete att
utveckla relationen till sina kunder kan bli lidande. Eftersom all tid ska relateras till en kund
kan det bli svart for konsulten att vara proaktiv i sin radgivning eftersom det arbetet ocksa
debiteras till kunden. Detta innebar att konsulten far svart att erbjuda radgivning till kunderna
om det inte har efterfragats. Skalet till att kunderna inte efterfragar dessa typer av tjanster kan
bero pa att marknaden annu inte & mogen men ocksa pa grund av att foretagen faktiskt inte
har tid att utveckla relationen. Eftersom konsulterna inte far uppfoljning pa hur mycket av
deras debiterade tid som faktiskt faktureras till kunden, blir det svart for konsulterna att
utvardera om utrymmet for radgivning finns. Om radgivning inte ar en naturlig del i
konsulternas arbete kan det skapas en arbetskultur som praglas av denna mentalitet och som
paverkar nya konsulter eftersom de féljer de mer seniora konsulternas arbetssatt.

Problem kan uppsta i att styra konsulterna pa ett byrakratiskt satt med hoga debiteringskrav da
det kan innebéra att organisationen laser sig sjalv i fraga om de tjanster som de erbjuder till
kunderna. Detta pa grund av att konsulterna inte har tid och mojlighet att arbeta med att
utveckla tjansterna. Pa ledningsniva i Foretag A och C efterfragas att konsulterna ska “lyfta
blicken” och radgiva kunderna, ndgot som konsulterna skulle ha mojlighet att gora eftersom
de har en unik inblick i foretaget och har den kompetens som krdvs. Foretag B och C
begréansas i sin radgivning eftersom revisionsverksamheten som de bedriver forhindrar viss
typ av radgivning. Denna begransning finns framst vid radgivning av personal- och
finansieringsfragor men hindrar inte foretagen i budgetfragor och vid ekonomisk analys.
Dessutom &r inte alla kunder kombiuppdrag dér foretagen bade har hand om redovisningen
och revisionen. Foretag A har ingen begransning och skulle kunna ha utnyttjat denna
konkurrensfordel och fa ett Gvertag mot konkurrenterna. Att detta inte har skett ar ytterligare
ett tecken pa att kunderna inte efterfragar tjanster av mer analytisk karaktar.

De styrmedel som har patraffats i studien ar framst i form av detaljerade riktlinjer och mallar
som alla konsulter ska félja och det podngteras att ett rutinmassigt arbetssatt medfor att
arbetet effektiviseras och blir mer kostnadseffektivt. Kontrollen ar beteendeinriktad genom att
styrningen innefattar standardisering av processer, manualer och rapportering och
redovisningsinriktad genom de debiteringskrav.  som  praglar  organisationerna.
Personalkontrollen ar till viss del nérvarande i organisationerna. FOretagen podngterar vikten
av att ha ”hog kompetens i huset” och mojligheten att vanda sig till sina kollegor vid problem,
samt att de aktivt arbetar med att hitta ratt person till organisationen. Eftersom arbetet i
foretagen pendlar mellan rutinméssig och “engineering” &r, enligt teorin, beteendekontrollen
viktig da den bor forekomma i bada organisationsstrukturerna. | dessa strukturer kan aven
personal och resultatbaserade kontrollsystem fungera bra. Detta stimmer Overens med
foretagen da beteendeinriktad kontroll ar det dominerande styrsystemet som kompletteras
med personal- och resultatkontroller.

Teorin visar att beteendekontroll passar bést i organisationer som ar rutinméssiga. Det
framgar dock att dessa typer av kontrollverktyg kan vara svara att utforma for att passa flera
olika typer av tjanster och kan bli formulerade pa en alltfor generell niva for att kunna vara
anvandbara verktyg. Detta aterspeglas exempelvis i Foretag A genom att konsulterna sallan
vander sig till konsulthandboken utan valjer att folja kollegornas arbetssatt och dessutom
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formaterar befintliga mallar for att battre passa kundernas behov. Dessa tendenser kan aven
skonjas i de andra foretagen.

