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Sammanfattning

Examensarbetets titel: Lean Accounting — Effektiviseringar i
ekonomiadministrationen

Seminariedatum: 2010-12-22

Amne/Kurs: FEKKO01, Examensarbete kandidatniva, 15 hogskolepoing
Forfattare: Sofia Arvidsson, Elina Lagesson och Mia Espert
Handledare: Mikael Hellstrom och Per-Magnus Andersson

Fem nyckelord: Effektivisering, administration, kontinuerligt forbéttringsarbete,
anstillda, IT-system.

Syfte: Vart syfte dr att beskriva utformningen och analysera effekterna av Lean
Accouning inom ekonomiadministrationen.

Metod: Vér uppsats bygger pa den kvalitativa forskningsmetoden dir vi valt att
anvinda oss av fallstudier. Foretagen vi valt att studera dr Deloitte, Eon och Posten.
Fallstudierna bygger pé intervjuer med nyckelpersoner i férdndringsarbetet inom varje
foretag.

Teoretiska perspektiv: Inom Lean Accounting har vi valt att fokusera pa
ekonomiadministrationen. Vi har utrett de effektiviseringsatgdrder som gar att
tillimpa pa ekonomiadministrationen som bendmns 1 teorin.

Empiri: Samtliga fallforetag har aktivt arbetet med effektiviseringsatgdrder inom
ekonomiadministrationen under en tioars period. Vi har valt att beskriva foretagens
forutsittningar, situation fore f{Ordndring, fordndringsprocessen och slutligen
efterarbetet.

Resultat: Vi har kommit fram till att de viktigaste effekterna av Lean Accounting &r
standardisering samt forbattringskultur.
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Abstract

Title: Lean Accounting- making the finance department effective
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Purpose: Our purpose is to describe the formation and analyzing the effects of Lean
Accounting in the administration.

Methodology: Our essay is based on the qualitative research method. We have chosen
to do case-studies at Deloitte, Eon and Posten. The case-studies consist of interviews
with key figures of the streamlining processes in the companies.

Theoretical perspectives: Within Lean Accounting we have chosen to focus at the
administration. We describe different techniques on how to rationalize the
administration.

Empirical foundation: All of the companies have actively worked with
rationalizations in the administration during a decade. We have chosen to describe
these companies’ conditions, situation before the change, the process of change and
the work after.

Conclusions: We have found that the most important effects of a lean administration
are standardization and a culture of continuous improvement work.



4 | Lean Accounting — Effektiviseringar i ekonomiadministrationen

Innehallsforteckning

SaMMANTANING ...ceeiiiiiiiii ettt ettt 2
ADSTIACE ...ttt sttt ettt a e 3
Lo INLIEANING ..t ettt ettt et 7
1.1 BaKGIUNA....eiiiiiei ettt et st 7
1.2 ProblemdiSKUSSION ......c.oviiiiiiiiiiiniieieeieteee e 8
L3 Syt et 9

20 MELOA ettt sttt 10
2.1 UndersOKNINZSANSALS ......ccueruriruieriirieniienieniteniteie et sie ettt ere et esiee e sasesbeenens 10
2.2 Urval @V fOTTAZ ..couvieuiiriiiieieteieeteeeee ettt 11
2.3 IERIVJURCT .ttt ettt ettt ettt et ettt et e et e e s et e et e e st e enbeesaseenbeesneeenseesnseenne 12
2.4 DataiNSAMIING .....ccviiiiiiiieiieeieeee ettt ettt ettt ettt 13
2.5 Val @V SEUKIUT «.eeiiiiiiiiicieeceeeet ettt ettt 13
2.6 Bearbetning och sammanstallning ............cccoeeeriieniieiieniieee e 14
2.7 Studiens giltighetsansprak ............coceviiiiriiiiiiiii 14

3t T@OTT cutetteeeet ettt ettt sttt 16
3.1 Teorins UPPDYZENAA ...c..eoeiiiiiieiieeie ettt 16
B2 LBAM ittt 16
3.2.1 Fordndringsarbete mot en lean organisation.............cceceeevueereeesiienieenueennne. 17
3.2.2 Anstilldas roll 1 ett leant arbete ...........ccceevveriiniiiiniinieeecece 18

3.3 EKonomiadminiStration.........c..eeeuerierieeiienienieeientenieeie ettt 19
3.4 Lean ACCOUNTING....coiuiiiuiieiieeiieeiie ettt te et eteesite et e sieeebeeseteenbeesabeenteesaeeeseesnees 20
3.4.1 Fordandrade fOrutSattningar.........ccceevieeiiieniieiiienie et 20
3.4.2 Allmént Lean ACCOUNTING......ccceeeiuieriiiiieiieeiierie ettt 20
3.4.3 VArdeKedjan .........cccoiiiiiiiiiiiiieiieicceeecteeee et 20

3.5 Lean AdminiStration .........cocueveererieniiiientenieeieet ettt 22
3.5.1 ImplementeringSPIOCESS «...c.veerueerrieniieeieenieeeteenieeeteesiteeteesieeebeesaeeenbeesenes 22
3.5.2 Eliminering av transaktioner..........ccoceeviieriieiiienieeiieeeeceee e 24
3.5.3 REAOVISIIING ..ottt ettt ettt ettt saeeebeeeeees 26

300 VETKEYE .ttt ettt ettt ettt et ettt e st e e b e enees 28
3.6.1 Value Stream Mapping (VSM).....cocueiiirieiiiniiniiieneeseceeeeseee e 28
3.6.2 Value Stream BOX SCOTE........coveviriiiiiiieiinicieeteeceeeeseee e 30

3.6.3 SHATEA SEIVICE COMNLET ... e eeeeeeeeeeeee e et e e e e e e e e e e eeeeeeaaeeeeeeeeeans 30



5 | Lean Accounting — Effektiviseringar i ekonomiadministrationen

3.7 Teoretisk TeferenSram ...........coceeviiiiriiiiiiiniecee e 31

4. Erfarenheter fran konsultorganisationer .............cccceeveerieeriieniieiienieeee e 33
4.1 EINSt & YOUNE ...ooiiiiiiiiiccieeeeee ettt s 33
4.2 DEIOTHE. ...ttt et sb ettt 34
4.2.1 Vilka tjénster erbjuder Deloitte..........cccevieriiiiniiniiniiniineceeceeceeee 35
4.2.2 ImplementeringSPrOCESSEN. .. ..cciueerureeiieriieerteesteeteesieeeteesieeeseesneeeseesneeenne 35
4.2.3 Bevarande och efterarbete ..........coccooeeviiriiniiiiniiniiicncecceeee 37

5. Tre fAllSTUAIET ..ottt 38
5.1 Fallstudie DelOitte.........cooueriiriiiniiriiieeieei ettt 38
5.1.1 FOTULSAtNINGAT ...eeutiiiiiieiie ettt ettt ettt s e e 38
5.1.2 Situation fore fOrandring........c.ccooveevieriinieiiiniineeeeeeee e 38
5.1.3 FOrandringSPrOCESSEI ......eeeuvieruieeiieniieeieenieeeteesiteeteesateebeesieeebeesaeeenneesenes 39
5.1.4 Bevarande och efterarbete ............cooeviiiiiiiniiniiiiice 41

5.2 FallStudie EON ....coouiiiiiiiiieiiiceec e 41
5.2.1 FOTULSAtININGAT ....eotieiiieiie ettt ettt ettt s e e 41
5.2.2 Situation fore fOrandring........c.cccoveevieriinieiiiniinieceeee e 42
5.2.3 FOTANAIINZSPIOCESS ...uveeneieeuiieniieetiesiieeteesieeeteesieeebeesateeseesaeeebeesaeeenseesnnas 42
5.2.4 Bevarande och efterarbete ...........ccooeviiiiiiiniiiiiin 46

5.3 Fallstudie POSTEN ....c...oouiiiiriiiiiciicccee e 46
5.3.1 FOTULSAtININGAT ....eeutieiiiieiie ettt ettt ettt s e e 46
5.3.2 Situation fore fOrandring........c.cccoceevieriinieiiiniinieeeeeeee e 47
5.3.3 FOTANAIINGSPIOCESS ..uuveeneieiuiieniieeiiesiieeieesiteeteesiteeteesateebeesieeebeesaeeenbeesnnas 47
5.3.4 Bevarande och efterarbete ...........cooeviiiiiiiniiniiiine 51

0. ANALYS ...ttt ettt et e b enees 53
6.1 Analys av fallfOretag........cccveviiiiiiiiieee e 53

0. 1.1 DRLOTHE. ...ttt ettt 53

0. 1.2 BOM .ottt e 54
0.1.3 POSTEI....eeiiiiiieiiecieee ettt 55

6.2 Jamforelse mellan olika komponenter 1 fordndringsarbetet............ccccoceeneneene. 56
0.2.1 FOTULSAtNINGAT ....eotiiiiieiieeiieete ettt ettt et e e s 56
6.2.2 Situation fore fOrandring........c.cccoveevieriinieiiiniineeceeeee e 57
6.2.3 FOTANATINZSPIOCESS ..uvvieniieeiiieiieetiesiieeteesiteeteesiee et e st e ebeesateebeesaaeenbeesnnas 57
6.2.4 Bevarande och efterarbete ............cooeviiiiiiiniiiiiiii 63

6.3 Fallforetagen fran ett bredare perspektiv........cccceeveeriieiieniiienienieeeeeeeee e, 64

7. Resultat och forslag till vidare forskning............ccooceeiiiiiiiniiiiiieeee, 68

T L RESUILAL oot e e e e e e e e e e e e e e e e e e eeaeeeeeaaaaanans 68



6 | Lean Accounting — Effektiviseringar i ekonomiadministrationen

7. 1.1 StandardiSEIING .......coovereeruieienienieete ettt ettt ettt 68

T L2 KUIUT ottt st 69
7.1.3 Kopplingar mellan standardisering och kultur..............cccccoooiiiininnne. 70

7.2 Forslag till vidare forskning..........ccccoeeieiiiiiiiiiiieeeeeee e 71

[ KEAHTOTtECKNING ..ottt sttt 73
IL. BIlA@OT c.eeeeieieiee ettt et 76
Bilaga T ..ottt 76

Bilaga 2 ...ttt et e 78



7 | Lean Accounting — Effektiviseringar i ekonomiadministrationen

1. Inledning

Nedan foljer en kort presentation av uppsatsens dmne Lean Accounting. Begreppets
uppkomst och innebord presenteras for att ge ldsaren den bakgrundsfakta som dr
nodvindig och ger lisaren en bild av vad uppsatsen kommer att handla om. Vidare
foljer var problemdiskussion som mynnar ut i problemformuleringen samt slutligen
uppsatsens syfte.

1.1 Bakgrund

Forutsdttningarna for foretag har é&ndrats dramatiskt de senaste artiondena.
Globaliseringen ligger till grund for manga av dessa fordndringar. Teknologin dr ett
av de omrdden som har fordndrats mycket dd det har blivit snabbare och béttre
kommunikation, dir utvecklingen av informationsnitverk kan ses som en del som
integrerar méinniskor globalt. Integreringen av vérldsekonomin har dven lett till 6kat
globalt kapitalflode och ©kad export. Detta har i sin tur lett till nya hot och
mojligheter for foretag. Hot i form av 6kad konkurrens och krav pd hogre hastigheter
samt mojligheter i form av storre marknader och mindre barridrer. Inga foretag &r
skyddade mot dessa fordndringar utan de paverkar alla, stora som sma.' Utmaningar
for dagens foretag &r att de inte har nagon historisk guide for hur de ska tackla dessa
problem och mdgjligheter utan alla méiste anpassa sitt foretag till de foréndrade
forutsittningarna.

En nyligen genomford undersdkning av Ernst & Young visar hur mycket foretag kan
spara genom effektivisering av sin ekonomiadministration. Unders6kningen visar att
samtliga foretag 1 Sverige med femtio till tusen anstéllda kan gora
kostnadsbesparingar pa 3,9 miljarder kronor érligen.”

For att lyckas med denna effektivisering appliceras konceptet lean. Oversittning av
ordet lean dr “mager” eller “nedbantad”. Aven en ekonomisk tolkning har etablerats i
dagens ordbdcker som Gversitter lean till ”slimmad” och “’kostnadseffektiv”’. Lean &r
alltsd en arbetsmetodik som handlar om att dka effektiviteten. Lean innebidr dock inte
att arbeta snabbare utan att arbeta smartare.’ Detta har en direkt inverkan pé
effektiviteten och kan yttra sig i form av lidgre kostnader, 6kad forsdljning samt mer
frigjord tid som kan anvindas till forbattringsarbete med mera. Lean begreppet
kommer frén en borjan frin arbetsséttet Lean Production som innebir att arbeta med
effektivisering av produktionen.

P& senare tid har begreppet lean dven implementerats i ekonomiadministrationen.
Ekonomiadministration kan beskrivas som det arbete som utfors I6pande for att kunna

1 Kotter John, 1996, s 18-19

2 WwWw.ey.com/
3 .
www.realconsulting.se/
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sammanstédlla de ekonomiska rapporterna. Nationalencyklopedin definierar
administration som “De metoder och tekniker som ledningen anvédnder for att styra
' Detta kan vara allt fran hantering av
fakturaprocess, lonehantering, pensionshantering till hur foretaget slutligen
sammanstéller bokslutet for aret. Ekonomiadministrationen kridver stor

och kontrollera en verksamhet...

personalomséttning och ar ddrmed ocksa en stor kostnad for foretag.

Genom att arbeta med dessa tvd begrepp tillsammans, ekonomiadministration och
lean, har det skapats ett gemensamt namn, Lean Accounting. Detta &r ett relativt nytt
begrepp som ursprungligen kommer fran det etablerade begreppet Lean Production.
Det dr ett samlingsnamn for alla de processer foretag gor for att effektivisera sin
ekonomistyrning. Detta gors genom att eliminera alla aktiviteter som inte tillfér nagot
vérde till den virdeskapande processen vilket gor att foretaget enbart fokuserar pd
karnvérdet. Dessa effektiviseringar leder sedan till reduceringar av kostnader, tid och
sloseri genom eliminering av onddiga transaktioner och system.” Det leder i sin tur till
att foretaget istédllet kan anvénda dessa resurser till mer viardeskapande aktiviteter.

Som undersdkningen frdn Emst & Young visar kan foretag gora stora
kostnadsbesparingar genom tillimpning av Lean Accounting. Trots detta &dr det inte i
nirheten av lika utbrett och etablerat som Lean Production. P4 grund av avmattningen
1 konjunkturen har det lett till att organisationer bdde tvingas och har tid till att
fokusera pd sina administrativa kostnader. I dagens samhille stills det dven hogre
krav pd ekonomiorganisationerna vilket gor att kostnadsmedvetenheten i1 foretag har
Okat samt att effektiviseringen av ekonomiadministrationen blivit mer aktuell &n
nagonsin.

1.2 Problemdiskussion

Det traditionella ekonomistyrningsarbetet bestdr av planering, samordning,
kommunikation, kontroll och styrning. D& detta arbete ofta dr prédglat av en stor
hierarki dr det mindre l&mpligt for organisationer under fordndring. Det &r ocksd
vanligt att det traditionella ekonomistyrningsarbetet till stor del bestar av
regelstyrning. Det anses viktigt att genom manualer, beskrivningar och regler klargora
hur arbetet ska bedrivas inom organisationen. Alla dessa processer resulterar i stort
fokus pd kostnader och produktivitet istdllet for att se till kundens behov,
organisatoriskt ldrande och effektivitet. Det dr dven vanligt att det forhindrar
organisationen frén att kunna ta fram essentiell information om foretagets nuvarande
stillning och framtidsutsikter. © Arbetet ér i sig 4r en kostnadsbarare, sa varfor inte
utgd dven hdr frdn leanfilosofin nir det gors inom produktionen? Precis som i
produktionen finns det onddiga aktiviteter som kan elimineras for att skapa en mer
slimmad och effektiv ekonomiadministration.

4 http://www.ne.se/

> Maskell & Baggaley, 2004, s 1
6 Larsson L, 2008, s 104-105
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Lean Production ér ett vanligt fenomen som framkommit ur praktiken men som &ven
har definierats och beskrivits vdl inom teorin. Vidareutvecklingen av lean inom
stodprocesser dr dock nagot som dnnu &r relativt oként inom foretag och kanske
frimst inom litteraturen. Det har skrivits relativt fi uppsatser och avhandlingar om
Lean Accounting vilket gér det mer intressant att unders6ka hur det anvénts i
praktiken, samt vad det har gett for effekter. Da dven Lean Accounting &r ett
arbetssitt som utvecklats 1 yrkesverksamheten finns det sannolikt skillnader mellan
hur arbetet ser ut i foretag och hur det har beskrivits 1 litteraturen. Dartill tror vi oss
dven kunna hitta olikheter 1 hur arbetet bedrivs da det inte verkar finns en utbredd
generell beskrivning for hur Lean Accounting ska implementeras 1 organisationer.

1.3 Syfte

Vart syfte ér att beskriva utformningen och analysera effekterna av Lean Accounting
inom ekonomiadministrationen.
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2. Metod

1 detta avsnitt presenterar vi vilken forskningsmetod vi valt att utgd fran i vdar uppsats.

Vi redogor dven for vilka foretag vi valt att studera, hur vi strukturerat och genomfort
intervjuer, vilken data som ligger till grund for teorin samt hur vi valt att bearbeta det
insamlade materialet. Slutligen diskuteras uppsatsens trovdrdighet och tillforlitlighet.

2.1 Undersokningsansats

For att uppnd vért syfte har vi valt att anvidnda oss av den kvalitativa
forskningsmetoden. Den kvalitativa forskningsmetoden handlar om att skapa djupare
forstielse for studien dir dven den sociala aspekten tas in i undersokningen.’
Anledningen till att vi har valt att anvdnda oss av den kvalitativa metoden &r for att vi
vill fa ett djup 1 uppsatsen. Vi anser att personliga asikter ar viktiga vid
effektiviseringsarbetet och vill fa fram olika aspekter pa hur arbetet kan genomforas
ute 1 praktiken. Vi vill undersoka vilka metoder som varit lyckade samt vilka som inte
varit det. Detta fOr att kunna gora jimforelser mellan olika arbetssétt for olika foretag.
Genom att personerna pa foretagen sjdlva har uttryckt sig om hur arbetet gér till dr var
forhoppning att fa en kénsla av om det stimmer 6verrens med hur teorin beskriver
det. Ett alternativ hade varit att anvinda en kvantitativ forskningsmetod. D4 hade
malet varit att fi fram statistik och nd klara resultat av vér utredning.® Inom dmnet
Lean Accounting skulle det kunna vara intressant att undersdka hur utbrett &mnet &r
bland foretag. Det hade varit intressant att se hur minga foretag som dr insatta 1 &mnet
och som aktivt arbetar med det. Dock kénde vi att denna metod inte var ldmplig for
vér uppsats eftersom vi dr mer intresserade av hur effektiviseringen kan g till. Vi vill
se vilka aktiviteter som kan elimineras och hur arbetet gar till istéllet {for att se hur
utbrett det &r.

Med den kvalitativa utgdngspunkten kommer vi att gora fallstudier av tre foretag och
deras arbete med administration inom Lean Accounting. Fallstudierna kommer att
utgdra virt empiriska underlag som pd grund av de kontextuella skillnaderna inom
foretagen ocksd kommer ligga till grund f6r en analys och jdmforelseansats.
Anledningen till att vi valde tre foretag att inrikta oss pa blev en kompromiss mellan
faktorerna tid, djup i1 uppsats och omfattning pa studie. Eftersom vi har en tidsram om
tio veckor var vi tvungna att gora vissa begransningar pa omfanget av uppsatsen. For
att uppnd vér vision om djup i dmnet inom den begrinsade tidsramen foll det sig
naturligt att begrinsa antalet studieobjekt sé att vi hade tillrickligt med tid att gora en
ordentlig undersokning och detta i form av intervjuer. Vi foredrog att ha firre
intervjuer som istéllet var ldngre och frén fler perspektiv frin foretaget dn att ha flera
korta intervjuer. Eftersom syftet med uppsatsen grundar sig i hur flera olika foretag

7 Bryman & Bell, 2005, s 299
8 Bryman & Bell, 2005, s 8
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arbetar med effektiviseringar inom ekonomiarbetet fick vi darfor forhélla oss till fler
studieobjekt dn ett. Frigor som vi 16pande kommer anvinda oss utav dr “varfor” och
“hur” med tilligg av de nyckelbegrepp som R Yin beskriver som utgangspunkten for
fallstudier; forklara, beskriva, dskddliggéra, undersoka och meta-utviirdera.’

2.2 Urval av foretag

Vart fraimsta kriterium var att hitta studieobjekt som var vil insatta i &mnet och som
aktivt arbetar med effektiviseringsprocesser inom ekonomiarbetet. Vi ville att
foretagen arbetat med fordndringarna en léngre tid sd att de borjat se effekter av
implementeringen. Ett annat kriterium vi hade vid urval av foretag var storleken pa
foretaget. Da vi tror att det dr vanligare att lean anvéndas i storre foretag har vi valt att
inrikta oss pad dem. Detta dven pd grund av att det krdvs relativt omfattande
ekonomisystem for att Lean Accounting ska ge stora positiva effekter. Vid val av
foretag tog vi ej hénsyn till vilken bransch foretaget verkar i. D4 det handlar om
effektiviseringsprocesser av ekonomifunktionen &r alla foretag jimforbara oavsett
bransch anser vi. Dock &r vi medvetna om att forutséttningarna for implementeringen
skiftar for olika sorters foretag och olika branscher. Onskan var dven att hitta foretag
som anvént sig av olika metoder vid arbetet med Lean Accounting. Dels for att kunna
analysera dem var for sig och dels for att mojliggora jaimforelser.

For att hitta véra studieobjekt sda borjade vi med att soka efter foretag som
uttryckligen hade arbetat med dmnet Lean Accounting. Genom kontakter kom det till
var kidnnedom att Deloitte hade arbetat mycket med dessa processer. Vi kontaktade
dem och vid forsta kontakten kunde vi konstatera att det passade in for véra kriterier
av foretag. Deloitte har arbetat med Lean Accounting utifran tva olika perspektiv.
Dels anvinder foretaget det inom sin interna ekonomistyrning samt revision och dels
erbjuder de konsulttjinster inom Lean Accounting till andra foretag. Genom att
intervjua dem fér vi tillgdng till bade interna processer men &ven expertis inom
omrédet.

De tva andra foretagen som vi valt att ha med fick vi fram genom att vi kontaktade ett
tiotal foretag som var tillrdkligt stora och lag inom ndromradet dé vi foredrog fysiska
intervjuer. De foretag fick vi respons av var Eon och Posten AB. De stimde dverens
pa véra kriterier och vi valde dirfor att ta med dem som fallobjekt. Eon visade sig
vara mycket vél insatt i &mnet och har arbetat med det under en lng tid. Eon som ir
en stor koncern arbetar med Lean Accounting pd fOretagsnivd men &ven pa
koncernniva. Vi tycker darfor det dr intressant att jaimfora hur arbetet skiljer sig at dd
de arbetar med Lean Accounting bade smaskaligt och storskaligt. Posten har nyligen
gjort en sammanslagning av Posten Sverige med Posten Danmark. Vi tyckte att detta
gjorde foretaget extra intressant dd ekonomiadministrationen automatiskt foréndras i
samband med en sddan sammanslagning. Denna fOridndring tillsammans med ett

? Yin Robert K, 2003,s 15
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aktivt leant arbete ansig vi kunde ge bra empirisk fakta av hur effektiviseringsarbetet
gatt till.

2.3 Intervjuer

Uppsatsen bygger pd intervjuer genomforda pd det urval av foretag som vi ovan
ndmnt. Intervju dr en utav de mest anvinda metoderna inom kvalitativ forskning,
vilket kan understodjas av den flexibilitet som intervjun rymmer.'® Fér att fd fram
onskvéird information frédn intervjuobjektet dr det dock viktigt att strukturera
intervjuerna pa rétt sitt. Inom kvalitativ forskning betonas inledningsvis det generella
1 frdgestdllningarna for att sedan kombineras med intervjuobjektets egna uppfattningar
och synsitt."" Vi tycker det dr viktigt att intervjun kan rora sig i olika riktningar for att
pa sa sitt fi en battre spegling av vad intervjuobjektet anser vara av vikt.

Vi har i1 uppsatsen valt att anvinda oss utav den semi-strukturerade intervjun. Vi
anviander oss av ett forutbestimt frageschema, men frdgornas ordningsfoljd kan
variera, allt for att pd smidigaste sétt folja intervjuns riktningar. Vi har dven anvént
oss av mojligheten att géra uppfoljningsfrdgor inom omraden vi anser vara relevanta.
Detta hade vi inte haft mdjlighet att gora 1 en strukturerad intervju dér viktiga aspekter
och intervjuobjektets personliga och kontextuella erfarenheter hade kunnat falla bort.

Eftersom vi gor en studie av olika foretag dr det dven betydelsefullt att pa olika sétt
kunna gora jaimforelser. Darfor anser vi att den ostrukturerade intervjuformen hade
gett for olika svar med risk att jamforelsegrunden hade fallit bort. Vi har dérfor
forsokt att skapa en genomgédende struktur i intervjuerna. Genom att dela in frdgorna
under olika omréden vill vi ge en Overskadlighet till intervjuunderlaget samt
underlétta jimforelser mellan de olika foretagen. Frdgorna har sorterats in under de
olika faserna i en effektiviseringsprocess. De faser vi har valt att utgd ifrdn ar mal,
implementeringsprocess och bevarande.

Vi ér dven angeldgna om att intervjun blir mer som en guidad konversation istéllet for
svar pd strukturerade fragor. Vanligast dr just den Oppna intervjun dd den &mnar fa
bekriftelse pa fragor och personliga dsikter. Eftersom véra intervjutider i nagra fall dr
relativt korta, dr det dock viktigt att vi kan fokusera dessa intervjuer. Anledningarna
till fokuserade intervjuer dr vanligtvis att bekréfta fakta och darfor forefaller det
lampligast att anvinda sig utav ett pa forhand bestimt frigeformular.'® Véra
intervjuer dr som sagt bade av dppen och mer fokuserad karaktir.

Fallstudien av Deloitte grundar sig i en intervju med Anders Utterstrom. Han har
titeln Director Finance och arbetar pad huvudkontoret i Stockholm. Anders har arbetat
pa Deloitte under en tioarsperiod och har wvarit en stor del av den
effektiviseringsprocess som har dgt rum pad ekonomiavdelningen. Intervjun med
Anders genomfordes dver telefon under ca 45 minuter.

' Bryman & Bell, 2005, s 260
"' Bryman & Bell, 2005, s 361
"2 Yin Robert K, 2003, s 90
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Underlaget for fallstudien av Eon bestar av tva intervjuer. Intervjuerna dgde rum péa
Eons huvudkontor i Malmd under 1,5 timma per intervjutillfille. De vi forst
intervjuade var Ulf Kendrup och Karin Unege som arbetar i Eons Nordic Group
Accounting. Karin har arbetat pa Eon 1 fyra &r medan Ulf har varit anstélld i nio ar
och dirmed dven varit med 1 foretagets storsta fordndringsprocesser. Vi genomforde
ytterligare en intervju med Eons redovisningsavdelning som gar under namnet Shared
Service Center. Respondenterna var Linda Palac som &r chef for hela enheten och
Stefan Hékansson som &r chef for en av de tre funktionerna i enheten. Shared Service
Center startade 2007 och bada arbetade 1 organisationen redan innan
forandringsprocessen startade.

2.4 Datainsamling

Vi har valt att anvénda oss av bidde primdrdata och sekundérdata. De sekundérdata
som vi har anvédnt oss av bestdr av faktabocker, vetenskapliga artiklar, och
branschtidningar. For att hitta litteratur har vi sokt i olika databaser fran
Ekonomihdgskolans bibliotek. De nyckelbegrepp som vi framforallt har utgatt ifrén &r
Lean, Lean  Accounting, Lean  Administration, effektivisering  och
ekonomiadministration. De vetenskapliga artiklarna hittade vi genom olika
sokmotorer pd internet och dels genom direktreferenser frn artiklar och uppsatser
inom @mnet.

Som tidigare ndmnts hirstammar Lean Accounting fran praktiken och inte frén teorin.
Av den anledningen har vi valt att himta en stor del av vart insamlade material fran
just praktiken. Var primédrdata bestar framst av fallstudier.

Vi kommer é&dven ha en del som wvi wvalt att kalla erfarenheter fran
konsultorganisationer”. Denna del utgor ett urval av de foretag som erbjuder tjdnster
inom Lean Accounting och ddrmed har etablerat en teori i &mnet. Denna del grundar
sig pd data hdmtad fran bdde intervjuer och foretagens publicerade skrifter inom
dmnet och kommer ddrmed utgora en blandning av savél primér- som sekundardata.

2.5 Val av struktur

Vid framtagningen av struktur for sammanstéllningen av fallstudierna har vi valt att
utgd fran ett fore, under och efter perspektiv. Det gjorde vi for att underlitta
jamforelser mellan de olika foretagens fOrutsittningar, tillvigagangssitt och
efterarbete. Vi har sedan utifran teorin valt ut vissa dimensioner som vi fokuserat vid 1
beskrivningen av fallforetagen. Vi var intresserade av att beskriva vem eller vilka som
driver fordndringen samt vilken roll personalen har vilket 4r en dimension som
beskrivs 1 de olika fallféretagen. I teorin har vi gétt igenom hur foretag kan gora for
att eliminera onddiga aktiviteter vilket gor det intressant att utreda hur fallféretagen
har gjort och vilka aktiviteter de har eliminerat. Ett led i detta har varit att utreda vilka
verktyg de har anvint sig av samt hur det skiljer sig frdn de som beskrivis i teorin.
Slutligen har vi valt att beskriva fallforetagens effekter av effektiviseringsarbete samt
aven framgangsfaktorer och problem pa véigen. Dessa kommer framst ligga till grund
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for analysen fOr att kunna gora jimforelser mellan de olika foretagen och se vilka
praxis som dr mest lyckosamma 1 att skapa en effektiv ekonomiadministration.

2.6 Bearbetning och sammanstillning

Samtliga intervjuer har spelats in for att pa ett exakt sitt kunna aterge information och
citat av intervjuobjekten. Intervjuunderlag finner ni i bilaga ett och en skriftlig
sammanstéllning under avsnittet tre fallstudier. Nir vi har sammanstéllt intervjuerna
har vi valt att utgd frdn samma struktur som 1 intervjuunderlaget. Denna indelning
tillimpas genomgaende i uppsatsen dér sdledes dven teorin och analysen har fétt
denna struktur.

2.7 Studiens giltighetsansprak

Déa vi har intervjuat ett par personer i varje foretag hoppas vi kunna ge en storre
trovirdighet till uppsatsen. Genom att fa olika &tergivelser av samma process blir
sannolikt beskrivningen mer sanningsenlig samt minskar risken for vér personliga
tolkning av det respondenterna har beskrivit. For att fa en sa korrekt bild som mojligt
av foretagets fordndringsprocess hade det naturligtvis var Onskvirt att intervjua ett
flertal anstéllda 1 organisationen. Genom att dven inkludera medarbetarna hade vi fatt
ett annat perspektiv pd fordndringen som kanske ger en béttre avspelning av hur
fordandringen faktiskt har gétt till. Da vi har valt att géra en jimforande studie var det
inte mojligt att gora en s& djupgéende beskrivning i forhallande till omfattningen pé
uppsatsen. Vi har dérfor valt att intervjua ett fatal individer med chefspositioner. For
att empirin ska bli sd korrekt som mojlig har vi valt att spela in samtliga intervjuer
samtidigt som vi har fort anteckningar av vad som har sagts. Sammanstéllningen av
materialet har skett i ndra anslutning till intervjutillféllet for att undvika att visentliga
delar faller bort.

Genomgdende 1 teori och empiri har vi forsokt att vara s objektiva som mojligt for att
senare redovisa for vara egna dsikter i1 avsnitten for analys och resultat. Da vi framst
har utgatt fran litteratur som foresprakar lean finns det dock risk for en dvertro pa de
positiva effekterna lean skapar. For att undvika detta har vi valt att dven ta upp de
negativa effekterna med lean. Framforallt redogor vi vilka nackdelar som foretagen
har upplevt dd det varit problematiskt att hitta nackdelar i teorin. Det finns ocksé en
risk for Gvertro pé de positiva effekterna. Nér foretag beskriver sitt lean arbete blir det
automatiskt en koppling till ett effektiviseringsarbete. Da effektivisering &r ett positivt
laddat ord vill manga foretag forknippas med det. Vi anser déarfor att det finns en risk
med att foretag Gverdriver sitt effektiviserings- och lean arbete. Foretag &r hellre
forknippade med att arbeta med lean och effektivisering istdllet for motsatsen som &r
att vara mindre effektivt, det ger litt en negativ bild av foretaget. Darfor har vi varit
noga med att foretagen vi intervjuat ordentligt beskriver hur det har arbetat med sitt
effektiviseringsarbete och vad det ar for forandringar som de faktiskt har gjort.

Ett led i att skapa en tillforlitlig uppsats ér att vara kritisk vid insamlandet av material.
For att forsdkra oss om att kéllorna vi anvént oss av ar tillforlitliga har vi endast utgétt
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frén tryckt litteratur, vetenskapliga artiklar samt primérdata fran elektroniska kéllor 1
vér teori.
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3. Teori

[ teorin utreder vi dmnet Lean Accounting ddr fokus ldggs pa delar som vidare dr
utav vikt for att understédja insamlad empiri.

3.1 Teorins uppbyggnad

Vér teoretiska referensram &r menad att ge en forklarande bild av dmnet Lean
Accounting. En del av dmnet Lean Accounting d4r Lean Administration som &ven
utgdr fokus i teoridelen. Detta eftersom vart syfte dr att beskriva hur foretag arbetar
med Lean Accounting inom just ekonomiadministrationen.

Teorin ér indelad 1 fem huvuddelar; lean, ekonomiadministration, Lean Accounting,
Lean Administration och verktyg. Vi péborjar teoridelen med en presentation av de
enskilda &mnena lean och ekonomiadministration. Dessa delar utgdr ndmligen de
praktiska grunderna i de numera vedertagna arbetsmetodikerna Lean Accounting och
Lean Administration. Efter utredningen av de enskilda &mnena kommer vi mer
genomgaende presentera Lean Accounting dar vi tycker det dr utav vikt att forklara att
det &r nya fOrutsittningar som lett till en framvéxt av Lean Accounting. Vi vill dven ta
upp vikten av att foretag som arbetar med Lean Accounting ser sig sjdlva och arbetet
som processer och virdekedjor.

Néstkommande avsnitt handlar om Lean Administration dér vi gir igenom fGretags
implementeringsprocess vid inférandet av lean. En viktig del vid arbetet med Lean
Administration dr eliminering av onddiga aktiviteter vilket vi dven valt att fokusera
vid 1 teorin. I vara fallstudier har vi dven maérkt att ett viktigt steg 1 Lean
Administration dr de processer som kan forbittras inom redovisningen, varfor just
redovisningsteori utifrén ett leant perspektiv kommer tas upp.

Som en avslutande del i teorin kommer vi presentera de verktyg som anvénds vid
arbete med Lean Administration.

3.2 Lean

Lean &r en arbetsmetodik som handlar om att 6ka effektiviteten, det vill sidga att {4 ut
mer av mindre. Redan i borjan av 1900-talet inleddes systematiska anstrangningar
inom effektivisering, i detta fall inom tillverkningen. Frederick Winslow Taylor var
den som gav effektiviseringen det forsta verkliga namnet. Han ville komma tillratta
med sloseriet med méanskliga resurser och genomforde darfor studier 1 syftet att finna
”The one best way of working”. Resultatet blev standardiserade arbetsmetoder for att
méjliggora arbete pa effektivaste sitt. "

13 Sandkull & Johansson, 2000, s 15, 28
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Tanken om effektivisering gjorde dnnu ett genomslag i samband med utvecklandet av
toyotamodellen frdn det japanska bilforetaget Toyota. Modellen bygger pd formégan
att tillverka ett stort antal varianter i samma system pé ett mer kostnadseffektivt sétt.
Toyotas fokus ldg pd eliminering av onddig tid och material fran varje steg i
produktionsprocessen.'* Jeffrey K Liker menar ocksé att detta 4r samma villkor som
tilltalar dagens foretag, ndmligen behovet av snabba och flexibla processer som ger
kunder vad dem vill ha, nir dem vill ha det och till hogsta mojliga kvalitet.

Under vidare studier av toyotamodellen kom Lean Production att utvecklas och
etableras, allt i takt med nya produktionstekniska forutséttningar. Konkurrensen och
strivan efter att kunna leverera mer vérde till slutkunden dr ocksd en bidragande
faktor. I Lean Production dr det produktionsprocessen som dr i fokus, men vad det
egentligen handlar om &r att applicera lean-metodiken pa delar i en organisation for
att uppna effektiviseringar.

En viktig utgdngspunkt for foretag som arbetar med lean &r att kunden &r i fokus.
Arbetsprocesser och system forbéttras for att i slutindan skapa mer virde for just
kunden. En annan viktig del inom lean 4r elimineringen av arbete som inte medfor ett
hogre virde."” Elimineringen av dessa icke-virdeskapande processer mojliggor fokus
pa de aktiviteter som adderar vdrde och utveckling av en kultur priglad av
kontinuerliga forbattringar.

3.2.1 Foriandringsarbete mot en lean organisation

P& viégen att bli en lean organisation dr dir manga steg och fordndringsprocesser som
ska genomgés. En sddan dr den dndring som ofta maste ske i organisationskulturen.
En organisation bestdr av en grupp individer som delar liknande &sikter och
virderingar. Dessa dsikter och varderingar medfor ett visst beteende. Nér foretaget nar
forvintade och onskade effekter blir &sikterna och vérderingarna motiverade. Denna
cykel utgor sjdlva kulturen. For att dndra en redan etablerad kultur méste de cykler
som finns brytas. Aven om en chef gér uttalande om nya virdegrunder och normer
kommer beteende inte fordndras eftersom vi dr vaneménniskor. Nér beteende vél ar
andrat och organisationer borjar skapa nya cykler ser vi forandringar i kulturen.'®
Dock bor det poédngteras, att &ndra ménniskors normer och forhdllningssatt dr négot
som tar lang tid. Inledningsvis i ett fordndringsarbete dr det vanligt med motstidnd frn
organisationen dé alla medarbetare inte alltid ser nyttan i1 fordndringen. Det dr ofta
inte fOrrdn senare som medarbetare inser virdet i fordndringen. Det ar darfor svart for
ledare att driva medarbetare som frangér deras tidigare vanor och fungerande praxis.
Att skapa en gemensam kultur kan ses som det bista utfallet for en organisation som
implementerar lean.

Det ar viktigt att klargora att arbetet med lean dr en del av foretagets strategi. En del i
arbetet ér att etablera ett arbetssétt dér stindiga forbéttringar uppskattas och kanske

" Liker K, 2004, s 8
15 www.realconsulting.se/
16 Cunningham & Fiume, 2003, s 160
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till och med beldnas. I detta steg framkommer det dven att alla i organisationen, fran
medarbetare till ledning, &r utav vikt for forandringsprocessen. En lean organisation
fungerar namligen inte optimalt om det till exempel bara &r ledningen som bedriver
ett leant arbete. Arbetssétt och atgérder, men kanske framforallt ett leant tinkande
maste implementeras pd alla nivéer och sdledes maste dven strategin fortydligas
genom hela organisationen.

En annan aspekt ar vikten av att avdelningar jobbar som team och kénner beroende av
varandra. Aspekter som hur kontorslandskapet ar uppbyggt, hur medveten man &r om
organisationens syfte och mal, hur insatt man ir i sina kollegors arbete med mera kan
vara avgorande underliggande faktorer i fordndringsprocessen.

En konkret aspekt i den generella processen att effektivisera en organisation dr att
pappershantering ofta anses vara dr en barridr. Cunninghamn & Fiume menar inte att
det optimala &r det pappersldsa kontoret utan snarare att vi ror oss mot kontor med
mindre pappersarbete.'’ Grundtanken ar att informationen ska vara identisk och
tillgdnglig for alla som behdver den. Ett integrerat informationssystem éar alltsa ett
steg mot en lean organisation.

3.2.2 Anstialldas roll i ett leant arbete

Anstélldas kompetens dr en viktig tillgdng i ett fOretag, inte minst i foretag som
arbetar med lean. Kompetensen utgdrs av en kombination av tyst/underforstadd
kunskap och den individuella prestationen som utvecklas genom arbetserfarenhet.
Man menar att framging och viss Overldgsenhet vid anvindning av lean &r direkt
beroende av kompetens hos anstillda och engagemanget i
effektiviseringsprocesserna.'®

Joe Stenzel menar att det finns tre sdrskilda kompetenser som vid integration stirker
foretags prestationer. Den fOrsta dr utvecklingen av personal. Kompetenta
medarbetare underbygger inom leant arbete kreativa idéer for att hantera spill och dr
innovativa 1 utveckling av produktion och processer. Den andra avgoérande
kompetensen dr styrning av arbetet. Denna del ar kritisk inom lean dir det dven géller
att motivera personalen till ett samarbete samt ett snabbt och effektivt arbetssétt. Den
tredje delen utgdrs av att hédlla gynnsamma och positiva forhallande till externa
intressenter. Som synes har alla dessa avgdrande faktorerna den anstéllde i fokus.

Dé en anstilld utvecklar sin kompetens kommer kunskap, formagor och erfarenheter
automatiskt att appliceras pd virdekedjorna. Virdekedjorna stddjer i sin tur tva
abstrakta delar i ett foretags kapital, det interna processkapitalet och det externa
relationskapitalet. Nér de interna processerna stirks av medarbetarkompetensen borjar
foretaget mirka de positiva effekterna av leanforbéttringarna. P4 samma sétt mérker
foretaget externa effekter da forhdllande till bland annat leverantérer och kunder
starks eller bekriftas. Organisationer nir konkurrensfordelar ndr bade externa och

17 Cunningham & Fiume, 2003, s 68
'8 Stenzel J, 2007, s 94
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interna processer forbéttras och forbattringar sker oftast som ett resultat av nya och

kreativa idéer och innovationer som ir ett steg i just organisationer som arbetar med

19
lean.

Figur 1: Stenzels Employee Competence, egen bearbetning.

3.3 Ekonomiadministration

Ekonomiadministrationen har traditionellt sdtt handlat om olika former av
transaktionsarbetet sdsom konteringar, avstimningar och rapporter. Det kan réra sig
om hantering av kundreskontran, leverantorsreskontran, fakturor och léner. Med
andra ord kan det beskrivas som hur foretaget hanterar det l6pande ekonomiska
arbetet.”’ Detta kan vara ett komplext arbete som framforallt tar mycket tid. For att
illustrera detta har vi tagit hjélp av ett exempel for hur processen av en
leverantorsreskontra gér till. Exemplet kommer fran affirssystemet Winbas som &r ett
system utvecklat for foretag i olika branscher.”!

Inledningsvis bokfors en leverantorsfaktura i en fakturaregistrering. Sedan skrivs en
fakturajournal ut som visar alla leverantorsfakturor foretaget har behandlat under en
viss period. Efter det viljs sitt for betalning da det finns ménga att vélja frdn sdsom
forskott, bankgiro eller plusgiro. Efter att betalningarna dr gjorda skrivs det ut en ny
fakturajournal som visar alla leverantorsskulder som har betalats. Nésta steg dr att
boka av de fakturor som blivit betalda. Detta gors nér foretaget mottagit besked fran
banken att fakturorna blivit betalda. Det sista steget dr sedan att skriva ut ytterligare
en fakturajournal.”

19 Stenzel J,2007,s95
2 Lindvall J, 2001, s 262
2 www.winbas.com/

22 www.winbas.com/
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Detta dr bara ett exempel pa hur leverantorsfakturor hanteras men det ger 4nda en bild
over hur omstdndig processen kan bli. P4 samma sétt arbetar manga foretag med bade
kundreskontran, 16ner och sa vidare.

3.4 Lean Accounting

3.4.1 Forindrade forutsittningar

En av de storsta anledningarna till att effektivisering av ekonomiadministration &r
mojlig dr informationsteknikens snabba framvixt och dkade betydelse. Datorer har
sedan ldnge varit en viktig del 1 fOretagets verksamhet men de har haft sina
begransningar. Lagringstiden och hanteringskapaciteten &r ett exempel pa en sddan
begrinsning. Genom att detta har forbadttras har det ocksd gett nya mojligheter. Ett
annat objekt for det som tidigare var begrénsat 4&r kommunikationen mellan datorerna.
Tack vare den kraftiga utvecklingen av internet har informationstekniken haft chans
att utvecklas vilket har resulterat 1 en enklare, billigare och sédkrare
informationshantering.

Den tekniska utvecklingen har ocksa genererat andra fordelar sdsom att det nu kan
erbjudas standardiserade programvaror. Forr var foretag tvungna att utveckla egna
system som ofta kostade mycket att ta fram och tog lang tid att utforma. Genom de
standardiserade programmen har det vunnits tid, pengar och kvalitativa aspekter.
Nackdelen for det enskilda foretaget kan vara att det tvingas att kompromissa for att
anpassa sig till den givna standarden. Detta sker ofta pa grund av att olika
samarbetspartner dr insatta 1 de standardiserade programvarorna och for att underlétta

samarbetet behdver det enskilda foretaget dven byta system.”

3.4.2 Allmiint Lean Accounting

Allt fler foretag arbetar utifrdn Lean Production men det &r relativt fa som aktivt
applicerar leantdnket dven inom ekonomiarbetet. Vid tilldmpning av Lean Accounting
avldgsnas alla aktiviteter som inte bidrar till den viardeskapande processen, vilket gor
att endast kdrnvirdet kvarstdr. P4 si sitt frigors kapacitet som kan anvéndas till
forbattringstgirder och andra mer virdeskapande aktiviteter.”*

Lean Accounting har tva huvudsyften. Forst och framst handlar det om att eliminera
det som &dr onddigt inom ekonomiarbetet, men &dven att fordndra hela
ekonomistyrningssystemet for att anpassa det till en mer leanpriglad miljé.>> Genom
att skapa en organisationskultur dir begreppet lean blir en grundldggande virdering i

foretaget 4r det naturligt att det avspeglas 4ven i ekonomiadministrationen.”