5.1.3 Byrakrati genom maskinkontroll

Som ovan ndmnts &r redovisningsavdelningarnas arbete i form av l6pande redovisning och
radgivning till stor del standardiserat. Detta medfor att osakerheten kring arbetsuppgifterna ar
relativt 1ag i dessa foretag. Foretagen stimmer in pa Speklés definition av den typ av
osakerhet dar foretagen har kunskap om aktiviteterna i férvag och vet hur de ska hanteras for
att fa ett lyckosamt resultat. Foretagens tillgangar ar till storsta del redovisningskonsulterna
som ar skraddarsydda till foretaget och har en hog grad av sdregenhet. Dessa tva faktorer
pekar pa att maskinkontrollen skulle vara den kontrollstruktur som skulle lampa sig bast i
denna miljo, vilket ocksa ar tydligt i foretagen. | maskinkontrollarketypen anvénds
standardiserade regler, budgetmal, Overvakning och prestationsmal vilka &r viktiga
komponenter i studieobjekten. Eftersom foretagen har specificerat tillvagagangssatten genom
handbocker, mallar och dvervakning préaglar det handlingsorienterade kontrollsattet foretagen.

Den resultatorienterade  maskinkontrollarketypen, som belyser malséattning och
beldningsstrukturer, ar till viss del narvarande. Foretagen har tydliga malsattningar for sina
konsulter i form av debiteringsgrad och cheferna arbetar med budgetmal. Ingen av foretagen
har dock ndgot bonussystem som &r kopplat till debiteringskrav eller budgetmal. Foretag A ar
i det inledande skedet av att infora ett bonussystem men darutdver finns endast en
forsaljningsprovision. Foretagen menar att det ar svart att formulera system som blir rattvisa
och i dagslaget nar de flesta konsulter debiteringskraven utan bonus. En bel6ningsstruktur
skulle dock kunna anvéndas for att forbattra foretagens merforsaljning av mer strategiska
tjanster. | dagslaget uppnar konsulterna inte nagon hog forséljningsprovision da konsulterna
inte aktivt arbetar med att hitta nya kunder och dessutom har tva av foretagen egna
saljfunktioner for denna uppgift. Konsulterna skulle istallet kunna fa en bonus som ar baserad
pa merforsaljning till befintliga kunder. Avsikten ar att konsulterna ska arbeta med
merforsaljning men intrycket &r att konsulterna skulle kunna utveckla den delen av arbetet
ytterligare. Ett bonussystem skulle darfér vara ett incitament som motiverar konsulterna att
arbeta mer aktivt med merforsaljning och salja mer kvalificerad radgivning till kunderna.

Den arketyp som Speklé sjalv presenterar for outsourcingrelationer ar armslangdarketypen, en
arketyp som foreligger nar graden av tillgangens séregenhet befinner sig mellan lag och hdg. |
dessa relationer &r sjalvstandighet och kompensation i kombination med detaljerade
langsiktiga kontrakt viktiga karakteristika. Sjalvstandighet forekommer i foretagens relation
med kunderna pa grund av att det outsourcande foretaget lamnar 6ver sin funktion helt eller
delvis till redovisningsbyran mot betalning. En viss sjalvstandighet finns aven inom
kundteamen eftersom den kundansvarige bar det yttersta ansvaret for det som levereras till
kund. Daremot ar kontrakten som skrivs ofta av standardiserad karaktar och nagot som
kunden inte tycker &r av stOrre betydelse. Det &r framst de strre kunderna som till viss del
fokuserar pa kontraktet i forsta skedet. | den man armslangdkontroll préaglar kontrollstrukturen
ar det alltsa framst genom den hierarkiska typen som beskriver sjalvstandighet. Det ar dock
tveksamt om teamen kan anses sjalvstandiga i den grad som teorin menar.

Foretag A och B betonar vikten av att kunderna ser outsourcingen som ett samarbete. Nar
kunder overlater ekonomifunktionen I6per de risken att inte folja upp sitt resultat. Féretagen
vill att relationen med kunderna ska préglas av informationsutbyte med en ©Gmsesidig

29



Outsourcing av ekonomifunktionen Nyberg & Westerlund

forstaelse for parternas ansvarsomrade. Foretag C kommer pa sikt att lata sina seniora
konsulter arbeta mer ute hos kund for att forbattra informationsutbytet. Detta &r ett tecken pa
att foretagen vill att den undersékande kontrollarketypen ska finnas narvarande. Foretagen
arbetar aktivt med att upplysa kunden om hur viktigt ett samarbete ar men maste troligtvis
arbeta ytterligare med detta for att kunden ska fa uppleva alla fordelar med outsourcing.
Genom att kunderna ar medvetna om deras roll i samarbetet kan redovisningsbyran arbeta mer
effektivt eftersom de da kan fa mer och battre information fran kunden. | dagslaget har
foretagen kunder som framst efterfragar redovisningstjanster. For att fa tjansten till en hogre
niva och skapa mervarde ar kundens engagemang av stor vikt. Ett bra informationsutbyte
mojliggor att konsulterna kan arbeta proaktivt och utoka sin kunskap om kundernas
verksamheter och skapa fortroende for de mer kvalificerade tjansterna som foretagen
erbjuder. Det ar viktigt att konsulterna forstar inneborden av sin roll som konsult och arbetar
for att salja in sin expertis och kompetens. Inom foretagen finns ett samarbete mellan kollegor
eftersom det férekommer ett kontinuerligt informationsutbyte genom att konsulter med
sarskild kompetens utbildar andra inom foretaget. Konsulterna vander sig ocksa till varandra
med fragor.

Den avgrénsande kontrollen kan skymtas genom att ledningen begransar de uppgifter som en
viss konsultkategori far utfora samt att radgivningen begransats framst till den kundansvarige.
Det finns alltsa inslag av flera kontrollarketyper inom foretagen men maskinkontrollen ar
dominerande i samtliga. Denna kontrollarketyp &verrensstammer med den byrakratiska
mekanismen som Ouchi beskriver.

5.1.4 Fortroende i organisationen

Den breda och héga kompetensen bland medarbetarna medfor att det finns personer inom
foretagen som kan radfragas i olika situationer och kénslan &r att medarbetarna har fortroende
for varandra. Foretagen forlitar sig pa att de anstallda pa olika nivaer besitter en viss kunskap
vilket tydligast framgar pa kundansvarigniva. Dessa personer arbetar som chefer for sina
grupper och deras arbete dvervakas inte pa samma satt. Kundansvariga ansvarar for relationen
med kunden och for att materialet i leveransen till kunderna ar korrekt men ar ocksa ansvariga
for att medarbetarna utvecklas. Pa vertikal niva finns alltsa ett fortroende mellan chefer och
kundansvariga inom avdelningarna.

De gar dock att diskutera pa vilken niva fortroende finns for konsulternas kompetens pa en
horisontell niva, alltsa mellan olika grupper eller avdelningar inom foretagen. Detta kan
sérskilt belysas inom foretagen som har revision som en del av sina verksamheter. Inom dessa
foretag tycks det finnas ett stort fortroende for redovisningskonsulterna nér det géller det
I6pande arbetet, avstdmningar, bokslut, rapporter och deklarationer. Det ar dock mer tveksamt
om samma fortroende finns nér det galler mer kvalificerade radgivningsfragor. | foretagens
informationsblad kommuniceras att redovisningsavdelningen kan assistera kunder med
ekonomisk analys och styrning men i dagslaget verkar svarare uppgifter losas av andra
avdelningar eller att revisorn tillfragas som expert. Att kanna fortroende fran olika hall inom
foretagen kan ha en stor betydelse for att redovisningskonsulterna ska utvecklas inom
radgivningsomradet.
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5.1.5 Fortroende i Relation och Leverans