3.4.3 Virdekedjan

Vad dr virdeskapande?

» Lindvall J, 2001, s 18

24 Maskell & Brian 2004, s 10
% Fullerton et al, 2008, s 1

26 Fullerton et al, 2008, s 11
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En vérdeskapande aktivitet ska endast motsvara det som kunden efterfragat och &r
villig att betala for. Det som anses som icke-virdeskapande aktiviteter kan ddrmed
delas in i sddant som &r essentiellt for att kunna utfora virdeskapande aktiviteter och
saddant som inte dr védrdeskapande pd nagot sitt. Exempel pa nddvéndiga aktiviteter
kan vara kreditkontroller av kunder och leverantérer medan exempel péd onddiga
aktiviteter dr dubbelarbete. Som ett led 1 en lean organisation bor foretag arbeta for att
minimera de nddvdndiga aktiviteterna samt eliminera de aktiviteter som aldrig
resulterar 1 ndgot virde for kunden. Pa sd vis kan foretaget endast dgna sig 4t sddant
som ir virdeskapande for kunden.”’

Vad dr en viirdekedja?

Niér ett foretag arbetar med lean bor tyngdpunkten vara att arbeta utifrdn viardekedjan i
foretaget. En vdrdekedja kan definieras som alla aktiviteter som utfors for att skapa
virde for kunden, vilket ocksd dr huvudsyftet med lean. Vérdekedjan startar i kundens
efterfragan och slutar nir kunden mottagit det som efterfragades. Darmed inkluderas
dven aktiviteter sdsom fakturering, inkassering och kostnadsbokforing. En virdekedja
avser alltsd inte enbart tiden for produktion vilket &r ett vanligt antagande inom
foretag.”®

Dé utgdngspunkten i Lean Accounting &dr virdekedjan i1 organisationen baseras inte
kostnaderna pd méangden resurser, effektivitet 1 arbetet eller ndgra andra
kostnadsbarare. Istillet baseras kostnaderna pa tiden det tar for produkten att fardas
genom hela virdekedjan. Genom att inkludera alla kostnader inom vérdekedjan
synliggdrs de aktiviteter som inte fyller ndgot syfte och som darfér bor elimineras.
Ofta dr foretag noga med att bevaka alla transaktioner och kostnader sdvil internt som
externt. Detta dr inget som helt kan avldgsnas, men d& det minga ganger ar vildigt
kostsamt och tidsddande bor det ses dver for att undvika dverflodiga transaktioner och
systern.29

Det finns tre typer av floden i en véardekedja:

e Materialflode
e Informationsflode
*  Penningflode™

Varfor ska foretag utgd fran en virdekedja?

Det finns framforallt tre skél till varfor en organisation bor utgd frén virdekedjan,
fokus, ansvarsskyldighet och enkelhet. Varje avdelning bor ej ha ett eget fokusomrade
diar forsédljningsavdelningen ansvarar for att maximera f{orsdljningen och
tillverkningsavdelningen fokuserar péd att utveckla designen och ta fram nya
produkter. Nér ett foretag tillimpar lean bor istéllet fokus ligga pa produktens flode

27 Larsson L, 2008, s 95

¥ Maskell & Baggaley, 2004, s 95

¥ Lin Wang, Qingming Yuan, 2009, s 2
3% Maskell & Baggaley, 2004, s 97
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genom vérdekedjan. For att tillimpningen av en véirdekedja ska lyckas dr det centralt
att ndgon tilldelas ansvar for virdekedjan menar Maskell och Baggaley. Genom att
anvinda sig av ett verktyg vid namn Value Stream Box Score, kan foretaget visa
virdekedjans vinst och kassaflode (Value Stream Box Score forklaras mer i senare
avsnitt). Ett sétt att tilldela ansvar kan vara att dela upp foretaget i flera sma foretag”
som alla har ansvar for sin egen virdekedja. Syftet med att anvénda en védrdekedja och
lean i en organisation dr ocksd att gora arbetet sd enkelt som mdjligt. Det ska vara
klart, enkelt och effektivt.’!

3.5 Lean Administration

For att kunna skapa en lean administration krivs det att arbetet dr standardiserat och
stabiliserat. Detta 4r ndgot som ofta saknas inom organisationen. Varje individ arbetar
pa sitt sitt utan att folja ndgot generellt och gemensamt arbetssitt. En standardisering
av administrationen innebér att stegen i processen dr definierade, efterfrigans varians
ar definierad samt méngden arbete for den aktuella perioden ér faststidlld. Genom en
standardisering &r det lattare upptdcka var problemen finns och vilka aktiviteter som
bor laggas fokus vid i effektiviseringsarbetet.*?

Om ett foretag ska infora lean inom stodfunktioner kridver det ett sedan tidigare
fungerande IT-system. Lean stdller en del grundliggande krav pé
informationshantering. Informationen ska vara snabb, enkel och korrekt for att
underlétta praktiserande av lean. En ytterligare fOrutsittning ar att IT-systemet ska
vara enkelt att anpassa till ett nytt arbetssitt.*

3.5.1 Implementeringsprocess

Vid implementering av lean inom ekonomiadministration bor det ldggas stor vikt vid
att hitta ett bra arbetssétt samt en tydlig helhetsbild av verksamheten. Under den
inledande fasen ar det centralt att signalera vikten av att det &r en langsiktig
fordandring. Alla beslut som tas bor har 1dngsiktigt fokus for att skapa en kontinuitet i
fordndringen. Vidare bor foretaget arbeta utifrdn att generera ett flode i
ekonomiadministrationen. Processen bor vara enkel och rationell och endast inkludera
sadant arbete som &r vitalt for foretaget. Det dr dven viktigt att belysa de omréden och
aktiviteter som orsakar problem och som é&r tidskrdvande. For att undvika onddigt
arbete bor medarbetare endast dgna sig 4t det administrativa arbetet som ger kunden
virde. P4 s& sdtt minimeras Overproduktionen av exempelvis rapporter som saknar
efterfragan eller ett dverarbetat budgetarbete. For att fa en jamn arbetsborda inom
administrationen dr det visentligt att fora en dialog med kunden dir gemensamma
planeringar gors utifrdn kundens behov. Inom administrativa processer ses alla som
paverkas av verksamheten som kunder eller leverantdrer. Det tas ej ndgon hinsyn till

3! Maskell & Baggaley, 2004, s 98-100
32 Larsson L, 2008, s 51
33 Larsson L, 2008, s 84
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om kunden &r extern eller intern, s& lange det administrativa arbetet utgér ett behov
for individen s4 ar den en kund.**

Det ér dven av vikt att skapa en kultur dir det dr enkelt for medarbetarna att arbeta pa
ritt sitt. Genom att gé till botten med de problem som finns undviker foretaget
onddigt arbete med att dtgdrda dterkommande problem. Detta kan &ven frangas
genom att standardisera arbetet. Det resulterar 1 att det dr léttare att synliggéra de
problem som uppstér och kan darmed litt avvirjas.*

Nér foretaget har skapat en enkel och stabil ekonomiadministration kan den
underléttas och effektiviseras med hjélp av teknologi. Ett vilutvecklat IT-system kan
effektivisera processen avsevért och frigora tid for medarbetare att dgna sig 4t mer
analytiska aktiviteter.®

Det dr individerna i organisationen som bedriver fordndringen. Dérfor ar det av stor
vikt att fOretaget véljer ut ritt individer i fordndringsarbetet. Kotter menar att
forandringen bor ledas av en stark, tillforlitlig grupp med gemensamma mal.*’
Medarbetarna bor vara delaktiga i att utveckla nya idéer och ingd i beslutsprocesserna.
Dock ar det ledarens uppgift att sprida en kultur 1 organisationen ddr maélet ar att
arbeta for forbattringsatgirder inom lean. Ledarskapet bor uppmuntra visualisering av
de problem som finns och som skapas under fordndringsarbetet. Ledaren bor enligt
Linus Larsson vara tydlig i att problem bor belysas for att organisationen ska kunna
lara sig av sina brister. Saledes blir ledarens uppgift att inspirera de anstéllda till ett
standigt forbéttringsarbete. Det dr svart att skapa ett engagemang och en forstaelse for
ett stor forandringsarbete.”® Kotter menar darfor att det ar viktigt att ledaren
kontinuerligt kommunicerar visionen, for att medarbetare littare ska forsta deras del i
att driva forindringsarbetet framat.”® Vidare ar det ledarens ansvar att skapa
mojligheter for medarbetarna att arbeta med forbéttringsitgarder samt styra dem &t
ratt hall for att bidra till milkongruens inom foretaget. Det dr darfor viktigt att varje
medarbetare tilldelas ansvar for forbittringsatgirderna pd nagot sitt. Dock bor det
poéngteras att det ej bor vara fokus pa problem och fel pé ett negativt sétt utan ledaren
ska signalera vikten av en lirande organisation.*’

Slutligen bor foretaget arbeta for en kontinuitet 1 fordndringen. Det finns alltid saker
som kan forbdttras och nya kunskaper att tillgodogdra sig. Mélet dr som tidigare
ndmnts att utveckla en ldrande organisation som ror sig framat genom att bygga
vidare pd den kunskap som redan finns inom fOretaget. Att foretag efter ett
fordandringsarbete har kunnat skapa en ny kultur inom foretaget bor ses som bista
scenario. Kotter menar att det dr ett betydelsefullt sétt for att skapa ett kvarvarande

3% Larsson L, 2008,s 130

35 Larsson L, 2008, s 44-47
3¢ Larsson L, 2008, s 47

37 Kotter John P, 1996, s 52
3¥ Larsson L, 2008, s 99-100
39 Kotter & Cohen, 2002, s 4
4 Larsson L, 2008, s 99-100
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fordndringsarbete. Genom att anvédnda sig av en konsekvent styrning ér det ldttare att
genera gemensamma normer och forhllningssitt inom organisationen.”*!

For att tydliggéra hur implementeringsprocessen av lean 1 administrativa
stodfunktioner ser ut kan den summeras i féljande punkter:

* Skapa ett engagemang hos ledare och medarbetare

* Formulera en strategi for det stdndiga forbattringsarbetet
* Kommunicera budskapet i hela organisationen

* Visa att forbéttringsatgérderna sker 1 det dagliga arbetet

* Etablera en lirande organisation™

3.5.2 Eliminering av transaktioner

Vid eliminering av onddiga aktiviteter har det faststillts fyra omrdden som kan ligga
till grund till att sléseri skapas. Dessa fyra aktiviteter dr:

* Informationshantering till exempel dubbel inhdmtning av information och
manuell hantering av elektronisk information

* Den administrativa stodprocessen till exempel onddiga attester och dverarbete

* Kontorslandskapet till exempel délig ventilation och oljud

*  Medarbetarna till exempel otydliga roller, ansvar samt fardigheter*

Informationshantering handlar ofta om att samla in information till beslutsunderlag,
exempelvis kan det vara en del av budgetarbetet. Overflodiga rapporter kan séledes
innebdra sloseri av foretagets resurser. Vid bristande koordinering, ansvarsfordelning,
malformulering och standardisering kan den administrativa stddprocessen medfora
onddigheter 1 organisationen.

Forr handlande administrationen om att detaljerat kontrollera transaktionerna sa att de
hade ritt befogenheter, noggrannhet och att alla transaktioner med leverantorer och
kunder var rapporterade pa ritt sitt. En av principerna med kontroll enligt Lean
Accounting dr att kostnaderna av kontrollen ska vara proportionella med den risk som
det innebdr om den inte hade blivit kontrollerad. Nér foretag tillimpar lean istillet
fokuserar foretaget mer pd standardisering, insisterar pa perfektion, flode av arbetet
och delaktighet for personal for att kunna fixa problem. Detta har fordndrat synséttet
pa kontroll och nu sker kontroll mer genom forebyggande atgérder dn inspektion i
efterhand. For redovisningsprocessen handlar detta om att foretaget maste fa bort allt
som dr onddigt i processen sa att personalen inte behdver ldgga tid pd rutin
transaktioner for revision och administration, utan istéllet kan fokusera pa
leanforbittringarna som kommer i takt med implementeringen av virdekedjan. For
varje redovisningsprincip ska foretaget stélla sig foljande fragor:

* Varf0r &r rapporten eller processen viktig?

1 Kotter & Cohan, 2002, s 6
2 Larsson L,2008,s 118
# Larsson L, 2008, s 142-143
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* Behover vi fortsitta anvidnda transaktionen eller kan vi nd vart mal pa ett
enklare sitt?

e [fall vi tar bort transaktionen, vad medfor det for risk att andra transaktioner
blir fel?

* Vet vi nigra foretag som redan gjort forandringen? Hur blev deras resultat?*

Leverantorsfakturor

Mycket tid gér at for personal att granska fakturorna och se att de stimmer Overens
med vad foretaget har bestillt 1 sina orders med det som levererats. Detta blir alltsa en
trestegs process dir foretaget granskar order, leveranser och fakturor. For foretag med
flera tusentals leverantorer tar detta mycket tid och det gér at mycket resurser.
Processen kan ses som onddig och den kan till stor del géras datoriserad. Forsta steget
ar att minska antal leverantorer. Foretaget fir se Over vilka som dr sina
huvudleverantorer och forsoka halla de till sa fa som mojligt. Nésta steg blir att skapa
allminna betalningsorders som specificerar villkor for leverans av de varor som
bestillts. Till exempel vilka varor, vilket pris och volym for det kommande aret.
Enligt Maskell och Baggaley dr det ar dven viktigt att sitta upp standarder for kvalitet
och att de levererar pa ritt tid. For de leverantdrer som inte kategoriserats som
huvudleverantdrer men som fortfarande finns kvar brukar vara de som genererar i
flest transaktioner. For att minska detta kan dessa betalningar ske genom
direktbetalningar, dels genom kreditkort eller autogiro. Resultatet blir att foretaget far
nira relationer med nagra i leverantdrer.”” Nar detta har blivit etablerat i foretaget
finns det mdjlighet att utveckla systemet ytterligare. Tack vare de 6verrenskommelser
foretaget har gjort med sina huvudleverantorer vet de kvaliteten och kvantiteten pa de
varor de bestillt. Detta gor att det skickas ut som order ocksd kommer vara det som
stdr pa fakturan. Ddrmed reduceras ett arbetsmoment genom att uppgifterna bara
behover ldggas in en ging i1 datasystemet. Alltsd blir det bara tvd steg att granska
istillet for tre. Detta for att ordern och fakturan nu ér identiska.*

Kundfordringar

Liknande omorganisering kan ske for inbetalningarna da malet &ven hdr ar att
minimera antalet transaktioner. I det traditionella systemet skickar foretaget ut kvitto
till kunden efter att de fatt ordern. Antingen gors detta fran kundservice eller
kundfodringsavdelningen. Nir sedan tillverksavdelningen skickat varan som blivit
bestdlld meddelar de kundfodringsavdelningen att varan skickats ivdg och de
forbereder da fakturan som de sen skickar ivég till kunden. Kundfodringsavdelningen
maste dven ldgga mycket tid pd att fi in pengar fran kunder som &ar sena med
betalningar genom bland annat telefonsamtal. Genom att infora ett leantéink finns det
mojlighet att f4 ner antalet transaktioner. Detta gérs genom att minska antalet order
frén sina huvudkunder och istéllet fa de att fylla i sirskilda blanketter dir de redogor

* Maskell & Baggaley, 2004, s 87-90
* Maskell & Baggaley, 2004, s 90-91
4 Maskell & Baggaley, 2004, s 217
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vad de vill bestilla. Det dr ocksa viktigt att arbeta om att bli certifierade leverantorer
till sina huvudkunder. Foretag ska ocksé forsoka skicka med fakturan i samband med
leveransen dd den kan skickas tillsammans med leveransdokumenten. Informationen
som ska std pd fakturan kan tas direkt frdn orderblanketten. Ifall kunden ocksa
tillimpar ett leantidnk kan foretaget dra nytta av detta och uppmuntra till betalning av
fakturan vid mottagande av material. I gengild far kunden daglig leverans till sin
anlidggning vid mottagandet av orders. Det dr ocksa bra att uppmuntra kunden att gora
automatiska Overforingar pd elektronisk vig till foretagets bankkonto nér varorna
blivit levererade.*’

3.5.3 Redovisning

Uppfoljningsfasen 1 foretag utgdrs till storsta del av redovisningen. De externa
intressenternas informationsbehov har tvingat ekonomiavdelningar att lagga stor vikt
vid informationshantering. P4 grund av starka regleringar har viktig analys och
utvecklingsbehov nedprioriteras. Den 6kade globaliseringen har lett till forédndring i
foretagens externrapportering, bdde vad som rapporteras och hur det rapporteras.
Gemensamma och harmoniserade redovisningsstandarder har varit viktiga dd reglerna
for informationsbehovet har minskat. Detta har till exempel resulterat i snabbare
bokslutsrapporter.

Snabba bokslut

I dagens organisationer har informationsbehovet blivit allt viktigare. Ett steg i1 att
leverera relevant och tidsenlig information &r att ménga foretag har borjat arbeta med
att reducera tiden for redovisningshandlingar. Bokslut &r en sddan handling dér
foretag kan gora enorma framsteg. Kostnaderna associerade till bokslut kan drastiskt
sdnkas genom att reducera tiden foretaget arbetar med bokslutet. Méanga foretag &r
Overens om att just bokslut ar en viktig del av foretaget vilket gor att det borjar bli
vanligt att fokus ldggs pd just tidsdtgangen av denna process. Darmed tillhandahalls
dven relevant information i tid.**

En kritisk punkt i arbetet med snabba bokslut ar tiden precis efter avslut av en
handling inom redovisning. Det &r ett bra tillfdlle att fora gruppen nérmare varandra,
tydliggdra maél, analysera och gé igenom de utforda transaktionerna samt klargora
vikten av att kunna presentera information snabbt.*’ I detta lige kan det dven vara
lampligt att utreda vilka transaktioner som é&r icke-virdeskapande. Ménga foretag
fokuserar situationen pa de virdeskapande delarna och tiden som 4gnas 4t detta.
Cunningham & Fiume hédvdar dock att det &r fel utgdngslidge och att foretagen istéllet
forst bor reducera tiden dgnad &t icke-vdrdeskapande moment. Detta da det
formodligen inte dr ndgon som vill dgna tid & moment som definierats som icke-
virdeskapande.™

" Maskell & Baggaley, 2004, s 91-92
48 Cunningham & Fiume, 2003, s 121
¥ Cunningham & Fiume, 2003, s 129
50 Cunningham & Fiume, 2003, s 123
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Fordndringen har ofta skett genom processanalyser och strdvan efter att utveckla
starka funktionella enheter och arbetssitt. Detta har skapat en samordnad
informationsstruktur och en 6kad tillgdng till standardiserade och integrerade system.
Ett av foretagen som var tidiga med att gora bokslutsfordndringar var Volvo som
lyckades minska sin bokslutstid frén trettiotre till tvd dagar. Fordndringar ute i
organisationerna har ocksd varit med och paverkat det framsteg som har genomforts.
Malséttningen dr nu att gora rétt frdn borjan vilket gor att ledtiderna minskar
dramatiskt. Aven reduceringen av antalet legala enheter inom koncernen har gjort att
ledtider kunnat kortas ner. Detta pa grund av att utstrickningen av komplicerade och
tidskrivande avstimningar mellan koncernenheterna har kunnat elimineras. Aven att
forbéttra de integrerade affarssystemen har minskat behovet av arbetsuppgifter som
tidigare gjordes manuellt. Det ger ocksd en snabbare och sdkrare hantering av
information. En viktig forutséttning &r att anvénda sig av en gemensam kodplan. Med
hjdlp av koder kan foretaget klassificera alla ekonomiska transaktioner. Dessa
transaktioner ger information som slutligen omvandlas till kunskap och insikter.”’

Boksluten som gors varje manad dr ocksa en process som kridver mycket resurser.
Antalet avdelningar och redovisningskonton som foretaget har bestimmer omfinget
pa arbetet. Varje konto maste granskas for att se att rétt korrigeringar har gjorts under
manaden. For att f4 denna process mer leanorienterad &r det viktigt att frdga sig om
rapporten verkligen dr nddvéndig? Hur virdefull dr informationen relaterat till den
anstrangning som ldggs ner for att fa fram informationen? Ofta gors dessa rapporter
pa begiran fran chefer som inte &r medvetna om allt arbete som ligger bakom och
som inte heller dr sa insatta att de kan ta till sig all information som rapporterna ger.
Detta leder till oldsta rapporter som har tagit onddiga resurser att fa fram.
Traditionella foretag forlitar sig pd dessa rapporter och anvéinder de i jamforelse med
budgeten. Varje avdelning granskas sedan och hélls ansvariga for sina kostnader.”> En
funktionsindelad organisation har manga olika avdelningar och de har i sin tur olika
konton for deras resurser. Exempelvis ett foretag som har 21 olika avdelningar och
670 separata konton for en tillverkningsfunktion. Det kan vara konton som personal,
maskiner, kontorsmaterial, verktyg, elektricitet och sa vidare.>

Foretag som tillampar leanprincipen pa detta omréade ser istéllet hela foretaget som en
virdekedja och inte som olika funktionella avdelningar. De har ett nytt sétt att se pa
hur finansiell information &r rapporterad, insamlad och uppmitt.>

fordandringar som foretagen behdver genomfora beskrivs nedan.

Tva viktiga

* En viktig fordndring att fOretaget ser till att eliminera huvudbdcker for
detaljerade nivéer i1 foretaget och gora det pd en hogre niva dér fler enheter
ingér.

>! Lindvall J, 2001, 203-205

32 Maskell & Baggaley, 2004, s 89-93
>3 Maskell & Baggaley, 2004, s 220
> Maskell & Baggaley, 2004, s 89-93
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Alla kostnader for personal, maskiner och leveranser kommer nu istéllet vara
tilldelade direkt till virdeflodet. Olika former av resurser som hor till det specifika
virdeflodet inkluderas ocksd dér. Alla 6vriga resurser hor till administration och
overliggande kategorier. Detta gor att foretag kan fa ner antalet avdelningar markant
och pa sa sitt ocksd minska antal konton. Exemplet frin ovan dir de ursprungliga
foretaget hade 21 avdelningar har genom forédndringen till virdeflode lyckats fa ner
det till sex olika avdelningar och i samband med det minskat antal konton fran 670 till
190 stycken. Vid skapande av underhuvudbdcker for varje virdeflode ér det viktigt att
se till att ha s& f& antal konton som mojligt. Maskell & Baggaley rekommenderar att
endast ha med fem olika konton; materialkostnader, personalkostnader, kostnader for
behandling utanfor foretaget, maskinkostnader och Ovriga kostnader. Detta gor att
hela foretagets huvudbok kan minska antalet konton markant. I exemplet ovan
minskades antal konton frdn 670 till 30. Detta Okar hastigheten for att fi fram
finansiella rapporter vilket ocksa leder till kostnadsreduceringar.