Konsultens relation till kunden ar styrd genom fortroende i Foretag B och C eftersom
konsulterna antas forsta hur en kund ska bemétas och hanteras utan formella riktlinjer.
Foretag A ar mer styrd eftersom kundprocessen ger fler riktlinjer i kundbemdotandet. Dess
kundprocess skulle kunna vara ett satt for foretaget att fa relationen till kunden att bli mer
rutinmassig och pa sa vis kvalitetssakra relationen till kunden. Genom att formalisera
processen paminns konsulten om betydelsen av en god relation och vikten av att ha en
personlig kontakt med kunden.

Samtliga foretag betonar vikten av att personkemin stammer mellan konsulten och kunden for
att bygga fortroende dem emellan. Som tidigare namnts laggs inte fokus pa hur kontrakten
mellan foretag och kund ska utformas, utan det &r standardiserade avtal med eventuella
justeringar som anvands. Detta talar for att foretagen vill styra sin relation till kunden genom
fortroende. Foretagen forstar kundernas oro Over att tappa kontrollen och mista insikt i
verksamheten och arbetar darfor med personlig kontakt och att vara tillgangliga. Foretag B
har exempelvis infért policyn att svara sina kunder inom 24 timmar. Samtliga foretag
kontaktar kunderna om det uppkommer nagot egendomligt i kundernas ekonomi och é&r
flexibla nédr det galler kontakt och moten. De webbaserade system som foretagen har
investerat i skapar ocksa fortroende och majliggor att kunderna sjélva kan titta i bokforingen,
fa ut rapporter och pa det sattet komma narmare ekonomin. Foretag B och C har dven som
policy att rapporterna ska levereras med kommentarer 6ver periodens resultat och avvikelser
och samtliga foretag ar flexibla nédr det géller att anpassa rapporter efter kundens krav.
Foretagen skapar déarmed fortroende genom kompetens, personkontakt, individer och system
vilka, enligt Adler, &r viktiga grundpelare for fortroendeskapande.

Foretagens fokus pa konsulternas kompetens och erfarenhet, ett standardiserat arbetssétt,
kvalitetssakring och webbaserade system skapar fortroende hos kunderna som val
dverensstammer med van der Meer-Koositra och Vosselmans kompetensfortroende. Denna
kompetens gor att foretagen far ett rykte som inger trygghet nar kunderna lamnar éver sin
ekonomi. Kontraktsfortroendet & markbart genom att de kontrakt som férekommer fungerar
som ett ramverk och juridiska sanktioner séllan anvands som verktyg for att styra
outsourcingsamarbetet. Goodwillfértroendet, som van der Meer-Koositra och Vosselman
uttrycker som villigheten att prestera mer & vad som formellt forvéntas, skulle kunna
utvecklas i relationen till kunderna och dka fortroendet ytterligare genom att konsulten alltid
ger det lilla extra. Goodwillfortroendet kan 6verbrygga den informationsasymmetri som kan
rada i relationen, vilket i detta fall ar foretagens insikt i kundernas ekonomi. Féretagen dnskar
att konsulterna ska arbeta proaktivt och komma med rad for hur kunderna ska utveckla sina
verksamheter. Konsulterna skulle darfor, utan att det efterfragas, rekommendera kunden i
olika fragor for att visa den kompetens som konsulten besitter och bygga upp
goodwillfortroendet. Att proaktiviteten inte efterfoljs av medarbetarna i stor utstrackning kan
bero pa att konsulterna saknar kunskap for att kunna ge denna typ av service, att det dvriga
arbetet innebar en tidsbrist eller att arbetsmiljon inte uppmuntrar detta arbetssatt.