* Den andra fordndringen som behdvs genomforas dr i den mén det dr mojligt
att eliminera alla upplupna kostnader och anslag i slutet av perioden och
istéllet anvinda kontantmetoden.

Kontantmetoden innebér att foretaget vintar med att bokfora affdrshindelsen tills
betalningen sker. Dock géller detta endast vid ménadsboksluten dir stora foretag har
mojlighet till en friare bokslutsprocess. Fran att en produkt blivit tillverkad till att den
blivit sdld bédr produkten sina kostnader. Nédr den sedan blir séld kostnadsfors
kostnaderna for tillverkning for att matcha intdkterna av produkten. Det kriver
mycket transaktioner for att kunna f6lja varan frin tillverkning till forsdljning.
Normalt gors detta med hjdlp av en inventering av varulagret i borjan och i slutat av
varje period. For att de finansiella rapporterna ska vara trovirdiga krdvs det
noggrannhet i berdkningarna. For att effektivisera administrationen foreslds det darfor
att foretag tar bort hela inventeringsprocessen och istéllet skapa en “end-off-period”.
Detta innebér att justeringar gors for de konton som &ndrar vérde 1 sin inventering
frdn period till period. Det medfor att alla kostnader for produktionen belastar
resultatet nir de uppkommer och blir inte aktiverade. >

3.6 Verktyg

3.6.1 Value Stream Mapping (VSM)

Syftet med Value Stream Mapping dr att skapa en bild for hur material, information
och pengar flodar genom virdekedjan. Det dr ddrmed ett bra verktyg att anvénda i det
inledande leanarbetet for att fi en helhetsbild av hur processerna ser ut.’® Det
synliggdr ocksd de aktiviteter som orsakar onddigheter och spill eller pa annat sitt
inte innebér nagon virdeskapande aktivitet for foretaget.”’

>> Maskell & Baggaley, 2004, s 219 - 223
°® Maskell & Baggaley, 2004, s 341
*7 Larsson L, 2008, s127-128
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Value Stream Mapping uppfyller tre behov inom Lean Accounting:

* Det skapar en forstéelse och medvetenhet kring virdekedjor
* Inkluderar fler steg i virdekedjan
* Generar nddvindig information genom en informationsdatabox

Vid en lean implementering i ekonomiadministrativa processer synliggér Value
Stream Mapping pd vilken finansiell och operationell niva information &r nédvéndig
samt hur informationen flodar mellan olika enheter. Kartan visar ocksé var de onddiga
processerna befinner sig 1 organisationen samt beskriver komplexiteten i
organisationens uppbyggnad. En nuvirdeflodeskarta visar hur informationen flddar
genom organisationen i1 dagsldget, medans en framtidskarta visar hur foretaget vill att
processen ska se ut efter leanimplementeringen. Didrmed kan ledningen férmedla en
vision till de anstéllda om hur de vill att processen ska se ut efter en anpassning till
lean. Framtidskartan utgér dirmed ett mél for implementeringsprocessen dar fokus
ligger pd forbattringsatgérder. Genom att jimfora dagslidgets nuvdrdeskarta med den
framtida kan foretaget se hur tillginglig kapacitet kommer att fordndras samt arbeta
fram en strategi for hur den frigjorda kapaciteten kan anvindas.*®

Value Stream Mapping kan med fordel anvédndas for att upptécka problem och brister
1 viardekedjan. Den synliggdr information som underlittar for organisationen att forstd
varfor problemen har uppstdtt och hur omfattande de ar. Det skapas séledes en
diskussion i foretaget om vad som fungerar och vad som inte fungerar i praktiken.
Losningarna hittas ofta genom att titta pé olika faktorer som, vem som &ir bast ldmpad
for ett visst arbete, tidsdtgang till olika aktiviteter samt var kostnaderna uppstar.
Genom att visualisera hur tiden anvidnds inom administrativa processer far foretaget
en Okad forstaelse for hur deras ledtider, vintetider, stilltider och tid for omarbetning
och korrigering ser ut. *°

Tillviigagangssiitt vid upprdttande av Value Stream Mapping

Inledningsvis bor fokus vara att skapa en synlig helhetsbild av hela den administrativa
processen. Frén att det uppstir en forfrdgan pd en administrativ tjénst tills att den
leveras. Vidare bor foretaget beskriva de olika stegen i1 processen pa en generell niva.
Arbetet Overgdr sedan 1 att undersoka vad som &ar virdeskapande och icke-
virdeskapande aktiviteter. I detta skede framtrader ocksé vilka aktiviteter som orsakar
spill och sloseri med foretagets resurser. For att formedla till hela foretaget hur
mycket de skulle kunna vinna pa att eliminera de icke-viardeskapande aktiviteterna
bor de utfora vissa grundldggande berdkningar. Genom att uppskatta hur mycket tid
som &gnas at icke-viardeskapande aktiviteter, samt hur stora kostnader det
administrativa sloseriet och spillet generera kan ledningen visa rent konkret hur
mycket foretaget skulle kunna tjdna i kronor genom ett fordndringsarbete. Nir

¥ Maskell & Baggaley, 2004, s 342
> Larsson L, 2008, s 128-129
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organisationen kommit till ett gemensamt beslut bor de dirmed eliminera alla
aktiviteter som inte bidrar till en virdeskapande process. °

3.6.2 Value Stream Box Score

Value Stream Box Score visar tre komponenter i1 virdekedjan; operationellt,
finansiellt och kapaciteten. Det anvénds for att ge en tydlig bild om lean mélséttningar
och information om vart foretaget befinner sig 1 forhallande till sina mél. Genom att
det synliggor dndamélet for leanimplementering dr det mojligt for de anstillda att se
hur effektivt och fordelaktigt det faktiskt dr for foretagets lonsamhet. Det visar dven
vilka omréden som kan forbéttras for att na ett d&nnu béttre resultat.

Ett Value Stream Box Score kan anvindas pd flera olika sétt. Det kan anvindas som
underlag for planering och utvédrdering men dven for att ta fram forbattringsatgirder
inom lean. Det har likasd flera syften, dels att rapportera viardeflddets prestationsmatt
men &dven att visa planerade effekter av leanforbéttringar. Det ligger dven till grund
for  strategiska  beslut som  produkt och kundrationaliseringar  eller
kapitalinvesteringar.®’

3.6.3 Shared Service Center

Ett sétt att utveckla transaktionsarbetet dr genom uppforande av Shared Service
Center (SSC). Det innebir att administrativa stodtjénster samlas till en egen avdelning
som sedan erbjuder sina tjénster till resten av organisationen. Det som tidigare var
stodaktiviteter far nu en viktigare roll och blir en kdrnverksamhet som kan fokusera
pa bra service, kvalitet och effektivitet. Ett vanligt sitt att uppfora detta pa dr genom
att gora SSC till en fristiende enhet s& det drivs som ett eget foretag med tydliga
kunder, ataganden och leverantérer.® For globaliserade foretag bygger principen pa
forestéllningen att foretag skapar forutséttningar for att kunna hantera olika ldnder pé
liknande sétt. Internt strdvar fOretaget efter att arbeta utifrdn samma
informationsstruktur i form av gemensamma konto- och kodplaner.

Genom att foretag anvdnder sig av integrerade affdrssystem underlattas
kommunikationen och eliminerar de problem som finns med de fristdende systemen.
En vilutvecklad databas gor det mdjligt att arbeta béde centraliserat och
decentraliserat med olika arbetsuppgifter. Foretag behover med detta inte ldngre vélja
mellan olika organisationsprinciper utan kan arbeta sdvdl centraliserat som
decentraliserat. Detta dr en viktig fOrutsittning for SSC. Transaktionsarbetet
centraliseras till sérskilda organisatoriska enheter i arbetssittet med SSC. Till exempel
kan den vara att en speciell avdelning som har hand om leverantorsreskontran. Detta
leder till att kvaliteten stirks pa grund av att det blir mindre fel. Flexibiliteten i

% Larsson L, 2008,s 130
%! Maskell & Baggaley, 2004, s 147
52 Larsson L, 2008, s 54



31 | Lean Accounting — Effektiviseringar i ekonomiadministrationen

foretaget Okar ockséd eftersom fler personer ldr sig det gemensamma programmet
istallet for att ett fatal personer bara kan de enskilda systemen.®’

Ett inférande av SSC ger ofta effekter av 6kad samordning, 6kad standardisering och
Okad automatisering av ekonomifunktionens administrativa stodprocesser. Dessa
effekter leder till att affdrs- och stodverksamheten blir effektivare och virdet pa det
som produceras okar.®* Nackdelar med SSC ir att det kan bli svért att hitta ritt
personal som kan hantera det speciella affdarssystemet. Nér ett SSC uppréttas och all
ekonomihantering ska ske under ett tak behover den ursprungliga personalen som
skotte arbetet innan oftast forflytta sig ifall de vill behélla sina arbeten. Det dr inte alla
som 4r beredda p4 att gora det vilket kan leda till att komptent personal forloras.®® En
annan nackdel ar ocksd att det for organisationen mer mot en centralisering. Dock
menar foresprdkarna att det samtidigt sker en stark decentralisering av andra
arbetsuppgifter.®® Kontakten till den huvudsakliga verksamheten kan ocksa forloras.

3.7 Teoretisk referensram

I teorin har vi beskrivit hur foretag kan gd tillviga for att driva ett
effektiviseringsarbete av ekonomiadministrationen. En komponent i arbetet som vi
har valt att lyfta fram &r involveringen av anstéllda. Joe Stenzel menar att framgéng
vid anvidndning av lean dr beroende av kompetensen hos de anstillda men &ven
engagemanget 1 effektiviseringsprocesserna. De anstélldas roll dr ndgot som vidare
lyfts fram i samtliga fallstudier samt diskuteras i analysen varfor vi valt att ha det
understddjande 1 teorin.

Vidare har vi redogjort for hur foretag kan gora for att eliminera onddiga aktiviteter
och transaktioner vilket bland annat kan leda till en snabbare bokslutsprocess. Vid
denna lean tillimpning fokuserar foretag pd standardisering, flode av arbete,
perfektion och personalens delaktighet for att kunna &tgdrda problem. Allt i syfte att
kostnadsminimera och effektivisera det arbete som sker. Detta ligger 1 tiden for
dagens foretag, sa dven for Deloitte, Eon och Posten.

Teorins sista del bestdr av de verktyg som litteraturen framhiver som anviandbara
under en effektivisering av ekonomiadministrationen. Shared Service Center ar det
verktyg som senare dven kommer framhdvas som beprovat och anvédndbart i vara
fallforetag.

I nedan foljande fallstudier kommer vi utgd fran teorins uppbyggnad men med ett
tydligare fore, under och efter perspektiv. Till skillnad fran teorin kommer vi hir dven
belysa de effekter foretagen har upplevt samt redogora for negativa aspekter med
lean. Syftet dr att redogdra for skillnader 1 de olika foretagens tillvigagingssétt men
dven att senare i analysen kunna gora jaimforelser mellan teori och praktik.

53 Lindvall J, 2001, s 263-265
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Slutligen vill vi konstatera att lean dr en vedertagen bendmning i teorin men att det
inte fatt lika stort faste i praktiken. Trots att flera fOretag inte séger sig arbeta med
lean s& dr det samma processer och metoder som tas upp i teorin men som utfors
under andra bendmningar. Exempelvis har samtliga fallféretag arbetat med att
forenkla fakturaprocessen. Ordet lean innebdr mer virde for mindre arbete och
anviands for att gora organisationen mer effektiv och slimmad. Diarmed kan flertal
processer inkluderas under bendmningen lean.
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4. Erfarenheter fran
konsultorganisationer

Flera konsultforetag erbjuder tjdnster ddr de hjdlper foretag att effektivisera sin
ekonomifunktion. Det kan ddrfor vara av intresse att beskriva deras tillvigagangssiitt
i effektivisering av ekonomiadministrationen. Nedan presenterar vi tvd foretag och
deras tillvigagangssiitt.

4.1 Ernst & Young

Nér Ernst & Young anlitas for att effektivisera ekonomifunktionen inom ett foretag
borjar de med att faststilla det Gvergripande madlet. Exempelvis, vill foretaget
reducera kostnader eller tid? Finns det mdjlighet att fordndra personalstyrkan? etc.
Nér konsulterna har fatt en klar bild om vad det dr som behdver goéras inom
organisationen Overgdr arbetet till att géra en nuldgesanalys. Ofta viljs en process
som jamfors med hur andra foretag arbetar med denna process samt undersoker vad
som skulle kunna gdras bittre. Nér arbetet med nuvérdesanalysen dr slutfort paborjas
arbetet med att ta fram en konkret malsdttning. Det ska vara langsiktiga och
kortsiktiga mal som &r tydliga och gidrna mdjliga att méta pa nagot sétt. I detta arbete
bor foretaget undvika att uppritta onddiga rapporter utan ska fokusera pa att dgna sig
at det som &r viktigast. Malet bor vara att minimera arbetet for medarbetarna sa att det
kan dgna sig at mer virdeskapande aktiviteter. Den slutgiltiga delen i processen bestar
av att forankra effektiviseringsarbetet 1 hela foretaget. For bésta utfall kravs det att
medarbetare och chefer dr engagerade och positiva till fordndringsarbetet. Det dr
medarbetarna som avgdr om foretagets processer ar effektiva eller inte.®’

67
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Figur 2: Ernst & Youngs arbetsprocess for ett effektiviseringsarbete, egen
bearbetning.

4.2 Deloitte

Deloitte Consulting stodjer organisationer i fordndring eller tillvixt med allt fran
strategiska ~ vdgval  till  praktisk  implementering. Deras  huvudsakliga
kompetensomrédden dr Technology Advisory Services, Sourcing & Procurement,
Marketing Effectiveness, Shared Services & Outsourcing Advisory, CRM Package
implementation, Human Capital Advisory Services, Finance Transformation och
Lean.

Deloitte Sverige har arbetat med lean i ca fem ar, men Deloittes globala organisation
har arbetat med Lean betydligt langre. I Sverige ar det dr idag cirka atta personer som
primért fokuserar pa lean; dirutdver ar det ett stort antal konsulter som &r utbildade
och certifierade i lean.

Den forsta kontakten med foretagen kan bade komma genom initiativ frdn Deloittes
egna sida eller att de blir kontaktade av foretagen som vill ha hjdlp. Det vanligaste r
att Deloitte redan har en relation med foretaget sedan innan och kommer pa sé sitt in
den vigen.
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4.2.1 Vilka tjinster erbjuder Deloitte

Avdelningens tjinster viander sig till alla verksamheter. Bade tillverkande foretag
(Lean Manufacturing) och tjénsteforetag (Lean Administration). De utfor bland annat
leantjénster inom HR, ekonomi, produktion, it, forsédljning, samt hdlsa och sjukvard.
Exempel pé arbetsomridden som ingdr under ekonomi och administration &r
bokslutsprocessen, kund- och leverantorsreskontra, budgetprocessen etc. Det som dr
specifikt for ekonomiadministrationen &r att processen inte dr lika visuell samt att den
ar under stor paverkan av maénskliga relationer. Martin Skooghs personliga
uppfattning dr dock att likheterna ar fler &n skillnaderna mellan lean inom produktion
och ekonomi. De ser sig sjdlva som metodexperter didr medarbetarna ute péd foretagen
ar experter pd sina egna processer. Deloittes uppgift dr vara ett stod nir det géller
verktyg, metoder och leantinket samt att facilitera fram 16sningar. De har &ven
tillgang till funktionell expertis som de kan ta hjdlp av under processens ging.
Exempelvis finns det medarbetare i organisationen med djupgdende kunskaper inom
till exempel kund- och leverantorsreskontra. Consulting Group skapar vid behov
mixade team bestdende av bdde leankonsulter och konsulter med funktionell expertis.

Utformningen och tillvigagangssittet for tjansterna anpassas till klintens behov. Ett
exempel pd en typ av tjinst &r mognadsanalys. Den appliceras i de foretag som redan
paborjat leanarbetet for att se hur langt de har kommit och vad de bor gora for att
starka sin leansatsning. Det kan ocksd vara korta riktade insatser samt fulla
leantransformationer. De erbjuder dven utbildning och coaching till chefer och
ledningsgrupper (Lean Management). De utbildar d& ledare och forsoker addera
sdrskilda komponenter som dr viktiga for att de ska bli bra leanledare.
Komponenterna dr allt frin séttet som de leder organisationen pa till rena
kunskapsdelar som hur de arbetar med forbéttringsmoten, nyckeltal och coaching. Det
kan dven vara hur de bygger ett business case for att kunna prioritera och estimera
nyttan av forbéttringsinitiativ. Deloitte strivar efter att fa ledarna att gé frén att vara
en monitorerande ledare till att vara mer en coachande ledare.

De har inget IT-stodsystem som de implementerar i1 foretaget utan det 4r snarare att de
jobbar enligt leanprinciperna mot foretagets IT-funktion.

4.2.2 Implementeringsprocessen

Deloitte har sjdlva arbetat fram en metod for att implementera lean inom
ekonomiadministrationen. Den bestdr av de fem faserna, definiera, forsta, analysera,
forbéttra och bevara. Metoden innefattar bland annat nyckeltal, processeftektivitet, IT
och projektstyrning men dven mer mjuka vdrden som involvering av medarbetare och
organisationsutveckling. Metoden bidrar till att f4 en fokuserad start av leanarbetet
inom organisationen. Samtidigt s& leder den till effektiviseringar i arbetsmetoderna
som dr hallbara under en lingre tid. Tjdnsten innebidr dven arbetet for att skapa stod
hos medarbetare och ett engagemang hos hela organisationen. Exempelvis tar de fram

5% Skoogh M, Deloitte Business Consulting Group
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konkreta méal med medarbetare samt arbetar med att skapa en visuell
verksamhetsstyrning for att mojliggora paverkan och medverkan fran anstillda.
Genom att engagera medarbetare 1 fordndringen vill de skapa en leankultur som blir
en naturlig del 1 det vardagliga arbetet.

Arbetet inleds genom en forstudie vilket dr en Overgripande kartliggning fOr att
undersoka foretagets processer.” Detta leder sedan vidare till fas tvé dir malet ér att
skapa en fOrstéelse for vad som faktiskt skapar virde for kunden. Fas tva frambringar
dven konkreta sétt for organisationen att arbeta for att generera virde for kunden. Hér
anvinder sig Deloitte av verktyget Value Stream Mapping. Den visualiserar alla
arbetsprocesser och hur de hdnger samman, vilket gor att det som ar onddigt arbete
visas pa ett tydligt sdtt. Det dr sddana icke-védrdeskapande processer som ska
elimineras och ddrmed bidra till den 6kade effektiviseringen. Nir sedan medarbetarna
forstdr och behdrskar virdflodeskartan 6vergér de till fas tre, analysera. Hér &r syftet
att undersoka varfor de onddiga aktiviteterna har uppstatt samt ta fram nya, béttre
virdekedjor som undviker detta sloseri. Deloitte tar dven hér fram en mer 1angsiktig
plan for hur organisationen ska arbeta med att skapa en kultur och pé sa sitt forhindra
att sloseri uppkommer inom organisationen. Sedan Overgar arbetet till att testa och
utveckla de fordndringar foretaget har kommit fram till tillsammans med konsulterna.
Metoden avslutas sedan genom den slutgiltiga fasen, bevara. Fasen innebér att
foretaget gér frdn implementering av metoden till att faktiskt arbeta med ett
kontinuerligt leanforbittrande arbete. For att arbetet ska fortgd inom organisationen
tilldelas chefer ansvar for det fortlopandet arbetet med lean inom
ekonomiadministrationen.”

Deloitte utfor internutbildningar som &r en obligatorisk del i konceptet dér alla ska
medverka, chefer och medarbetare. Deloitte sétter vid behov &ven upp ett
programkontor for att koordinera multipla lean-projekt. Det behdvs ndgot som haller
thop alla delar nidr man har flera lean projekt samtidigt. De levererar inte enbart en
metod for fordndringen utan det kan dven vara kompetensstdd och rapportering. Det
underléttar dven nér resultatet ska arbetas ihop.

Nér Deloitte utfor en leantjénst i en organisation dr de ofta flera konsulter som arbetar
med olika delar i fordndringsarbetet. Processen tar cirka tre ménader men det kan ta
upp till ett halvar beroende pa hur manga projekt de bedriver i organisationen.
Projekten kan bedrivas sévél sekventiellt som parallellt. Generellt sett mots de av
positivitet frdn organisationen. Det finns alltid individer som kan vara skeptiska till
fordandringen till en borjan men det brukar vara dvervigande positiva reaktioner fran
organisationen de arbetar med.”'

%9 Skoogh M, Deloitte Business Consulting Group
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Figur 3: Deloittes lean- metod, egen bearbetning.

4.2.3 Bevarande och efterarbete

Uppfoljningsarbete sker under dverenskommelse. Det dr dock vanligt att det sker
aterbesok 1 de projekt de har ldmnat for att se hur arbetet fungerar samt for att ge extra
stottning. Vanliga effekter som foretag 6nskas uppna genom att anlita leantjdnster ar
en reducering av kostnader, frigorelse av kapacitet for att kunna producera mer samt
reducera ledtid. Att etablera en lean kultur i organisationen ser Deloitte som en
naturlig del i projektet. Konkreta aktiviteter for att en skapa kultur &r bland annat att
driva forbattringsmoten och forbattrings aktiviteter dér alla dr delaktiga, sévél chefer
som medarbetare.

Den viktigaste aspekten for att nd framgang med leanimplementeringen dr enligt
Martin Skoogh hur vil foretaget lyckas fa med sig bade ledningsgrupp, mellanchefer,
forsta linjens chefer samt medarbetarna. Det 4r den absolut viktigaste
framgangsfaktorn.”

2 Skoogh M, Deloitte Business Consulting Group
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5. Tre fallstudier

Nedan kommer vi presentera de genomforda intervjuerna. Efter en kort
foretagspresentation beskriver vi respektive foretags forutsdttningar, foljt av situation
fore fordndring, fordndringsprocessen samt slutligen hur foretagen arbetar med
bevarande och efterarbete.

5.1 Fallstudie Deloitte

Deloitte dr ett av virldens ledande revisions- och konsultforetag. Foretaget erbjuder
tjdnster inom revision, redovisning, skatt, riskhantering, skatterddgivning, forvérv,
samgéenden och avyttringar, business consulting, finansiell rapportering, samt
ekonomi- och administrativa stddfunktioner. Genom sin specialistkompetens och
branschkunskap inom dessa omrdden har dem mdgjlighet att erbjuda fOretag
kostnadseftfektiva 16sningar pa problem.

Deloitte dr ett internationellt foretag dér alla firmor &r medlemmar av Deloitte Touche
Tohmatsu Limited, DTTL, och utgdr idag ett globalt ndtverk som ticker 140 ldnder.
Den globala spridningen mojliggdér en kontinuerlig utveckling och anpassning av
tjdnsteutbud till nya marknadsforutsittningar, regelverksfrigor och andra
affarsmissiga utmaningar.