31



Outsourcing av ekonomifunktionen Nyberg & Westerlund

5.2 Slutsatser

Uppsatsens syfte har varit att underséka hur redovisningsforetag styr sin verksamhet med
bakgrund i en problematik som grundar sig i att tjdnsten de erbjuder &r delad och &r beroende
av bade kostnadseffektivitet och flexibilitet.

Undersokningen har visat att redovisningsforetagen styr sin organisation pa ett byrakratiskt
sétt med beteende- och redovisningskontroller genom att de har en hierarkisk indelning inom
avdelningarna, att det finns system for Overvakning och kvalitetssékring och att tydliga
riktlinjer och mallar anvands. Den byrakratiska  strukturen — mgjliggér en
kostnadseffektivisering av produktionen och sakerstéllande av kvaliteten i den levererade
tjansten. Ett standardiserat arbetssatt forefaller naturligt 1 det l6pande arbetet eftersom
redovisningen foljer allménna regler och standarder. De mer komplexa uppgifterna i form av
radgivning inom budgetering, analys och ekonomistyrning stannar oftast inom kundernas
verksamhet eller avhjalps av andra avdelningar inom foretagen. Detta implicerar att kravet pa
flexibilitet i radgivningen som ansags foreligga i tjansten uteblir. Eftersom kunderna
efterfragar redovisning och endast radgivning av standardiserad karaktar, ar det byrakratiska
styrsattet som férekommer i foretagen i linje med den tjanst som faktiskt foreligger.

Trots att arbetet i foretagen ar standardiserat finns fortroende i organisationen. De
standardiserade mallarna behover inte innebdra att foretagen saknar fortroende for
konsulternas kompetens utan &r, som ovan namnt, snarare ett satt att kostnadseffektivisera och
kvalitetssakra tjansten. Fortroendet finns framst pa kundansvarignivd som pa egen hand
ansvarar for leveransen och kvaliteten till kunden och ska samtidigt assistera och utveckla
medarbetarna. Fortroende préaglar dock inte styrséttet i foretagen och ar inte unikt for denna
typ av foretag. Detta fortroende &r snarare ett fortroende som i allméanhet maste finnas for att
ledningen i ett foretag ska lita pa att de anstéllda utfor sitt arbete. Organisationerna praglas
istallet av det fortroende som foretagen vill skapa gentemot kunderna. Foretagen styr sina
konsulter att vara flexibla och dppna i deras kundkontakt och i leveransen av tjansten. Kunden
matchas till konsulten for att sakerstalla att personkemin stammer mellan parterna for att pa sa
satt bygga fortroende. Foretagen har ocksa gjort investeringar i webbaserade system som
mojliggor att kunderna kan komma at bokforingen anda ner pa fakturaniva. | detta avseende
styr foretagen sina organisationer for att skapa goda relationer och sékerstélla att kunderna
forstar inneborden av rapporterna som levereras.

Den byrakratiska kontrollform som férekommer genom mallar, 6vervakning och
debiteringskrav visar pa kundernas krav pa kostnadsreducering, vilket ar en av de framsta
anledningarna till varfér kunderna véljer outsourcing. Kunderna tar garna del av
redovisningsforetagens processer, system och konsulternas kompetens vad galler redovisning
men &r inte beredda att betala mer for att anvanda konsulten som en resurs vid mer strategiska
uppgifter. Redovisningsforetagen vill dock att tjansten ska utvecklas och innehalla mer
kvalificerad radgivning eftersom det &r dar som foretagen kan hitta lonsamhet. Foretagens
fokus pa standardisering, debiterings- och belaggningskrav talar dock emot denna utveckling
eftersom kraven leder till tidsbrist for konsulterna vilket bidrar till att de inte lyfter blicken for
att radgiva kunderna. Det finns inte heller nagot beloningssystem som uppmuntrar till
merforsaljning och radgivning. Styrningen ger alltsa inte utrymme for den utveckling som
foretagen vill ska ske.
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Redovisningsforetagen tar darmed delvis hansyn till den delade tjansten genom att de styr sin
verksamhet for att uppna kostnadseffektivitet och for att skapa fortroende i relationen till
kunden. Styrning tar dock inte hansyn till den radgivningstjanst som redovisningsforetagen
vill erbjuda sina kunder. Redovisningsforetagen styr darmed sin verksamhet utifran vad
kunderna efterfragar vilket ar en renodlad redovisningsbyra som fokuserar pa det l6pande
arbetet och inte utifran vad de sjalva erbjuder och vill erbjuda sina kunder vilket ar mer
kvalificerad radgivning.