Med denna forhéllning anvénder sig Deloitte utav ett leant arbete internt samt
erbjuder tjénster externt inom ett leant tinkande. Bakgrunden é&r just de 6kade kraven
pa besparingar, kvalitet och korta ledtider i kombination med allt dyrare ravaror eller
tjdnster som gor att Deloitte véljer att utvecklas och erbjuda tjénster inom detta
omrade.”

5.1.1 Forutsittningar

Deloitte arbetar sdvil internt som externt med Lean Accounting. De har anvént sig av
ett leantdnk pa ekonomiavdelningen samtidigt som de har en avdelning som erbjuder
tjénster till foretag inom omradet Lean Accounting. Deloitte erbjuder dven andra
tjénster inom radgivning for ekonomifunktionen vilket visar pd en expertis kring hur
en ekonomiavdelning och dess arbete fungerar. En annan positiv forutséttning for
forbéttringsarbetet av ekonomifunktionen &r att ekonomiavdelningens personal
besitter stor kompetens inom IT omradet.

5.1.2 Situation fore forindring

Innan Deloitte pdborjade sitt effektiviseringsarbete 1 organisationen var
organisationsstrukturen aningen stokig. Det fanns ingen tydlig styrning och det
saknades en klar centralisering. Detta resulterade i en svéardverskidlig och komplex

7 http://www.deloitte.com/
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organisation. De hade dven tidigare haft stor personalomsittning, vilket dven det
bidrog till oordningen i organisationen.

5.1.3 Forandringsprocessen
Fordndringsdrivare

Det ar chefen for ekonomiavdelningen som har drivit effektiviseringsprocessen men
de anstéllda har varit en stor del 1 arbetet.

Anstdilldas roll

Tack vare de anstilldas kompetens inom IT har de bidragit till en stor del av
effektiveringsprocessen. De anstillda har byggt upp nya fakturamodeller samt varit
delaktiga i uppbyggandet av andra nya system. Deras frimsta del i processen har dock
varit att arbeta med ett stindigt forbattringsarbete och att hela tiden driva processen
framat.

Eliminering av onédiga aktiviteter

Deloitte har inte fokuserat pd nagra speciella aktiviteter i fordndringen utan har gétt
igenom samtliga aktiviteter for att skapa en stromlinjeformad process. De har lagt stor
vikt vid att fa ner antalet leverantorsfakturor. Arbetet har bestétt av att ga igenom alla
leverantorer for att se hur de fakturerar och vad de fakturerar. En tidskrdvande del har
tidigare varit hanteringen av pensionsfakturor. Genom att anvinda sig av en tjadnst
som samlar in alla fakturor och sedan skickar en tillbaka, har de reducerat antalet fran
flera tusen till endast ett fital fakturor. De anvinder sig av filer for att minimera
hanteringen av fakturor. Mélet &r att aldrig stansa en faktura mer &n en ging. Detta
skiljer sig frdn ménga andra foretag dér fakturorna genomgér flera hanteringar inom
organisationen innan de dr klara.

Genom att eliminera onddiga aktiviteter har Deloitte kunnat korta ner
bokslutsprocessen avsevirt. Under en tiodrsperiod har de kortat ner tiden frén fyra
manader till sju timmar. Redan under forsta aret hade de forkortat tiden till tolv dagar.
Sedan minskade tiden med ungefdr tvd dagar per ar innan de kom fram till den
slutgiltiga processen som de arbetar efter idag. Ett sitt att genomfGra detta pa &r att
minska antalet enheter 1 foretaget for att pd sa sétt d&ven fa ner antalet konto. Deloitte
hade tidigare 40 legala enheter men har idag endast tre stycken. Det har dven skett
genom att stinga reskontona tidigare. En annan del i effektiviseringsprocessen har
varit att arbeta aktivt med att fa ner tidlagerbalanser och kundlagerbalanser.

Ytterligare en del i fordndringen har varit att skdra ner pd personalen. Detta di
personalen dr den storsta kostnaden inom en ekonomiavdelning men dven for att
effektivisera processen. Vid utgdngsldget hade de 35 anstéllda vilket nu har reducerats
till endast 14 stycken.
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Verktyg

De verktyg Deloitte har arbetet dr fraimst ett gemensamt IT-system vid namn SAP.

Inledningsvis tog Deloitte hjdlp av konsulter for att komma igang med
forandringsarbetet. Deras arbete bestod av att bygga upp en excel access snurra som
himtar information frin ekonomisystemet.

Vidare i processen har de sjdlva drivit fordndringsarbetet. Deras tillvdgagangssitt har
baserats pd logiskt tinkande samt beprovade metoder 1 praktiken. Dessa har de
tillgodosett sig genom att medverka vid seminarier.

Det logiska tdnkandet har de implementerat i det dagliga arbetet genom att personalen
hela tiden ska stélla sig foljande fragor:

* Hur gor vi?
* Vad kan vi gora snabbare och béttre?
* Vad ér det som orsakar problem och é&r tidskrdvande?

Ett verktyg for att eliminera delar av fakturaprocessen dr med hjélp av scanning. Alla
leverantdrsfakturor skickas till Hackds for inscanning och vidarebefordras sedan till
Polen dir de tolkas. Deloitte mottar sedan en fil som de stansar och ddrmed ar
processen avslutad.

Framgangsfaktorer

Deloitte ndmner att de fridmsta framgangsfaktorerna &r att anstillda har blivit
utmanade att 19sa arbetsuppgifter pd ett snabbare och smartare sétt. Det vill sdga att en
kontinuerlig stravan efter att bli effektivare. Vad som @ven beskrivs vara utav vikt dr
att foretaget tydligt belonar uppnddda mal.

Negativa aspekter

Deloitte anser att om de skulle skéra ner &nnu mer pa deras processer finns det risk att
det istillet skapas en sédrbarhet i avdelningen. En ytterligare effektivisering av
bokslutsprocessen hade inte skapat négot ytterligare virde for foretaget. Det finns
aven en risk for bristande kvalitet i rapporterna om foretaget skulle skéra ner mer pé
de underliggande aktiviteterna.

Effekter

Fordndringen har dven haft en stor paverkan pa foretagets 16nsamhet. Detta tack vare
att fordndringsprocessen har varit vildigt billig for foretaget samtidigt som det har
reducerat kostnaderna avsevért. Genom fOrdndringen har Deloitte reducerat
kostnaderna for ekonomiadministrationen frdn 35 miljoner kronor till tio miljoner
kronor. Aven antalet legala enheter har minskat fran 40 stycken till endast tre stycken.
Fordndringen har dven inneburit en dkad kontroll och en storre tillgédnglighet till
information som de inte ens kunde ta fram tidigare. Vidare har effektiviseringen &ven
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inneburit en omfattande nerskdrning av personalen. Vid utgingsliget hade de 35
anstillda vilket nu har reducerats till endast 14 stycken.

5.1.4 Bevarande och efterarbete

Deloitte har skapat ett gemensamt forhdllningssdtt tack vare fordndringen. De
bedriver inget aktivt arbete for att framkalla en kultur kring lean men de arbetar med
ett kontinuerligt forbéattringsarbete. Fordndringen har dven inneburit en tydligare
organisationsstruktur som nu framst arbetar med att forvalta den forandring som har
gjorts.

5.2 Fallstudie Eon

Eon arbetar med att leverera energi i form av el, gas, vdrme, kyla och
avfallsbehandling och erbjuder dven energirelaterade tjénster. Eon Sverige ingér
sedan 2001 1 den tyska Eon-koncernen som &r ett var virldens storsta energibolag.
Eon Sverige har 20 dotterbolag och omsatte under 2009 cirka 36 miljarder och har
ungefdr 6000 anstillda.

Eon bildades ar 2000 genom en hopslagning av VEBA och VIGA som é&r tva
viletablerade foretag pa energimarknaden. For att fa de tva olika foretagen att bli
renodlade energiforetag krdvde det forsta aret stora strukturella fordandringar.
Foretaget sdlde av alla verksamheter forutom el- och gasproduktion. Samtidigt
gjordes uppkOp av andra energiinriktade foretag, till exempel Sydkraft i Sverige.
Fram till 2005 fick Sydkraft behélla sitt namn men under 2005 bytte det namn till Eon
Sverige.”*

5.2.1 Forutsittningar

Under de forsta dren av 2000-talet priaglades Eon av stora fordndringar, diribland den
stora sammanslagningen av VEBA och VIGA ar 2000 och de tillkommande férvirven
och avyttringarna av bolag som senare skulle mynna ut i dagens Eon-koncern. Dessa
stora strukturella fordndringar har pdverkat arbetet i de olika foretagen mycket och
ligger séledes till grund for de vidare fordndringarna inom ekonomiarbetet. Att redan
ha genomfort fordndringar 1 stort ger béttre mojligheter till fordndringar i mindre
skala. Framforallt ar aspekten att ett fordndringsklimat redan &r etablerat i
organisationen viktig.

Att Eon &r en stor internationell koncern med visionen att anvénda likartade principer
har ocksd dppnat upp for dagens effektiviseringsarbete. I borjan av 2006 infordes det
gemensamma affarssystemet SAP som idag 4r utgér en grund och gemensam
plattform i effektiviseringsarbetet.

" http://www.eon.se/
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En lamplig egenskap for Eon Sverige och framforallt det effektiviseringsarbete som
bedrivs inom Group Accounting &r att de sedan tidigare arbetar mycket med floden.
P4 sd sitt dr detta arbetssitt inget nytt utan redan implementerat i organisationen.

5.2.2 Situation fore forindring

Eon som en stor internationell koncern har en vildigt komplex organisationsstruktur.
Tidigare anvindes olika redovisningssystem i de olika dotterbolagen, men 2006
inférdes mer likartade principer for alla bolag inom koncernen. I Eon Sverige var ett
steg att &r 2007 inrdtta kostnadsenheten Shared Service Center som har tagit over alla
svenska bolags redovisningsenheter. Det var framforallt de mindre bolagen som
hanterade olika processer olika och det dvergripande syftet var just att rapporteringen
behovde vara mer enhetlig samt att 6ka kvaliteten.

Eon har alltid haft en vildigt klar styrning frd&n moderbolaget i Tyskland dit dven all
rapportering ska ske. Rapporteringen var tidigare manuell men &r idag datoriserad och
sker via det gemensamma affarssystemet SAP som tidigare ndmnts. Tidigare var dven
de flesta processer mer utdragna dir tidsramarna inte var av lika stor betydelse. Aven
om styrningen idag oftast sker uppifran finns det mer utrymme for arbete i de olika
foretagen och &r alltsd inte lika centraliserat som forut.

5.2.3 Forandringsprocess
Fordndringsdrivare

Anledningen till att férdndringsarbetet borjade var ett initiativ frdn moderbolaget. De
tyckte att den ekonomiska rapporteringen fran Sverigekoncernen var ostrukturerad
och otydlig. Rapporteringen skilde sig mycket mellan de olika dotterbolagen vilket
gjorde det svart att géra sammanstéllningar for koncernen som dotterbolagen ingér 1.
Detta ledde till att det krdvdes en omstrukturering dels for den ekonomiska
rapporteringen i de olika dotterbolagen men ocksd for sammanstillningen av
Sverigekoncernens rapportering. Det dagliga forbéttringsarbetet drivs framst av de
anstillda da det hela tiden arbetar med konturnerliga forbattringar.

Anstailldas roll

Sedan inforandet av de nya arbetssdtten 2006 har Eon blivit mer process- och
systemstyrda &n tidigare. Systemen har blivit mer komplexa &n tidigare vilket har
medfort en okad personalstyrka. Efter inforandet har de anstdllda fatt en annorlunda
roll mot vad de hade innan. De &r nu med och driver det stdndiga forbittringsarbetet
och ér en viktig del av hela processen. Det finns olika beloningssystem som till
exempel bygger pd hur manga forbéttringsatgirder de anstillda kommit pa.
Arbetsuppgifterna har ocksa dndrats for de anstéillda da det nu mer blir specialister pa
ett omrdde, istéllet for att ha mer dvergripande arbetsuppgifter som innan. Detta gor
att kvaliteten Okar och att de anstidllda fir o©Okad kunskap inom olika
rapporteringsprocesser. Rapporteringsprocessen dr i stort sett samma som forut, men
inkluderar fler arbetsuppgifter. De dgnar alltsa samma tid at arbetet men mer arbete
blir gjort. Det kan ses som en tidsfrigdrare att ekonomiavdelningen har sig lért sig
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bade rapporteringssystemen och de olika bolagen béttre. Detta dr en tydlig férdndring
som lett till bdde 6kad kvalitet och kontroll.

Eliminering av onédiga aktiviteter

Nér Eon Sverige arbetar med sina kvartalsrapporter for sé arbetar de stdndigt med
forbéttringar. Efter varje kvartalsrapport skrivs ett dokument som de kallar ”Less and
Learn” dér alla far lagga in synpunkter som kan forbéttras till ndsta gang. Darmed fér
personalen mojlighet att klargora vilka processer som dr onddiga och eliminera de till
nidsta kvartalsrapport. Moderbolaget har inte gett nigra direkta krav pa tiden som
laggs ner pd boksluten, men allting ska vara klart och reviderat den 13:e arbetsdagen.
Idag finns det utrymme for ytterligare nedskérningar pa denna bokslutsprocess ifall
krav skulle komma uppifrén.

Redovisningen for dotterbolagen 1 Sverige har genomgétt en mycket stor fordndring
dd nu all redovisning gors utav SSC. Genom att arbeta med olika verktyg sédsom
“workflows” och “Material Management” (presenteras med utforligt nedan) s& har
processerna standardiserats och noga setts dver sé att arbetet gors pd bésta sétt. Detta
har ocksd medfort att allt som dr onddigt och som inte genererar nagot véirde har tagits
bort i till exempel fakturaprocessen. Det har ocksd medfort att personalen arbetar mer
standardiserat d4 de vet exakt hur de ska ga till viga och de har klara
arbetsbeskrivningar som de foljer. Personalen blir nu specialister pd olika omraden.
De arbetar dock i grupper inom de olika processerna och personalen har chans att
efter ett tag byta och fa lira sig nya arbetsuppgifter. Vidare har de arbetat med att {2
ner antalet leverantorer, men det dr inget som lyckats.

Verktyg

Ett av de viktigaste verktygen for Eon har varit inforandet av SSC. Det har gjort att all
ekonomiadministration samlats pd ett stélle vilket har underléttat effektiviseringen.
Personalen arbetar hir i1 Oppna landskap for att kunna dra nytta av varandras
kompetenser.

Eon har arbetat med flertal olika verktyg for att genomf6ra forandringsprocessen. Ett
av de viktigaste verktygen har varit att infora ett gemensamt IT-system. Eon-
koncernen anvédnder SAP viket dven SSC gor med tilligg av tre andra system,
VISMA, Aplus och Agresso. SAP ér det storsta och anvinds av flest bolag. De flesta
kan SAP for det dr det absolut vanligaste, men delar av personalen 4r mer
specialiserade mot de andra mindre systemen.

Till en borjan vid upprittandet av SSC tog Eon hjdlp av konsulter. Konsultfirman
Bearing Point hjélpte till under uppstarten och var med under tre till fyra ménader. De
kidnde dock att samarbetet inte riktigt fungerade och valde darfor att istillet arbeta
sjdlvstidigt. Konsultfirman drev fordndringen extremt fort framét och SSC kinde inte
att det hann med.



44 | Lean Accounting — Effektiviseringar i ekonomiadministrationen

For att foretaget stindigt ska arbeta med forbéttringar arbetar Eon med olika system
for att fa fram forbattringsatgirder. For kvartalsbokslutsprocessen arbetar de med ett
egentillverkat system som heter ”less and learn”. Detta dr en metod som gruppen
aktivt har arbetat med i fem till sex &r. Den innebér att problemen tydliggors i stort
och smétt. Under varje kvartalsrapportering arbetar man med en lista ddr man skriver
ner vad som gitt bra och mindre bra, vad man har haft for problem och vad som kan
goras bittre. En vecka efter rapporteringsperiodens slut gir de igenom denna lista for
att hitta forbattringsitgarder och komma med gemensamma 16sningar. Medarbetare
far direfter arbetsuppgifter infor nésta rapportering och stindiga forbattringar kan
gbras. Denna enkla metod har alltsd blivit en viktig del 1 gruppens arbete med
kvartalsboksluten och kan ses som en vedertagen effektiviseringsatgard.

Under drens gang har personalen deltagit i ett antal workshops om hur de kan gora
saker battre. Idag arbetar de med stindiga forbattringsprojekt som de anser ska ingd i
det vardagliga arbetet dér det ar viktigt att de kontinuerligt ser Gver sina rutiner. Trots
detta stindiga forbattringstink upplevs viss troghet och 1dnga forbittringscykler vilket
de framst tror beror pa koncernens storlek.

For det administrativa arbetet har SSC utvecklat tva viktiga verktyg som de utgér fran
1 det dagliga arbetet. Dels arbetar de med “Material management” som &r ett verktyg
inom leverantorsfakturaprocessen. Den gér till pa sa sitt att en bestillning laggs till
leverantdren och sen fér de ett kvitto och gor en godsmottagning i systemet. Efter det
kommer fakturan och om allt 4r i ritt ordning, badde ordern och godsmottagningen s
gér bara fakturan igenom utan att ndgon ser den dd den godkdnnande processen &r
gjord sedan innan. Dock fungerar inte detta sa bra i praktiken. For att det ska fungera
krévs att den som gor bestéllningen vet hur de ska ldgga upp den i systemet. Det dr
ofta problem med att personalen skriver in textrader och det blir problem da fakturan
inte kan innehalla det. Nar de gor reskontran maste de manuellt granska si att
bestdllningen stimmer Overrens med fakturan. Losningen hade varit att fi en
elektronisk faktura som dr exakt matchad och som kan g igenom systemet direkt. For
tillféllet ligger det hos inkdpsavdelningen eftersom det dr de som gor bestéllningarna.

Nir Eon arbetar med sina “workflows™ s skickas alla fakturor till Ostersund dér de
sorteras upp och scannas in. Sen far SSC dessa fakturor i en fil som ldses in varje
morgon, dirmed finns de i systemet varje dag nir arbetet startas. Ar det nigot som
blir fel tar SSC upp det och lidgger in det riitt i systemet. Ar fakturan ritt mirkt med ett
namn gér den direkt ut i organisationen och den syns aldrig i reskontran.

Under perioden 2003-2007 har Eon anvént sig utav Best Practice inom hela
koncernen. De har jaimfort och utvérderat praktiker inom olika ldnder och omraden for
att sedan implementera de bésta alternativen. Det dr alltid moderbolaget som sétter
riktlinjer, men foréndringsidéer kommer fran olika nivder i organisationen. For att
bestimma hur SSC:s arbete skulle ga till och vilka processer som skulle anvénds
tillimpades Best Practice dven hir. De sdg over hur de olika dotterbolagen hanterade
sina processer och de som arbetade bést med de olika processerna var det som togs in
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1 SSC och blev standard déir. I SSC arbetar de mycket med standardiserade
beskrivningar. Alla medarbetare vet vad som ska goras utifran speciella processkartor
som de arbetar med. I dem kan det till exempel forklaras steg for steg hur de tar emot
en leverantorsfaktura. Alla steg i processen dr vidldokumenterade. De har &dven
scheman sa personalen vet vad de ska arbeta med varje dag.

Framgangsfaktorer

Framgéngsfaktorn for att effektiviseringar ska lyckas anses vara att personalen och
ledningen aktivt d&r med i arbetet och dr positivt instéllda. Det handlar alltsd om en
kombination uppifrin och att personalen dr med pa fordndringarna. Tydligt ledarskap,
bra medarbetare, och att mottagaren dr med pd banan. Alla medarbetare har ett
individuellt mal men anvinder sig dven av avdelningsmél. Till exempel kan ett mél
for en anstdlld vara att den ska hitta tre olika forbattringar som kan goras. Detta for att
hela tiden f4 de medvetna om effektiviseringsprocessen. Det dr ocksa viktigt att det
finns ett fordndringsklimat 1 foretaget. Det gor att det stélls forvéntningar om att hela
organisationen har forbéttringsarbete 1 atanke.

Negativa aspekter

Nackdelar med lean inom bokslut och rapportering ar att det kan bli f{or
standardiserat. Medarbetarna vill ofta arbeta med olika arbetsuppgifter vilket detta
system inte riktigt tillater. Dock kan de anstdllda l4ra sig ménga olika omraden som
de blir specialister pd och byta arbetsuppgifter efter ett tag. SSC arbetar lite som en
skola for ekonomer. SSC:s Onskan &r att frimst rekrytera nyutexaminerade dir det ges
mojlighet att ldra sig redovisningsprinciper fran grunden. Sedan de gé& vidare i
organisationen och till exempel arbeta med controlling.

De har stott pa en del problem, déribland en krock mellan ledning och personal. Detta
grundas framfGrallt pd informationsproblem da personalen i dotterbolagen inte blivit
tillrackligt informerade om fordndringarna som skulle ske. Ett annat problem kan vara
att det dr svért att fa med alla medarbetare.

Effekter

De positiva effekterna av inforandet av leanarbetet har varit minga. Det har till
exempel yttrat sig i form av tidsbesparing och bittre kvalitet. Den tydligaste effekten
har varit kostnadsbesparingar. For SSC har det gjorts jimforelser mellan kostnaderna
for ekonomiadministrationen innan inforandet och efter infoérandet av SSC. De har da
kommit fram till kostnadsbesparingar pa 28 procent. Budgeten som &r gjord for
framtiden talar for att det kommer ga att spara ytterligare. De vill {4 ner kostnaderna
men kvaliteten far inte bli sdmre. Nagonstans finns det en gréns for hur mycket som
kan reduceras innan det mirks pa kvaliteten. Vidare var kostnaderna det forsta
implementeringsaret hogre dn vad kostnaderna for ekonomiadministrationen varit
tidigare. Detta pa grund av att de var tvungna att ta in mer personal for att kunna ta
over alla sysslor. Detta dverskott har sedan reducerats bort och forra aret var forsta
gingen SSC upplevde att de kunde borja reducera sina kostnader. Det har nu blivit
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biligare for bade de enskilda bolagen och Eon som koncern. I samband med
uppforandet av SSC kréavdes fler medarbetare for att fi kontroll Gver alla processer.
De arbetar nu med att minska personalstyrkan igen.

5.2.4 Bevarande och efterarbete

Att forbéttringsarbetet inom Eon hittills har lyckats tros vara en kombination av
riktlinjer uppifrdn och idéer underifrdn. Viktigaste faktorn &r att skapa och
underbygga ett forbéttringsklimat déir det finns fOrviantningar om att hela
organisationen stindigt funderar pé forbéttringsarbete.

Dagens framtidsprojekt &r GLOBE, dir syftet dr att skapa en gemensam global
process for hela Eon. Det grundar i att processerna blir mer standardiserade sa att de
kan anvdnda samma redovisningsprocess, inkdpsprocess och andra processer i alla
linder. Den svenska avdelningen SSC har genom diskussioner och synpunkter varit
med och lagt grunderna for denna nya process. Det nya systemet tros underbygga ett
bittre samarbete dir arbetet blir mer integrerat men utav vikt dr dven att etablera nya
arbetsrutiner och skapa en backup-struktur for hela foretaget.

Ytterligare ett effektiviseringsprojekt &dr sétts i bruk ndsta ar. Detta innebdr en
implementering av en ny rapporteringsstruktur dir fOretaget utgar fran
flodesstrukturen, fran borjan till slut. Syftet med projektet ér strivan efter en snabbare
kontroll, tydligare floden och ansvar. En anledning till att Eon dndrar sitt sétt att
arbeta med flodesuppbyggnad dr att de frdngdtt den tidigare geografiska
utgdngspunkten och istillet utgdr fran var verksamheterna befinner sig. Att titta pa
flodena pa andra sitt medfor att 4ven rapporteringsstrukturen maste dndras.

5.3 Fallstudie Posten

2009 bildade Posten AB tillsammans med Posten Danmark koncernen Posten Norden.
De omsitter idag cirka 45 miljoner kronor och ér verksamma inom affarsomrddena
”Meddelande Sverige”, “Logistik och Informationslogistik” och “Breve Danmark”.
Verksamheten bedrivs inom Norden dér huvudkontoret #r placerat i Solna.” Posten
Norden har idag cirka 50000 anstillda dir 50 procent &r placerade i Sverige vilket
avspeglar sig dven 1 omsdttningen da Sverige star for 47 procent av den totala
omsittningen. Posten Norden utgdér moderbolaget inom koncernen. De &dgs till 40
procent av den danska staten och till 60 procent av den svenska staten.”

5.3.1 Forutsittningar

Posten Norden har sedan tio &r tillbaka arbetat utifrdn processperspektivet. De har
utvecklat noggranna processbeskrivningar och kartor dver processerna. Deras synsétt
ar att redovisningen utgor kittet i processen och befinner sig darfor i mitten av kartan.
Innan allting kommer in i redovisningen hanteras det i olika forprocesser, till exempel
debitera kund, betala leverantdrsfakturor, HR-processer, lokalférsorjningsprocesser

75 http://www.posten.se/
78 http://www.postennorden.com/
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etc. Allt detta generar underlag till redovisningen. Likasé ligger dven interpriser till
grund for redovisningen. D& Posten dr ett vildigt konkurrensutsatt foretag arbetar de
kontinuerligt med effektiviseringsarbete av processerna.

5.3.2 Situation fore forindring

Fram till slutat av 1990-talet fanns det i den Svenska Posten ett 60-tal ekonomienheter
som arbetade sjdlvstindigt med ekonomihantering. Ekonomihanteringen skedde 1 ett
antal separata system. Avsaknaden av ett omfattande datasystem medforde att det var
svart for foretaget att ta fram den information de behdvde. Aven det finansiella liget
var pikdrt och systemstrukturen var fragmenterad. Foretaget var ocksd
svaroverskadligt vad géller 16nsamhet och styrning. Det fanns ett behov av
standardisering och effektivisering av administrationen, men malet var framst att 6ka
lonsamheten snarare dn funktionella aspekter. Det var dérfor essentiellt for Posten att
sdnka sina kostnader for administrationen.

5.3.3 Forandringsprocess
Fordndringsdrivare

Alla som arbetade med det administrativa sponsrade fordndringsarbetet. Det var
ledningen som initierade fordndringen men l6sningen valdes av sponsorerna. Malet
var att klara sig med standardiserade processer och undvika kostsamma Posten-unika
16sningar. Det konkreta mélet blev dirfor att ta fram standardiserade 16sningar och
reducera kostnaderna.

Vid inférandet av SAP, 2003, hade Posten liten egen kompetens om det nya systemet.
Dem hade da lite egen kompetens om det nya systemet. Det hade varit mer
fordelaktigt att 14gga ner mer tid vid att utbilda personalen i att arbeta 1 SAP. En 6kad
kompetens hade dven inneburit en storre positivitet till det nya systemet.

Anstailldas roll

D& Posten sdvdl har inhouse som outsourcad verksamhet skiljer det sig &t hur
involverade medarbetarna &r 1 fordndringsprocessen. Dock handlar det om ndgon form
av delaktighet 1 bada fallen. De som finns kvar inom Posten har en stor del i
fordandringsarbetet, men det ér ej lika tydligt for de outsourcade avdelningarna dé det
sker mer pa kontraktbasis. Posten anser dock att det dr betydelsefullt med en
transparens 1 fordndringen och detta skapas genom medverkande frdn personalen. De
framhdver &ven vikten av att sivdl ledning som medarbetare &r delaktiga i
fordandringsarbetet. Det dr av virde att inkludera alla 1 fordndringsarbetet samt att
medarbetare ldr sig att arbeta med de nya processerna. Posten har haft en léng
tradition 1 att arbeta med fordndringsarbete med djup forankring i organisationen.

Eliminering av onédiga aktiviteter

I samband med inférandet av SAP, ett standardsystem som inkluderar i stort sett alla
funktioner som finns 1 ett foretag, blev en stor del av ekonomiadministrationen
automatiserad. Inférandet av SAP innebar en stromlinjeformning av deras processer
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vilket dven det skapade en storre effektivitet 1 foretaget. Alla SAP-anvdndande bolag i
Postenkoncernen foljer nu samma standardprocess vilket skapar en enhetlighet i
foretaget.

Déa Posten arbetar fokuserat med processorientering och processeffektivisering sker
det ett kontinuerligt arbeta med att se 6ver vad som dr "Nice to have” och ”Need to
have”. Detta inkludera flera dimensioner sdsom, lagfrdgor, kund, kollektivavtal,
afféarskritiska fragor och avkastningskrav frin 4gare.

En annan del i eliminering av onddiga aktiviteter har varit att reducera antalet
leverantdrer samt att skapa godkinnande redan i samband med bestédllningsflodet.
Antalet leverantorsfakturor har minskat dramatiskt under en fem ars period trots att
verksamheten inte har minskat. Posten har dven reducerat hanteringen av fakturor
vilket gor att det dag &r farre steg 1 kedjan for hantering av fakturor. De har fyra olika
varianter for hantering av leverantorsfakturor:

1. Fakturor som scannas och sedan konteras manuellt

2. Fakturor som scannas och som innehéller information si att de kan konteras
automatiskt

3. Helt manuella fakturor
4. Fakturor som inte scannas utan som endast skickas elektroniskt

Till skillnad frdn manga andra foretag har de valt att behélla konteringsarbete inom
ekonomiavdelningen istéllet for ute i verksamheten. Detta val gjorde de frimst pa
grund av att det tidigare har forekommit mycket felkonteringar i hanteringen av
leverantorsfakturor. Genom att ekonomiutbildade individer utfér arbetet minimerar
foretaget risken for felkonteringen samt skapar en béttre kvalitet och effektivitet i
konteringsarbetet.

Nér Posten inforde SAP 2003 medforde detta att stingningen av bolagens
huvudbdcker skots fram 1 tiden med ett par dagar. Posten har sedan dess “tagit
tillbaka” en dag. Huvudbockerna stédngs nu arbetsdag fyra i manaden efter den ménad
som rapporteras. Posten anser att det inte 4r mojligt att korta ner tiden ytterligare med
mer én ca en halv dag.

Posten har forsokt att genom ett standardiserat IT-stod effektivisera budgetarbetet ett
flertal gdnger utan att direkt lyckas. Detta beror framst pa att det &r svérare att
standardisera budgetarbete &n transaktionshantering. Vidare beror det péd att
ledningsgruppen forédndras samt att de ofta finns olika vérderingar hur utformningen
av budgetarbetet ska se ut.

Verktyg

Under forandringsarbetet har inte Posten utgétt frdn ndgon generell metod utan framst
anvant sig av klassisk projektmetodik och projektstyrning tillsammans med en
kommunikationsplan. De har ocksa utgatt fran Best Practice fran marknaden samt
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Postens egen utvecklingsmetodik, vid namn "PUM”. Det dr dock ingen gingse
standardmetod, utan de har hdmtat frén litteraturen och framgingsrik praxis.

Inledningsvis anvinde sig Posten av konsulter for att driva fordndringen. Senare
overgick arbetet till de funktionsansvariga som d& blev sponsorer for
forandringsarbetet.

Posten arbetar dven med ett kvalitetsstodjande system vid namn “C2”. Dér kan
medarbetare rapportera forbéattringsforslag for en process eller en enhet som déd fors
vidare till en ansvarig chef. Det systematiska forbattringsarbetet sker dock framst i
deras processuppfoljning. Dér gar de systematiskt igenom hur det exempelvis gick att
gbra bokslut, eller reskontra etc. P4 sd sdtt har det skapats ett systematiskt
forbéttringsengagemang hos medarbetarna. Detta sker i workshops dér de utvérderas
vad som gick bra och vad som gick mindre bra. Detta loggas sedan och rapporteras
vidare.

Posten har som en del i fordndringsarbetet flyttat all ekonomiadministration for alla
SAP-utnyttjande foretag till ett gemensamt SSC. Centraliseringen av
transaktionsarbetet innebar att de kunde dra nytta av skalfordelar vilket medforde
kostnadselimineringar 1 foretaget. Fr.o.m. 2007 4r verksamheten outsourcad till ett
externt foretag, Mirror. SSC &r ocksa en viktig del 1 att skapa ett standardiserat och
gemensamt arbetssitt for alla bolag vad géller ekonomiarbetet. Inom SSC ér
personalen uppdelade utifrén olika arbetsomrdden. Avdelningen bestir av fyra stora
block; leverantorshantering, kundreskontra, fakturering och finansdelarna samt
redovisning.

Framgangsfaktorer

For Posten har den frimsta framgangsfaktorn varit ett tydligt procességaransvar for de
olika funktionella processerna. Ur ett Shared Service perspektiv finns det tre
komponenter:

1. Utfora tjénsten utifrdn processer och systemstruktur
2. Styra verksamheten
3. Forbittring och fordandringsarbete

Ett tydligt processperspektiv. pa verksamheten &r oerhort viktigt ur
effektiviseringssynpunkt. Det dr viktigt att undvika att tinka i enheter och affdrer
vilket de upplever finns kvar i viss mén inom ledningen.

En annan viktig framgéngsfaktor &r att de har forsokt vara konsekventa i sin styrning
under en lingre tid. De har exempelvis anvént sig av en balanserad styrning under en
lang tid samt att nyckeltalen &r relativt ofdrdndrade sedan tjugo &r tillbaka. Att vara
konsekvent och inte ge vika har varit betydelsefullt. Att vara tydlig i styrprinciperna
g0r att det blir léttare att designa 16sningar pa det administrativa omrddet. Ddrmed kan
en nyckel till att tillimpa lean i administrativa processer vara att skapa en enkel och
standardiserad styrmodell som stricker sig enda ner pé individniva.
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Posten framhdver &ven vikten av en stabilitet 1 organisationen. Frekventa
omorganisationer medfor ofta stora kostnader samt &r véldigt tidskrdvande for
organisationen. Samtidigt kan dock omorganisationer ocksd forstds skapa
forutsittningar for effektivisering.

Negativa aspekter

Inledningsvis, efter SAP inforandet 2003, upplevde Posten kvalitetsbekymmer 1
redovisningen. Det gillde till exempel finansmodulens hantering av likvida medel.
Aven redovisningen av interna transaktioner fick sidmre kvalitet initialt. Dessa
problem har kunnat atgirdas. En erfarenhet frdn perioden med SAP iar att
organisatoriska strukturfordndringar som krdver anpassning av SAP-l6sningarna drar
stora kostnader. Det kréver ofta en omfattande utbildning och férankringsarbete vilket
gor det tidskrdvande for foretaget att bedriva uppfoljningsarbete inom fordndringen.
Dock finns det alltid inkérningsbekymmer vid férdndringsprocesser. De har gjort ett
flertal SAP projekt under 2003, 2007 och 2010-2011. SAP ar vél integrerat system
vilket innebdr att gors en fordndring i en viss rutin i systemet ofta paverkar hela
16sningen.

Aven implementeringen av fakturering i SAP innebar inledningsvis problem. Detta
berodde i1 forsta hand pa att Postens olika villkor, prisséttningslogiker och deras
kundunika ldsningar. Detta gjorde att den standardiserade SAP-funktionaliteten
behovde anpassas till en unik Postenlosning. Att gora fordndringar 1 SAP:s
standardprogramvara skapar ofta problem. Darfor forsoker de undvika att gora
anpassningar till deras egen verksamhet. Aven det faktum att Posten har vildigt stora
transaktionsvolymer gor att fordndringsarbete blir tyngre att driva igenom. Inférandet
av SAP har inneburit en enorm fordndring. Strategin dr nu att gora SAP till en
generell plattform for IT-stddet till ekonomi- och finansprocessen 1 samtliga bolag i
Postenkoncernen, alltsd bade for Sverige och Danmark.

Posten tror att det finns en risk att lean medfor en forenkling av ett foretags behov av
information och stdd i beslutsfattande. Det gir dirfor inte alltid att utesluta mindre
nddvindiga frigor endast for att gora det enklare och mer lean. Aven ordet lean kan
ge negativa associationer dd det syftar till en mager vision vilket kan anses mindre
motiverande for organisationen. Det kan dven finnas en risk nér ett foretag arbetar
vildigt konsekvent och likformigt att det dodar en entreprendrsanda i foretaget.

Effekter

Inférandet av SAP och gemensam Shared Service innebar besparingar med 25-50
procent 1 olika delar av ekonomiverksamheten. Inférandet av SAP har dven gjort det
mojligt att fa tillgdng till en mycket storre méngd information for uppfoljning, analys
och beslutsstod, det wvill sdga en vidsentligt oOkad transparens i
informationshanteringen.

Genom att skapa processer som dr vdl dokumenterade och som stods av ett
gemensamt IT-system har Posten blivit mindre sarbart. Desto mindre kunskap som &r
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knuten till en viss individ desto mindre sérbart blir foretaget. Tack vare att flera
arbetar 1 samma process med en kind etablerad struktur dr det litt att ta 6ver andras
arbetsuppgifter. Genom standardiseringen och automatiseringen av processerna har de
riskeliminerat flera delar av ekonomiverksamheten. Utdver dessa effekter har
effektiviseringsarbete dven medfort nerskdrningar av personal. Tack vare mer
standardiserade  arbetsrutiner och det gemensamma datasystemet kraver
ekonomiarbetet en mindre personalstyrka.

5.3.4 Bevarande och efterarbete

Posten har inte, nir det géller ekonomi- och finansprocesserna, uttalat arbetat enligt
nagon av de standardiserade metoderna for kontinuerligt forbéttringsarbete. Daremot
finns en inbyggd fordndringskultur, som bland annat visar sig i hur lopande
hanterarutvecklingsbehov och utvecklingsaktiviteter hanteras. Posten har en
dokumenterad metod for hur foretaget ska hantera kvalitetsavvikelser, vilket naturligt
leder till fokus pa forbéttringsarbete hos de delaktiga. Posten arbetar med att skapa en
forstdelse for medarbetaren att se sin roll i sammanhanget, vilket skapar ett
ansvarstagande i organisationen.

Posten AB och Post Danmark A/S, med tillhdrande dotterbolag, dgs numera av ett
gemensamt holdingbolag, Posten Norden AB. Postens framtidsarbete inom ekonomi-
och finansfunktionen inriktas de nirmaste aren péd att harmonisera de svenska och
danska SAP-16sningarna. Tva SAP-standardlosningar skall bli en, vilket ger en dnnu
mer enhetlig och standardiserad organisation.
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6. Analys

Analysen inleds av en diskussion kring det som har varit mest specifikt for varje
foretag. Vidare jamfors olika komponenter mellan foretagen for att belysa skillnader
och likheter i hur de har gdtt tillviga. Avslutningsvis redogér vi sedan for mer
generella perspektiv pa effektiviseringsarbetet.

6.1 Analys av fallforetag

6.1.1 Deloitte

I dagens forbittringsarbete har Deloitte goda forutséttningar att lyckas. Att bedriva
bade internt och externt arbete inom Lean Accounting visar ndmligen pd en god
orientering 1 dmnet. Deloitte utnyttjar dock inte den interna kompetensen genom
samarbete mellan avdelningarna Business Consulting och ekonomiavdelningen. Vi
tror att detta hade kunnat Gppna upp for d&n mer expertis inom omradet vilket ar
fordelaktigt for bada avdelningar. Vidare erbjuder Deloitte tjénster inom rddgivning
for ekonomifunktionen vilket visar att personalen har en djup forstdelse for sitt eget
arbete. Har personalen god kunskap om sitt arbete har dem &ven en béttre inblick i
vad som kan forbittras. Denna insikt dr ndgot Deloitte aktivt arbetar med, till exempel
genom att lata personalen vara delaktiga i utformning av system och fakturamodeller.

Att effektiviseringsprocessen pa Deloitte har drivits av bdde chefer och anstéllda visar
pa att alla 1 organisationen dr utav vikt samt att man arbetat for att implementera att
leant tdnkande och agerande i1 alla nivder. En parallell kan dras till avsnittet om
organisationskultur i teoridelen. Att ett leant tinkande och agerande ger Onskade
effekter pd prestationer medfor en forstirkning av detta beteende. S& smaningom
implementeras en ny kultur i gruppen vilket vi menar ha skett pa Deloittes
ekonomiavdelning. En kultur med lean som en viktig virdegrund. En av Deloittes
kanske storsta utmaningar i dagsldget ér att gora forbéttringsarbetet till en bestdende
del inom foretaget. Att underhélla den kultur man skapat tror vi &r en del 1 detta. Till
exempel kan det behdvas beloning av dnskat beteende samt uppmuntran av nya idéer
och individers interaktioner.

Aven bokslutsprocessen har varit i fokus for Deloittes forbittringsarbete, dir tiden
dgnad at boksluten under en tiodrsperiod har kortats ner fran fyra ménader till sju
timmar. Arbetet med att fa ner bokslutstiden grundas i att f4 ner antalet konton i
foretagets huvudbok.”” Vad det egentligen handlar om ir att ta bort de aktiviteter som
inte medfor nagot virde, vilket dven Linus Larsson menar dr ett steg mot ett leant
arbete. Att eliminera antalet konton i en huvudbok menar vi visar pa hur langt
Deloitte faktiskt kommit i sitt effektiviseringsarbete, ddr det inte enbart fokuserar pa
Overgripande aktiviteter utan dven pa smd komponenter. En viktig aspekt i detta
arbete dr dock att inte eliminera sddan information som kréivs for att de finansiella
rapporterna ska vara forstaeliga for externa parter.

7" Maskell & Baggaley,2004, s 219 - 223
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Deloittes lonsamhet har 6kat sedan de borjade med effektiviseringsarbetet vilket vi ser
som den slutliga effekten av de smé fordndringar och elimineringar som gjorts i det
16pande arbetet. Genom eliminering av processer reduceras kostnader och tid frigors.
Tiden kan &dgnas at viardeskapande aktiviteter som ddrmed hojer virdet samtidigt som
kostnaderna reduceras, effekten blir den Okade lonsamheten. Eftersom Deloitte i1
dagsldget dr tveksamma till om ytterligare effektiviseringar och nedskdrningar hade
skapat ytterligare virde for foretaget bor det liggas fokus pa att utvdrdera och
analysera den leanfokuserade information och statistik som alstras. Uppgangar och
nedgangar i I6nsamheten &dr en bra indikator pa om foridndringsarbetet faktiskt &r av
vikt.

6.1.2 Eon

Eon é&r en stor koncern med moderbolag i Tyskland. Detta padverkar Eons arbete med
ekonomiadministrationen da de dr ganska hart styrda frdn moderbolaget. De ger
tydliga restriktioner for hur de vill att rapporteringen fran Sverige ska se ut och det ar
det som Sverigekoncernen far ritta sig efter i sitt ekonomiarbete.

Inférandet av SSC 1 Svenska Eon har varit till stor hjdlp och lett till att det blir en
overskadlig bild av hela foretaget. Det har ocksa lett till att det har lagts ner mycket
resurser pa att fi bort onddiga aktiviteter. Arbetet underldttas antagligen d allt dr
samlat under ett tak och det syns tydligare vad som kan elimineras &n om allt &r
utspritt pd olika avdelningar. Att de nu dven ska borjar arbeta med processer anser vi
vara positivt for att f& bort onddiga aktiviteter. Genom att till exempel bara arbeta
med loneprocessen for alla bolag samtidigt, visar det exakt alla aktiviteter som gors
inom den processen vilket ger en mer samlad bild av foretaget. Detta gor det enklare
att se vad som kan tas bort.

Best Practice inom Lean Accounting dr inget vi har stott pa i teorin men det verkar
vara ett utspritt verktyg i1 praktiken, till exempel anvinder sig konsultforetaget Ernst
& Young detta 1 sina konsulttjdnster. Speciellt fordelaktigt verkar det vara vid
inforandet av ett SSC. Alla dotterbolag har haft egna metodiker pé hur de hanterar
administrationen och det faller sig naturligt att granska vilka som har varit bast och
gdra en mix som tas in 1 SSC. Detta gor att inga resurser behover ldggas pé att komma
pa arbetssitt utan informationen finns inne i organisationen.

Inforandet av GLOBE visar att Eon ar ndjda med de effekter som effektiviseringen av
lean har gett och vill nu dérfor utveckla konceptet ytterligare genom tillimpning pa
hela koncernen. Detta blir en stor utmaning och kommer kriva mycket
fordandringsarbeten. Hela Eon koncernen ska nu ingd i samma IT-system och det ska
vara standardiserade processer som giller for alla dotterbolag. Detta blir s klart stora
omstdllningar for alla inblandade parter och inte minst for Sverige som redan har ett
SSC. Det kommer antagligen leda till omarbetningar d4 de nu ska anpassa
processerna for hela Eon och inte bara for dotterbolag i1 Sverige. Det kommer
antagligen fa positiva effekter i framtiden men Eon far sannolikt rdkna med okade
kostnader till en borjan. Vid inférandet av SSC tog det tva ar innan enheten gick med
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vinst och om nu fordndringen ska gdras pa dnnu storre omrade &r det rimligt att tinka
sig att det tar ytterligare tid innan fordndringen generar vinst. Att dven utveckla
flodesarbetet 1 framtiden bor enligt teorin generera positiva effekter da grunden for ett
leant arbete kommer frén att arbeta med virdekedjor.

6.1.3 Posten

Tack vare att Posten sedan ldnge har ett etablerat processtink har de redan innan en
aktiv effektivisering kommit en bit pd védg 1 att skapa en lean administration. Som
ndmnts i teorin underldttar ett flodestdnk upptickten och elimineringen av onddiga
aktiviteter. Aven deras konkurrensutsatthet skapar en medvetenhet inom foretaget om
att det dr nodvindigt att arbeta efter stindigt forbattringsarbete.

Posten har dven bedrivit aktiviteter for att forsoka effektivisera budgetarbete. Detta
har gjorts ett flertal gdnger utan att egentligen lyckats. Det tror vi kan bero pa att det
kommer nya trender i hur budgetarbete kan se ut. Det dr ocksa en fraga i ledningens
synsétt och hur de viljer att styra organisationen. P4 grund av att ledningen ofta
varierar och dirmed dven vilken typ av budget som foredras ar det svart att bedriva ett
kontinuerligt och langsiktigt effektiviseringsarbete. En viktig forutsdttning for att
bedriva ett effektiviseringsarbete dr trots allt en stabil och standardiserad organisation.