Slutsatsernas implikationer for foretagen

Eftersom foretagen stravar efter att utveckla sin radgivning till kunderna kan det téankas att
problematiken kring den delade produkten kan bli aktuell i framtiden. Det kan vara en svar
balansgang for foretagen att styra sin organisation pa det byrakratiska sétt som kravs for att
effektivisera verksamheten och sakerstalla att materialet som produceras &r korrekt, och
samtidigt skapa en atmosfar som uppmuntrar initiativtagande och nytankande.

For att mojliggora utveckling av mer avancerad radgivning maste foretagen anpassa sin
styrning och processer till att bli mer radgivningsbaserade. Ett sétt att gora detta pa ar att dela
upp arbetet mellan konsulterna dar vissa konsulter arbetar standardiserat och effektivt med det
I6pande arbetet medan andra konsulter enbart fokuserar pa radgivningen. En uppdelning av
arbetet mellan konsulterna gors i dagslaget genom de olika konsultkategorierna men féretagen
borde uppmuntra de kundansvariga att enbart arbeta med radgivning. Detta kan goras genom
att sanka deras debiteringskrav ytterligare och inféra bonussystem som ger incitament for
merforsaljning av radgivning.
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6. Problematisering

6.1 Kritik av studiens metod och genomférande

Reliabiliteten bestams av hur métningen har utférs och hur noggranna forfattarna har varit vid
bearbetningen av informationen medan validiteten &r beroende av vad som har métts och om
detta ar tydligt formulerat i syfte och fragestéllning (Patel & Davidson, 2003). Reliabiliteten i
uppsatsen paverkas av att intervjuer har anvants vid empiriinsamlingen. Eftersom tiden inte
har funnits for att traffa hela organisationen ar det majligt att vissa asikter som har framforts
inte aterspeglar vad hela foretaget anser. En god bild av foretagen har dock fatts genom att
personer pa olika nivaer har intervjuats och en liknande bild av organisationen har framstallts
av intervjuobjekten. Reliabiliteten paverkas av att intervjupersonerna inte alltid framfor vad
de faktiskt anser utan snarare vad foretaget vill att de ska sdga i vissa fragor. Detta
framkommer exempelvis genom att en konsult har bett sin chef att godkanna protokollet fran
intervjun. Detta dr dock ett allmant problem som uppkommer nér intervjuer anvands som
informationsinsamlingsteknik och nagot som har beaktats nar materialet har bearbetats.

En risk med uppsatsens forskningsobjekt ar att foretagen har skiljt sig at vad galler storlek och
huvudsakliga fokusomrade. Foretag A &r ett renodlat redovisningsforetag medan foretag B
och C huvudsakligen ar revisionsbolag med en redovisningsavdelning. Foretagen anses dock
jamforbara eftersom de erbjuder samma typ av tjanster och ser varandra som konkurrenter.

Jamforbarheten mellan foretagen kan ifragasattas genom att battre kontakt har funnits med ett
av foretagen och emellanat har uppfattningen varit att konsulterna dar har svarat mer érligt pa
fragorna. Detta har tagits i beaktande genom ett kritiskt forhallningssatt under intervjuerna
och genom observation och tolkning av intervjuobjektens svar.