Linus Larsson beskriver vikten av att skapa en ldngsiktig syn péd fordndringen for att
skapa en helhetsbild av foretaget och en kontinuitet i fordndringen. Pa s sétt blir det
dven enklare fOr organisationen att skapa en kultur kring ett stindigt
forbittringsarbete. Aven Posten anger detta som en av deras framgangsfaktorer. Deras
sdtt att styra verksamheten tyder pa ett véldigt medvetet langsiktigt perspektiv. Det
faktum att de anvénder sig av samma nyckeltal sedan tjugo ar tillbaka visar pd deras
kontinuitet i styrningen. Posten framhidver dven vikten av att ha ett tydligt
processdgaransvar. Maskell och Baggaley beskriver likasd virdet av att tilldela ansvar
for en virdekedja. Enligt Posten ar ett tydligt processidgarskap basen for en effektiv
organisation. Det underléttar framtagningen av maélsittning for ett fordndringsarbete
samt ger bittre effekter. Maskel och Baggaley ndimner tre skél till att foretag ska utga
frén virdekedjor, ndmligen fokus, ansvarsskyldighet och enkelhet. Detta stimmer vél
Overens med varfor Posten anser det dr essentiellt att arbeta utifrén ett processténk.
Det bidrar till en tydlig struktur och en distinktare malbild inom fGretaget.

I teorin beskrivs lean och effektiviseringsprocesser som en framgangssaga. Varfor
skulle det vara negativt att arbete for forbattringsdtgarder? Posten framhédver dock att
det finns en risk att lean medfor en forenkling av ett foretags behov av information
och stdd 1 beslutsfattande. Det gar dérfor inte alltid att utesluta mindre ndodvéndiga
fragor endast for att gora det enklare och mer lean. Aven ordet lean kan ge negativa
associationer dd det syftar till en mager och slimmad organisation. Skulle det vara
uppmuntrande och engagerande for en medarbetare att arbete for att gora
organisationen mager? Det kan dven finnas en risk nér ett foretag arbetar vildigt
konsekvent och likformigt att det dédar en entreprendrsanda i foretaget.
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6.2 Jamforelse mellan olika komponenter i forindringsarbetet

6.2.1 Forutsittningar

Eftersom fallforetagen vi valt att studera kan uppfattas som relativt olika diskuterar vi
deras olika forutsdttningar. Vi har vid véra studier mérkt att implementering av lean
kan vara starkt kopplat till ett foretags stillning och bakgrund. Framforallt &r det
implementeringsstadiet som dr kopplat till de bakomliggande forutséttningarna, men
dven hur konceptet mottas och vidare anvindning kan speglas av fOretagets
utgdngspunkter. Intresset ligger alltsd 1 att tydliggdra de olika forutséttningarna for att
bittre forstd hur de olika foretagen gétt tillvdga vid arbetet med lean.

Alla féretag vi valt att studera har kunden som utgdngspunkt. Aven om Eon ir ett
produktionsforetag medan Posten och Deloitte &r mer renodlade tjénsteforetag arbetar
dem alla med att leverera en slutprodukt till kunden. Teorin menar att kundfokus och
att forbattringsprocesser for att skapa mer virde for kunden dr en viktig utgdngspunkt
vid arbete med lean. Vi menar alltsd att den viktigaste forutséttningen for ett leant
arbete dr uppfyllt hos alla véra fallforetag. Vad som mojligen skulle kunna vara en
bittre forutséttning for Eon och Posten dr att de i1 sin produktion och i Postens fall,
hantering av varor, kan ha etablerat effektiviseringsitgdrder. Detta skulle i sd fall
underlétta applicering av effektiviseringsitgédrder pd dven andra delar i foretaget.

Vad som utgér en stor skillnad i fOretagens forutsittningar & om de verkar
internationellt eller nationellt. Fallstudien av Eon grundar sig pa den internationella
koncernen medan Posten har en véldigt 1ang nationell bakgrund med en nyligen gjord
sammanslagning med Posten Danmark. Fallstudien vi gjort pd Deloitte utgar dock
frén Deloitte Sverige. Utifrdn detta menar vi att framforallt Eon och delvis Posten kan
ha etablerat en bittre flexibilitet kring fordndringsarbete genom att dem stindigt
arbetar med nya fOrutséttningar pa olika marknader och anpassningar till dessa. Detta
perspektiv skulle dock kunna véndas pé da ett fordndringsarbete i stora organisationer
kan tendera att bli trogare och mer svaroverskadligt. Att vara etablerade nationellt
eller internationellt kan saledes vara bade positiv och negativt.

Vidare vill vi framhdva att samtliga fallféretag, men framforallt Posten och Eon,
sedan tidigare utgdr frdn ett flodesperspektiv. Eftersom lean bygger pa just
uppbyggnad i form av fléden och processer menar vi att implementeringsprocessen
varit betydligt enklare 4n vad den hade varit om denna uppbyggnad inte funnits sedan
tidigare.

Vi vill dven poéngtera de mest framtridande foretagsspecifika fOrutsittningarna. Att
Eon redan innan effektiviseringsarbetet hade ett gemensamt affarssystem, underléttar
hanteringen av information. Vi anser att detta dr en bidragande faktor till den
forhdllandevis smidiga implementeringsprocess dér alla har haft tillgang till tidsenlig
och ldtthanterlig information. Deloitte har haft stor nytta av de anstéllda som besitter
en stor kompetens inom IT omradet. Detta mojliggér en tvirfunktionell kompetens,
det vill sdga inom béde ekonomi och IT. Denna kombination 6ppnar upp for en hog
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effektivitet. Posten har dragit nytta av sin konkurrensutsatthet vilket skapar en
medvetenhet inom foretaget om att det dr nodvindigt att arbeta med forbattringar.
Detta anser vi kan vara en god fOrutsittning for foretaget d& risken att
forbéttringsarbetet ska bli ett tidsbegrinsat effektiviseringsprojekt minskar.

6.2.2 Situation fore forindring

Samtliga fallforetag beskriver organisationsstrukturen innan pabodrjan av
effektiviseringsarbetet som komplex. Att en organisation upplevs som komplex
innebér ocksd en viss svardverskadlighet vilket inte utgér de bdsta forutsdttningarna
for implementering av nya idéer och metoder. Detta var en bidragande orsak till att ett
effektiviseringsarbete inledes.

Eon hade tidigare ett gemensamt informationssystem och standardiserade
programvaror vilket Posten och Deloitte inte hade. Implementering av standardiserade
program stéller stora krav pa en organisation vilket Posten har upplevt. Som Linus
Larsson menar dr en nackdel att foretag tvingas till anpassningar och kompromisser
for att implementera den givna standarden. Detta kan skapa stora problem och
flertalet omarbetningar for att nd en fungerande 16sning. Arbetet med att
implementera standardiserade program dr sdledes bdde omfattande och
kostnadsbetungande, men pa ldng sikt en kostnads- och tidsbesparande 16sning for
foretaget. Posten upplever dven att den tekniska utvecklingen har gett stora positiva
effekter for sdvil styrning som praktiskt arbete. Eon har dock genomgétt en liknande
process vid inforandet av de gemensamma redovisningssystemen 1 dotterbolagen.

6.2.3 Forandringsprocess
Fordndringsdrivare

Den kanske mest framtridande gemensamma faktorn dr att samtliga foretag anser att
fordandringsarbetet sker tillsammans av ledare och medarbetare. Detta visar pd att alla
1 organisationen dr utav vikt vid fordndringsprocessen. Om fordndringsarbetet bara
bedrivs uppifrén eller nerifrén blir resultatet inte optimalt. Likt Kotter, framhéver
foretagen vikten av att anstéllda dven far en tydlig styrning uppifran.

Just avvigningen mellan styrning, védgledning och engagemang uppifrdn samt arbete
nerifrdn kan vara avgoérande for prestationen. Detta vill vi exemplifiera med en
situation pd Posten dir de med hjélp av battre styrning uppifrdn hade kunnat uppna
hogre effektivitet snabbare. Trots att Posten sdg medarbetarna som en viktig del i
forandringsarbetet lades initialt inte vikt vid att utbilda personalen i de nya systemen.
Detta skapade problem som vi tror hade kunnat undvikas genom bittre styrning i form
av till exempel internutbildningar.

Anstdilldas roll

Som ovan ndmnts dr alla tre foretag Gverrens om att de anstillda har en mycket viktig
roll 1 effektiviseringsarbetet. Dock arbetar Deloitte och Eon mer aktivt for att fa med
de anstidllda i utvecklingsarbetet. Vi anser att det & en mycket viktig del av
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effektiviseringsprocessen att ldta de anstdllda vara med och driva fordndringarna
framat. Det dr personalen som gor det dagliga arbetet och dérfor ockséd de som hela
tiden ser vad som kan fOrbéttras. Detta maste foretaget ta till vara pé s att det inte
bara dr ledningen uppifrdn som ska driva arbetet dd det inte dr lika insatta 1 det
dagliga arbetet. Joe Stenzel menar att framging och viss Overldgsenhet vid
anvindning av lean dr direkt beroende av kompetens hos de anstéllda. Eon har i
samband med effektiviseringsarbetet dndrat de anstilldas arbetsuppgifter sd de nu
arbetar mer standardiserat. Detta ar positivt for foretagen dé det blir mindre fel och
kvaliteten 6kar. Dock kan detta ses som negativt ur personalens synvinkel dd@ minga
vill ha varierande arbetsuppgifter. Detta har Eon 16st genom att de anstéllda efter ett
tag far byta arbetsuppgifter och blir specialister pd ett annat omrade. Vidare gor dven
att medarbetarna utvecklar sin kompetens och kan péd sd sitt tillféra mer till
virdekedjan. Vi anser att det dr viktigt att foretaget hittar en bra balans pa
specialisering och variation. Foretaget ser helst specialisering for det ger en hogre
effektivitet och personalen ser hellre variation da det innebdr mer omvixling.

Posten arbetar inte lika aktivt med att fa med personalen i effektiviseringsarbetet. D
Posten har outsourcat delar av sin ekonomiadministration skulle detta kunna innebéra
en mindre involvering av de som arbetar under de oustsourcade delarna. Posten
beskriver att involveringen istéllet sker pa kontraktbasis. Outsourcing gors ofta for att
skapa en hogre kvalitet och effektivitet pd grund av expertis inom arbete. Dock tror vi
att det skulle kunna vara negativt pa sa sitt att det inte skapas samma incitament for
ett standigt forbdttringsarbete. Arbetar en individ med att leverera en tjénst till ett
annat fOretag skapar det inte samma engagemang och ett aktivt forbattringstink som
det gér om du arbetar med samma uppgifter inhouse. Linus Larsson hdvdar att det &r
medarbetarna som bedriver forbattringsarbetet vilket ddrmed skulle kunnas hdmmas
genom en outsourcing av ekonomiadministrationen. Kopplas detta till framtidsarbetet
Posten arbetar med handlar det frimst om utvecklingen av SAP vilket inte direkt har
med personalens kompetens att gora utan mer med hur mycket IT-systemet kan
utvecklas. Ett alternativ for Posten i1 utvecklandet av sitt arbete &r att i storre
utstrdckning involvera personalen. De skulle dd kunna wutveckla sitt
effektiviseringssystem mer &n att 1 huvudsak fOrlita sig pda SAP och de
effektiviseringsmojligheter det ger. Bade fallstudierna och teorin beskriver
personalens deltagande som en av de viktigaste framgangsfaktorerna. Aven nir
Posten ser tillbaka pa sitt arbete papekar de att ndr de forst inforde SAP hade det varit
mer fordelaktigt om de lagt ner mer tid pd att utbilda personalen i det nya systemet.

Eliminering av onédiga aktiviteter

Alla tre foretag har fokuserat pa att arbeta mer i processer for att stindigt arbeta bort
onddiga aktiviteter. En del i detta dr att samtliga foretag har arbetat mycket med
hanteringen av fakturor. Alla har pé olika sitt arbetat med att reducera sa ménga olika
steg 1 fakturaprocessen som mojligt. Dock har Deloitte och Posten arbetat mer med att
fa ner antal leverantorer dn vad Eon har. Likt teorin beskriver &r detta ett stort steg i
att effektivisera hantering av leverantorsfakturor och ett arbete som Eon skulle kunna
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utveckla. Daremot dr Eon och Deloitte de foretag som har kommit lédngst 1 processen
av hanteringen dér de har utvecklade verktyg for att gora det sa effektivt som mojligt.
Ett exempel dr Deloittes arbete med pensionsfakturaprocessen dér de lyckats fa ner
antalet fakturor frin flera tusen till endast ndgra f4. Det har resulterat i en rejél
tidsfrigérare men det finns andra aspekter att ta hiansyn till. Till exempel finns det risk
for att kvaliteten blir ndgot sdmre. Det finns en grédns for hur mycket som kan
elimineras utan att det drar ner pa kvaliteten och det giller for foretagen att inte
understiga den grinsen. De sldpper dven en viss del av kontrollen genom
reduceringen. Dirmed maéste foretaget avgora om de vill sldppa den direkta kontrollen
av hanteringen och om det é&r tillrdckligt I6nsamt for foretaget. Posten skulle dock
kunna utveckla sitt arbete hér ytterligare genom att undvika att anpassa fakturor till
leverantdrer. Idag arbetar de med fyra olika varianter for hantering av
leverantorsfakturor. Hade de kunnat fokusera pd ett arbetsdtt som innehaller s lite
manuellt arbete som mdjligt hade de kunnat gora ytterligare effektiviseringar. Att
skapa identiska orders och fakturor minskas hanteringen avsevirt eftersom
specifikationer endast behdvs registreras en gang.

Eliminering av bland annat fakturor har dven lett till att bokslutstiden har kunnat
reduceras i foretagen. Arbetet med att fa ner bokslutstiden grundas delvis 1 att fa ner
antalet konton i foretagets huvudbok. For Deloitte har detta fungerat bra men en fraga
som vicks dr om det inte ger en mer svardverskadlig bild av den finansiella rapporten.
De olika kontona dr ndmligen till for hirledning av kostnaderna. Med endast ett i
antal konton blir dessa en mer generell kostnadskilla och ytterligare information
kommer krivas for att erhdlla de exakta kostnadsstillena. Ett annat sdtt att fi ner
bokslutstiden &r att stinga reskontona tidigare. Detta innebér da ocksa en viss grad av
spekulation 1 bokslutet eftersom alla in och utbetalningar da inte &r med 1 bokslutet.
En intressant reflektion &r att det gar att fa ner bokslutstiden ytterligare for den
Svenska Eon koncernen men det r inget foretaget har arbetat med eftersom att kravet
inte har kommit frdn moderbolaget. Det finns alltsd fler aktiviteter som gér att
eliminera vilket gor att vi ifrdgasdtter oss varfor inte moderbolaget stéller hirdare
krav. Kravet pa att det ska vara klart den 13:e dagen géller for alla Eons koncerner.
Dock finns det en mgjlighet att alla dotterbolag inte har onddiga aktiviteter som de
kan ta bort och det dr darfor kravet inte dndrats. Vi anser trots allt att moderbolaget
borde stélla hirdare krav pd den svenska koncernen eftersom det finns resurser att
spara pd detta omrdde. Som ndmnts tidigare &dr en viktig del av
effektiviseringsprocessen att ledningen &r med och driver fordndringarna framéat. Hér
ser vi ett tydligt exempel da styrningen uppifrdn brister och de resulterar i1 att
fordndringarna inte blir gjorda. Nagot som dr intressant att lyfta fram vad géller
Posten dr att deras effektivisering av transaktionsarbetet inte resulterade i en snabbare
bokslutsprocess som de hade trott. Detta strider 4ven emot det som Cunningham &
Fiume beskriver, att genom att eliminera transaktioner som inte tillfor ndgot virde ska
vara en del 1 att gora snabbare bokslut. Dock kan det bero pé att de tidigare arbetat
med bokslutprocessen sd att det redan innan transaktionsarbetet var sid pass
genomarbetat att det inte var mdjligt med ytterligare effektivisering pd det omrédet.
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Verktyg

En gemensam ndmnare for alla tre foretagen 4r att de har arbetat med ett gemensamt
IT-system. Det IT-systemet som dr vanligast 4r SAP. Ett gemensamt IT-system &r
nagot som beskrivs som en av de viktigaste aspekterna att ha med i en leanfoéréndring
och vi kan hér dra kopplingar mellan teorin och hur foretagen arbetar ute i praktiken.
Teorin beskriver att ett vilutvecklat IT-system effektiviserar processen avsevirt och
frigor tid for medarbetare vilket ocksa foretagens asikt. Enligt Linus Larsson dr ett
gemensamt [T-system en forutséttning for ett leant arbete.

Inférande av ett SSC dr ndgot som bade Eon och Posten arbetet med. Det bidrar till att
varje individ blir specialist inom sitt omrade och kan darfor utfora arbetet effektivare
och med en hogre kvalitet. Bdde Eon och Posten har kunnat gora kostnadsbesparingar
tack vare inforandet av SSC. Detta kan ses som ett bevis pd att centralisering av
ekonomiadministrationen innebdr en hogre effektivitet och ett resurssparande i
utforandet av ekonomiska processer. Detta stimmer 6verrens med de positiva effekter
som lyfts fram inom teorin. De negativa effekterna av SSC som teorin beskriver &r
dock inget som fOretagen verkar uppleva. En negativ effekt var att det skulle vara
problem att hitta kompetent personal for affarssystemet. Anledningen till att foretag
inte upplever det som problem anser vi har att géra med att personalen &r med under
hela effektiviseringsarbetet och kontinuerligt 14r sig systemen. De upplever inte heller
att det skulle vara problematiskt att hitta ny personal utan de kan léra sig systemen
snabbt. De kan @ven ses som en fordel att fa in ny personal d& SSC kréver att arbetet
maste fordndras kan det vara enklare for nya att anpassa sig én vad de dr for den
ursprungliga personalen som &r van vid sina gamla arbetsuppgifter.

En annan negativ effekt dr att det kan bli for centraliserat. Det dr ndgot som
personalen pa Eon papekat men som tidigare resonemang lyfter fram, handlar det om
balans mellan specialisering och variation.

Extern hjdlp utifrdn 4r ndgot som samtliga foretag har valt att anvdnda sig av.
Anvindning av konsulter dr till storst hjélp i starten av effektiviseringsarbetet da det
krdvs ménga olika nya synsitt att se verksamheten pa. Vidare ar foretaget van vid ett
visst arbetssdtt vilket kan gora det vara svirt att tdnka 1 nya banor.
Effektiviseringsarbetet &r dock ndgot som ska finnas kvar i1 foretaget for alltid. Det &r
darfor viktigt att personer inom fOretaget sjilva lidr sig se hur arbetet mot
effektiviseringen ska ga till. Om ett foretag forlitar sig for mycket pa konsulter finns
det en risk att det kontinuerliga effektiviseringsarbetet inte fasthalls. Att ta hjélp av
konsulter dr inget som har varit uppmérksammat inom teorin utan dir har det
fokuserats pa att utnyttja kunskapen inom foretaget. Dock anser vi att det kan vara bra
till en borjan for att fa in nya perspektiv och expertis inom omrédet.

En viktig aspekt vi kommit fram till dr att det finns ett omradde som inte alls &r
uppmérksammat inom teorin men som alla foretag arbetar med och tycker ar viktigt.
Det handlar om olika egen utvecklade modeller for fa fram personalens asikter och
forbéttringsmdjligheter. Det ar otroligt enkla system som 1 princip inte kostar
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foretaget nagonting. Dessa system dr ett bra verktyg for att f4 med personalen i det
kontinuerliga forbéttringsarbetet. Eftersom de utvirderar sitt arbete och stindigt letar
efter forbattringsatgirder leder det till att personalen stdndigt hittar nya 16sningar pé
problem vilket gor att effektiviseringsarbetet fortloper. Ménga modeller inom teorin
ar komplexa och tar in ménga olika aspekter. Har kan vi se ett exempel pé att det kan
16na sig att hélla verktygen sa enkla som mojligt sd alla har chans att anvinda dem
och pé sé sitt kan personalens kunskap utnyttjas till max.

Framgangsfaktorer

Efter genomfOrandet av de tre fallstudierna kunde vi se bdde likheter och skillnader i
vad som varit de olika foretagens framgangsfaktorer. Likt teorin beskriver har en
gemensam drivkraft fran savél anstdllda och ledning varit av stor betydelse vid en
effektiviseringsprocess. I flera fall har det varit sa att férdndringen till en borjan har
initierats av ledningen men sedan bedrivits av medarbetarna. Precis som Joe Stenzel
beskriver dr det trots allt medarbetarnas utférande och arbetsprestanda som till stor
del utgor effektiviseringar i ekonomiadministrationen. Vid implementering av lean
inom ekonomiadministrationen tycker vi det &r extra viktigt att involvera medarbetare
dd det dr en véldigt personalintensiv avdelning. Likasa krdvs det en drivkraft fran
operativa chefer och tydliga mal for att medarbetare ska bli medvetna om dess
betydelse i processen. Aven erfarenheter frén konsulter framhiver stéd och
engagemang frdn ledningsgrupp och operativa chefer som en viktig aspekt under ett
effektiviseringsarbete.

Till skillnad fran Deloitte och Eon framhéver Posten ett tydligt processidgarskap som
den viktigaste framgéngsfaktorn. Enligt Posten utgor ett tydligt processidgarskap
basen for en effektiv organisation. Det underlittar framtagningen av mélséttning for
ett fordndringsarbete samt ger béttre effekter. Linus Larsson beskriver syftet med att
utgd fran virdekedjor som att gora arbetet klart, enkelt och effektivt. Vidare hdavdar
Lin Wang och Qingming Yuan att det synliggdr onddiga aktiviteter pa ett bittre sétt.
Eftersom Posten och Eon har arbetat utifran ett processtdnk under en lédngre tid tror vi
dérfor att det kan ha underlattat deras effektiviseringsarbete. Det gor det mojligt for
dem att vid ett tidigare skede upptdcka vilka aktiviteter som dr onddiga och
overflodiga. Det kan saledes dven ge storre effekter dn for ett foretag som gér frin ett
funktionellt tink till ett processtank.