6.2 Kritik av uppsatsens slutsatser

En nackdel med att gora en kvalitativ fallstudie &r att den tenderar att saval forenkla samt
overdriva faktorer i en situation. Detta kan leda lasaren att tro att studien &r en redogorelse for
hela det undersokta fenomenet och dra felaktiga slutsatser (Merriam, 1994). Det bor darfor
poangteras att slutsatserna endast grundar sig pa tre foretag i branschen och kan séledes inte
appliceras pa samtliga foretag. Tydliga likheter kan dock skonjas mellan fallstudieobjekten,
nagot som talar for att slutsatserna till viss del kan generaliseras pa andra foretag inom samma
bransch.

6.3 Framtida forskning

| dagslaget efterfragar inte kunderna den analytisk radgivning som beskrevs i uppsatsens
inledande skede utan radgivningen &r standardiserad. Det skulle, om sa var fallet, vara svart
for foretagen att standardisera arbetet och vara kostnadseffektiva samtidigt som att
radgivningen skulle innebéara att foretagen skulle behdva vara mer flexibla gentemot
kunderna. Det skulle darfor vara intressant att gora en liknande undersokning langre fram nér
revisionsplikten har avskaffats. Detta kommer troligtvis att innebéra att redovisningsforetagen
far ett storre ansvar i radgivningen gentemot kunderna vilket kan innebara att
redovisningsforetagen maste andra sitt styrsatt. En ny undersokning med samma syfte skulle
darmed kunna fa andra slutsatser.
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Bilaga
Har foljer en sammanstallning av de fragor som har anvants som utgangspunkt vid intervjuerna.
Fragorna har sedan anpassats utifran intervjupersonens befattning.

Intervjufragor
- Vad tycker du att ditt foretag star for? Konkurrensfordelar, styrkor?
- Hur ser strukturen ut pa foretaget/avdelningen?

- Vilken typ av kunder har ni?

- Vilken storlek &r dessa bolag?

- Hur manga kunder arbetar du med?

- Vilka tjanster erbjuder ni?

- Hur manga av era kunder outsourcar "’kritiska” funktioner?

- Varfor tror du att era kunder valjer att outsourca dessa funktioner?

- Vad ér er viktigaste uppgift i kundrelationen?

- Vilka risker/problem kan uppkomma vid denna typ av outsourcing? Hur hanteras dessa?

- Hur arbetar ni for att vara “aktiva medspelare” till kunderna (méten, informationskommunikation)?
- Hur stor del av arbetet bestar av radgivning till kunden?

- Hur levereras rapporterna till kunderna?

- Ar det vanligt att kunder utdkar antalet funktioner for outsourcing ju langre samarbetet pagar?
- Mater ni kundndjdhet?

- Hur ser processen ut nar ni far en ny kund?

- Anvénds standardavtal?

- Vilket fokus laggs pa kontraktsskrivandet?

- Finns det tydliga riktlinjer for hur en kund ska hanteras?

- Vilka delar av ert arbete kan standardiseras med hjalp av mallar? REKO?

- Kan alla kunder behandlas utifran de mallar som finns?

- Hur sékerstélls kvaliteten i foretaget?

- Vad hander om det blir fel i redovisningen och det blir nagon form av pafoljd, vem tar ansvaret?
- Vilka processer anser ni behdver utvecklas for att battre méta kundernas behov?
- Samarbetar de olika avdelningarna inom foretaget med varandra?

- Vem kan du vanda dig till med fragor/problem?

- Arbetar ni med budget?

- Arbetar ni med finansiella mal? Vilka och vem faststaller dessa?

- Hur f6ljs budgeten upp?

- Vilka &r konsekvenserna om budgeten inte uppnas?

- Hur ofta har ni utvecklingssamtal med de anstallda?

- Hur ofta far du kontinuerliga rapporter for hur din avdelning ligger till i jamforelse med budget?
- Finns det nagot bonusprogram?

- Hur bestams en konsults arbetsomrade?

- Hur ser kompetensutvecklingen ut?

- Haller medarbetare interna kurser for évriga medarbetare?
- Hur skulle du beskriva kulturen pa foretaget?
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