Negativa aspekter

Vad som har inneburit problem for foretagen skiljer sig at. Posten tycker att foretaget
har blivit mindre sdrbart tack vare standardiseringen som har gjorts ur effektiviserings
synpunkt. De framhiver standardiseringen som en stor del i att lyckas med
effektiviseringsarbetet medan Eon ser en risk i att arbetet blir for standardiserat. Vi
anser att standardiseringen dr en forutsittning for effektiviseringsarbete men att det
kan finnas en risk att medarbetare pd lidngre sikt blir mindre motiverande till sitt
arbete. Att arbeta med reglerat och rutinbaserat arbete inom ett och samma omrade
kan skapa ett bristande engagemang och en kdnsla av utbytbarhet. Att hdnga upp
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arbetet utifran regler och beskrivning i ett datasystem tror vi kan medfora att
medarbetare inte pd samma sétt ser sig om en del i foretaget och den vardeskapande
processen. Det kan dven finnas en risk att varje individ inte arbetar for det stindiga
forbéttringsarbetet foretaget vill dstadkomma. For att individer ska kunna komma med
idéer for att driva forbattringsarbetet framét krévs det att det finns ett utrymme for den
egna individens entreprendrsanda. Vi tror déarfor det dr viktigt att hitta en balans
mellan en standardisering och fritt arbete for att ge utrymme for lite variation i
arbetsuppgifter och nya initiativ frdn medarbetare. En standardisering av
ekonomiadministration innebér ofta en specialisering inom ett visst kunskapsomrade
vilket medfor en hogre kompetens inom sitt arbetsomrdde och ddrmed hogre effektivt.
Dock tror vi dven att det kan himma individer fran att se helhetsperspektivet och
préiglas av ett silostink.

Linus Larsson beskriver etablering av en ldrande organisation som en komponent i
implementeringsprocessen av en lean administration. Lika sa tror vi denna komponent
kan hdmmas genom en allt for standardiserad arbetsprocess. Trots att en
standardisering dr en forutsdttning for effektiviseringsprocesser sa tror vi att det kan
fa negativa effekter om det tilldimpas i allt {6r stor utstrackning.

Deloitte beskriver att det finns en risk att foretaget blir sarbart nédr det gors allt for
kraftiga effektiviseringar. Det skulle kunna bero pd att de inte skiljer pa just
forbéttringsarbete och nedskédrningar. Dessa behdver nddvandigtvis inte gé hand i
hand. Forbattringsarbete kan innebéra effektivisering utan nedskérningar. En viktig
karakteristik av lean &r just elimineringen av onddiga aktiviteter. Dock fors det &dven
en diskussion kring den situation Deloitte befinner sig i just nu dir for mycket
nedskdrningar kan paverka foretaget och dess effektivitet negativt. Detta skulle kunna
vara en foljd av att effektiviseringsarbetet har hunnit i kapp foretagets utveckling. Att
arbetet som bedrivs dr optimalt utifrdn dagens kontext men att kommande péverkan
utifrdn ger upphov till nya effektiviseringsmajligheter.

Effekter

For alla tre fallforetag har effektivisering av ekonomiadministrationen inneburit en
kraftig kostnadsbesparing. Detta visar att trots att de anvint olika tillvigagdngssitt
och verktyg, har de alla natt sina onskade mal om minskade kostnader. Eftersom
effektiviseringsarbete ofta kommit ur en otydlig organisationsstruktur tror vi att en
tydligare struktur och en klar styrning savél som eliminering av onddiga transaktioner
har gjort ekonomiarbetet mer effektivt. Flera av foretagen har upplevt att
organisationen fitt en tydligare struktur dir dven ansvarsfordelningen har blivit
klarare. Det blir déarfor naturligt att stilla sig frdgan hur stor del av
kostnadsbesparingarna som har berott pd en tydligare struktur och styrning och hur
stor del som  faktiskt &  effektiviseringar och  elimineringar i
ekonomiadministrationen.

Effektiviseringarna i foretagen har haft pdverkan pa de anstillda pa olika sétt. For
Posten och Deloitte har det medfort stora personalnerskdrningar. Inom en
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ekonomiavdelning utgdr personalkostnader en véldigt stor del av de totala
kostnaderna. Dérfor tror vi att detta kan vara en bidragande orsak till att de har kunnat
reducera sina kostnader till den stora grad de har gjort. Daremot Eon gjorde till en
borjan nyanstéllningar, men arbetar nu for att minska personalstyrkan igen. Att de inte
har kunnat reducera personalstyrkan pad samma sitt som de andra foretagen har gjort
tror vi kan bero pa att de fortfarande kan gora ytterligare effektiviseringar. Framforallt
beror det pé ett 6kat kontrollbehov dver de ekonomiska processerna.

6.2.4 Bevarande och efterarbete

Det som alla foretag arbetar med att forsoka dstadkomma 1 sin organisation dr ett
standigt forbattringsarbete. Att hela tiden tdnka hur kan jag gora detta béttre samt om
aktiviteten som utfors tillfor ndgot virde till foretaget. Att skapa ett forbéttringstink &r
essentiellt for att driva effektiviseringsarbetet framat. Nagot som &r intressant att lyfta
fram &r att det var inget av foretagen som arbetade aktivt med att skapa en kultur
kring ett forbittringsarbete. Alla tre foretag trodde sig ha lyckas astadkomma ett
gemensamt forhdllningssdtt och en medvetenhet hos medarbetarna under
effektiviseringsarbetet. Eon sdg en forbattringskultur som en naturlig del i att varje
individ alltid vill prestera béttre och dr darféor man om att hitta nya béttre sétt att
utfora sina arbetsuppgifter. Detta kan stodjas 1 Martins Skoogh, Deloitte Consulting
Group resonemang om att etablera en lean kultur dr en naturlig del nér de driver ett
leant fordndringsarbete. Aktiviteter som bidrar till en gemensam kultur beskriver han
som fOrbdttringsmoten dér alla dr delaktiga, savél chefer som medarbetare. Bide
Posten och Eon har etablerat system for forbattringsdtgarder samt motesformer dér de
verkar for att skapa ett stindigt forbéttringsarbete. Detta skulle kunna ses som ett
bevis pa att det faktiskt skapat en kultur kring ett kontinuerligt forbéttringsarbete trots
att de inte siger sig bedriva ett aktivt kulturbyggande arbete.

Eftersom den frimsta &dtgirden inom fOretagen har varit att gora arbetet mer
standardiserat tror vi det dr viktigt att aktivt verka for att skapa en kultur kring
forbattringsatgdrder. Om inte ledningen poédngterar hur viktigt det &r med ett stindigt
forbéttringsarbete tror vi att det finns en risk att medarbetarna forlorar engagemanget
pd grund av den starka standardiseringen. Genom att belona medarbetarna utifran ett
standigt forbittringsarbete anser vi det blir ldttare att driva effektiviseringsarbetet
vidare och hitta nya 16sningar.

Inférandet av GLOBE, ett nytt fordndringsarbete, visar att Eon dr ndjda med de
effekter som effektiviseringen av lean har gett. De vill nu darfor utveckla konceptet
ytterligare genom tillimpning pa hela koncernen. Detta blir en stor utmaning och
kommer krdva mycket forandringsarbeten. Det kommer antagligen fa positiva effekter
1 framtiden men Eon far antagligen rikna med okade kostnader till en borjan. Vid
inférandet av SSC tog det tvd &r innan enheten gick med vinst och om nu
fordandringen ska goras pa dnnu storre omrade dr det rimligt att tdnka sig att det tar
ytterligare tid innan fordndringen generar vinst. Att dven utveckla flodesarbetet i
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framtiden borde enligt teorin generera positiva effekter da grunden for ett leant arbete
kommer frén att arbeta med vardekedjor.

Postens framtidsarbete bestar frimst av att harmonisera svenskt och danskt SAP. Det
har didrmed tva stycken standardldsningar som nu ska bli ett, vilket ger en dnnu mer
enhetlig och standardiserad organisation. Genom att fa ett gemensamt system for hela
koncernen kan koncernredovisningen underldttas men framforallt tror vi det kan
underlétta styrningen och kontrollen. Tack vare att alla utgdr frdn samma system
mdste alla anpassa sig till det processutférande som ledningen valt. Genom ett
enhetligt arbetssétt eliminerar de risken for dverarbete.

Till skillnad fran de andra tva foretagen upplever Deloitte att det har kommit ldngt i
effektiviseringsarbetet. Deras framtidsarbete bestar déarfor av att forvalta den
fordandring som de har gjort. Fér dem blir det dérfor avgorande att uppmuntra till ett
standigt forbattringsarbete och bygga en kultur kring det. Annars tror vi det finns en
risk for att det kan skapas en ndjdhet inom organisationen som forblindar de
ytterligare forbattringsitgarder som kan goras.

6.3 Fallforetagen fran ett bredare perspektiv

Utvecklingen av Lean Accounting har fétt ordentlig hjidlp framat genom andra
faktorer dn det arbete som foretaget sjilv ldgger ner pa effektiviseringsarbetet.
Globaliseringen har lett till manga fordndringar for foretag. Den effekt som fétt mest
uppmérksamhet inom Lean Accounting &r utvecklingen av teknologin. Alla tre
foretag anvénder ett gemensamt [T-system och de &r dverrens om att inférandet av det
har varit en av de frimsta forutsittningarna for att effektiviseringsarbetet har lyckats.
Efter att ha sett de positiva effekter som effektiviseringsarbetet medfort ifrdgasatte vi
oss varfor foretag inte arbetat med det tidigare. Svaret pa den fragan anser vi hora
thop med den teknologiska utvecklingen. Det é&r tack vare den som
effektiviseringsarbete blir mojligt. Lean Production har funnits lingre dn Lean
Accounting. Detta beror pad att deras forutsittningar, till exempel utvecklingen av
maskiner, kom tidigare dn de som géller for Lean Accounting. Globaliseringen har
medfort 6kad konkurrens vilket har lett till att foretag nu i storre utstrickning dr
tvingade att se Over sina kostnader for att forbli konkurrenskraftiga. Det dr ocksé en
anledning till varfor vi nu ser att arbetet med Lean Accounting tar fart.

Vad vi tror har varit en betydande orsak till att effektiviseringsarbetet startades i
foretagen dr som tidigare ndmnts en bristande struktur och otydlig styrning.
Effektivisering av ekonomiarbetet har ddrmed blivit en del i processen men kanske
inte varit det frimsta mélet fran borjan. Ekonomiadministration har blivit mer effektiv
tack vare ett mer enhetligt arbetssétt genom en tydligare styrning och i manga fall ett
gemensamt datasystem.

Det som har gjort att foretagen har effektiviserat sin ekonomiadministration beror till
viss del pd inférandet av affarssystemet SAP. Det var egentligen det som gjorde att de
blev tvungna att gd igenom varenda aktivitet for att anpassa det till systemet. D4 SAP
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ar ett standardiserat program fungerar det inte att ha unika foretagslosningar utan de
tvingas att gora processerna mer standardiserade och regelbaserade. Detta tror vi kan
vara en stor drivkraft till fordndringen inom Posten. Det bor séledes dven belysas att
de stora kostnaderna som uppkommer i samband med SAP inte frimst beror pa sjdlva
systemet, utan att det orsakar ett véldigt stort anpassningsarbete inom foretaget. Som
tidigare ndmnts anvénder alla tre foretagen SAP men inom Posten har det varit en
tydligare fordndringsdrivare dn inom de andra foretagen.

En jamfGrelse kan dven goras utefter 1 vilken grad foretagen ar top-down eller bottom-
up orienterade. Utifrdn vir insamlade empiri &r det svart att gora absoluta
klassificeringar, men foretagen kan anses mer at det ena eller andra hallet. For det
forsta anser vi att alla foretag mer eller mindre dr top-down orienterade. Detta
eftersom dem har en tydlig styrning uppifran dér det &r de hogre instanserna som har
det Overgripande ansvaret. Utifran vara studier anser vi dock att Eon har en mer
framtridande top-down orientering &n de andra fOretagen. Moderbolaget har en
vildigt framtrddande roll varifrn styrningen ddrmed &r centraliserad. Deloitte dr det
foretag som enligt var uppfattning dr minst top-down orienterat. Genom att lita
anstéllda ta stora beslut och driva arbetet framdt har de en relativt stor inverkan. Detta
innebdr att de anstéllda har en stor roll i effektiviseringsarbetet. Utifrdn ovanstdende
resonemang har vi valt att placera in fOretagen i en matris med parametrarna top-
down orientering och anstélldas roll. Denna kommer dven ligga till grund {for vidare
resonemang.

Top-down orientering

Hogt A
Eon
o
Posten
Deloitte
[
o
Lagt
»  Anstilldas roll
Liten Stor

Figur 5: Top-down och anstdlldas roll.

Det kan diskuteras vad detta har for paverkan pa foretagens effektiviseringsarbete. En
aspekt som 16pande tagits upp 1 uppsatsen &r just vikten av att anstédllda dr med och
driver ett forindringsarbete mot att bli mer leant. Aven de anstilldas synpunkter och
idéer dr av stor vikt. Vid en stor top-down orientering kan det vara svért att ge
utrymme 4t anstélldas kreativitet i arbetet vilket 1 s fall skulle innebéra att Eon &r det
foretag som har sidmst forutsittningar for effektiviseringsarbetet. Vi anser att detta kan
stimma men att Eon faktiskt har hittat en 16sning pd problem av denna karaktéir. Eon
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har ndmligen gett utrymme 4t anstédllda att vara delaktiga i effektiviseringsprocessen
genom bland annat ”less and learn” som tidigare ndmnts.

Utifrén studien av Deloitte har vi fatt uppfattningen att de natt 14ngt 1 sitt arbete med
effektiviseringar. Framforallt pd grund av att de i nuldget tror att ytterligare
nedskdrningar och effektiviseringar kanske inte tillfér ndgot mervirde. Frdgan dr om
det finns nagon koppling mellan att Deloitte dr det foretag som natt ldngst i sin
effektiviseringsprocess och att det dven dr de som 4r minst top-down orienterade? Vi
hidvdar att sd &r fallet. Deloitte har genomgdende kunnat utnyttja personalens
kreativitet 1 arbetet samt den tvdrfunktionella kompetens de anstillda har. Som vi
tidigare ndmnt har de anstédllda pa Deloitte varit en stor del i effektiviseringsprocessen
dér de dragit det sa langt att de anstéllda fitt vara med att utveckla specifika system
inom sina arbetsomraden. Att utnyttja det interna kapitalet i form av anstélldas
kompetens kan alltsd vara ett vinnande koncept.

Eftersom Lean Accounting handlar om ett stindigt effektiviseringsarbete finns det
inget visst tillstdnd dé foretagen anses klara med arbetet. Dock anser vi att Deloitte &r
de som har kommit ldngst 1 sitt effektiviseringsarbete. Jimfor vi de arbetssitt som
teorin beskriver har Deloitte gjort flest av de effektiviseringsatgirderna. De har sett
Over alla sina processer for att fa bort alla onddiga aktiviteter och pé sé sitt fir ner
bokslutstiden s& mycket som mdjligt. Vi har sett tydliga resultat av detta d& det fatt
ner bokslutstiden till sju timmar och lyckats minska personalstyrkan fran 35 till 14
personer. Det arbete Deloitte har kvar nu ar att se till att vidhalla dessa forbattringar
och fortsdtta vara uppmirksamma pa hur teknologin utvecklar sig for att i framtiden
fa in d4nnu bittre system. Eon ar det foretag som har mest kvar att gora i
effektiviseringsarbetet. De har manga processer de kan gé igenom som kan utvecklas
och generera till att verksamheten blir &nnu mer effektiv. De har till exempel inte
arbetat med att fi ner antal leverantdrer och deras bokslutstid ligger pa 13 dagar, dér
foretaget sjdlva dr medvetet om att tiden gar att pressa ytterligare. Inférandet av
GLOBE kommer antagligen hjélpa Eon pa vdgen men det dr en stor process som
kommer att ta lang tid att genomfora. Av véra tre foretag befinner sig Posten mellan
de bida andra foretagen i sitt effektiviseringsarbete. De har kommit langt inom vissa
delar, framforallt inférandet av SAP och SSC. Dock kan de utveckla arbetet av
personalens medverkan och likasd se Over eliminering av onddiga transaktioner en
ging till d& det dn sé ldnge inte resulterat i kortare bokslutstid. De borde saledes gé att
gora fler elimineringar for att korta ner bokslutstiden.
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Eon  Posten Deloitte

Langt kommen

Figur 6: Foretagens utvecklingsfas

Vi vill framhédva vissa aspekter vid vér jimforelse av foretag och de som vi kommit
fram till. Att Deloitte 4r de som har kommit lédngst beror inte enbart pa deras
arbetssitt och att de skulle ha gjort de mycket béttre én de andra foretagen. Det ar
viktigt att komma ihdg de skillnader som finns mellan foretagen och de olika
forutsittningar de har. Vi har utrett Deloitte pd nationell nivd vilket gor att den
organisationen dr betydligt mindre dn bade Posten och Eon. Framforallt i jimforelse
med Eon som é&r en stor internationell koncern. Sjdlvklart har ett mindre foretag
enklare att gora fordndringar di det ar féarre parter som behdver gora omstillningar.
Det dr ocksa déarfor som effekterna visat sig snabbare och tydligare for Deloitte.
Effekterna av fordndringarna som Eon och Posten har gjort kommer att visa sig
tydligare i framtiden men det tar tid for omfattande fordndringar att ge resultat 1 si
stora organisationer.
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7. Resultat och forslag till vidare
forskning

Nedan presenteras det resultat vi har kommit fram till med utgdngspunkt i vart syfte.
Vi kommer dven ta upp forslag till vidare forskning inom dmnet.

7.1 Resultat

Vart syfte ér att beskriva utformningen och analysera effekterna av Lean Accounting
inom ekonomiadministrationen. De tva viktigaste effekterna vi har kommit fram till &r
att arbetet blir standardiserat samt skapandet av en kultur kring forbattringsarbete.

7.1.1 Standardisering

Att en 0kad standardisering av ekonomiska processer dr en av de mest betydande
effekterna for lean i ekonomiadministrationen stimmer vél dverens med vad som sigs
1 teorin. Linus Larsson ser standardisering som ett krav for att kunna skapa en lean
administration. Enligt teorin skulle det kunna uppfattas som att en standardisering &r
latt att genomfora. Vi vill dérfor podngtera att det dr en l&ng och véldigt omfattande
process for foretaget. Det &r tidskrdvande och ddrmed dven kostsamt for foretaget att
ta fram regler och beskrivningar for varenda aktivitet som gors. Didrmed bor
ledningen framhéva att en standardisering &r en langsiktig fordndring som ar kostsam
inledningsvis, men som reducerar kostnaderna avsevért pa ldngre sikt.

For att kunna standardisera ekonomiadministrationen underléttar det om foretaget har
tillgang till ett vdlutvecklat IT-system som stodjer detta. De fallforetag vi har utgétt
frén har alla infort SAP. Dock bor det belysas att det inte &r sjdlvklart att alla foretag
har tillgdng och framforallt resurser till att ta in ett s omfattande system. Det stéller
ocksd stora krav pd att fOretaget maste kunna anpassa sina processer till ett
fullstdndigt system. Darfor tror vi det kan vara olika svart for foretag att implementera
liknande system som fallforetagen har gjort. I manga fall skulle anpassningar till
systemet kunna innebéra for stora uppoffringar for det enskilda foretaget. Foretag som
véljer att ta in ett IT-system som ett led att bli mer standardiserat bor vara medvetna
om att det stiller stora krav pé hela organisationen och inte bara ekonomiavdelningen.
Dérutdver bor foretaget vara medvetet om att det dven péverkar externa relationer.
Exempelvis nér foretaget upprittar en mer standardiserad fakturahantering paverkar
det séledes dven leverantdrerna. Mindre leverantorer kan ddrmed bli tvungna att ta in
samma system, som kanske inte dr sd fordelaktigt for dem, for att samarbetet ska
kunna fortlopa.

Att arbeta med att standardisera de ekonomiska processerna dr nagot som alla tre
fallforetag har gjort i storre eller mindre utstrackning. Vi anser dven att det dr nagot
som applicerbart pa alla typer av foretag. Dock tror vi behovet dr storre hos stora
foretag dn smd. Stora foretag krdver standardiserade processer for att samordna
foretaget. Standardiseringen kan dven dar bli en del i att styra dotterbolagen genom att
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de foljer moderbolagets standardiserade arbetssétt. For ett litet foretag dr det enklare
att samordna och fordela arbetet vilket gor att det inte krdvs ett standardiserat
arbetssitt i samma utstrickning.

Vidare vill dven pdpeka att standardiserade arbetsuppgifter kan vara mindre 1dmpligt
for ett foretag under utveckling. Ett foretag som arbetar for att ta marknadsandelar bor
lagga fokus vid att hitta nya sétt att gora sig sd konkurrenskraftiga som majligt. Att da
standardisera processer som ofta upplevs som mer monotona av de anstéllda tror vi
kan himma foretaget. Det faktum att standardisering och specialisering kan leda till
ett silosténk hos de anstéllda dr negativt for ett foretag under utveckling.

7.1.2 Kultur

Den andra viktigaste effekten vid inférandet av Lean Accounting i
ekonomiadministrationen dr skapandet av en kultur kring forbéttringsarbete. Att
kulturen fordndras kan ses som bade en effekt av inforandet av lean i
ekonomiadministrationen samt som en forutséttning for att effektiviseringsarbetet ska
bli kontinuerligt.

En koppling till Lean Production kan goras eftersom det 4r hérifrdn Lean Accounting
hiarstammar. Vi menar att Lean Accounting dr mer personalintensivt dn Lean
Production varfor det dr viktigare att skapa en forbéttringskultur i Lean Accounting. I
ekonomistyrningen &r det ndmligen personalen som utfor tjdnster medan det i
produktionen forlitas mer pd maskiner. Maskiner stélls in for att fungera pd det sétt
som passar organisationen bist men personalen maste istdllet styras mot de mal som
vill uppnds dér ett bra verktyg kan vara att etablera en kultur, i detta fall en kultur
kring forbattringsarbete.

Vi har é&dven diskuterat om det ar mdjligt att applicera en kultur kring
forbéttringsarbete pé alla fOoretag. Denna fraga dr givetvis beroende av de
foretagsunika forutsittningarna som till exempel storleken pd foretaget. Féormodligen
ar det dock enklare att skapa en viss forhéllning i sma organisationer. Detta eftersom
kulturen, som teorin tidigare tagit upp, grundar sig i individers beteende och normer.
Sma organisationer med fi anstéllda innebér fordndringar hos férre antal individer
jamfort med en stor organisation med méinga anstéllda.

Att skapa en gemensam kultur kring forbéttringsarbete &r ndgot som vi upplever kan
vara bade positivt och negativt for de anstillda. En positiv aspekt dr den enhetlighet
en gemensam kultur skapar dér anstéllda kinner att de jobbar f6r samma maél. Teorin
tar upp ett konkret exempel dér arbete i kontorslandskap kan skapa en teamkénsla
samt underlatta kommunikationen. Detta dr ndgot SSC pa Eon har anvint sig av vilket
vi tror kan vara en faktor som underbygger skapandet av en gemensam kultur.
Negativt kan dock vara att en etablerad kultur kring forbéttringsarbete sitter okad
press pa anstéllda att stindigt leverera. For att de anstéllda trots allt ska kdnna sig
motiverade till att arbeta med stindiga forbéttringar dr det darfor viktigt att belona
uppnddda mal.
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Vi vill dven koppla utvecklandet av en kultur till den roll ledaren 1 en grupp har.
Mycket kan vara beroende av vad ledaren gor och inte gor. Att ha en ledare som
coachar anstéllda 1 rétt riktning istédllet for att endast stélla krav kan utgdra en stor
skillnad 1 den kultur som skapas kring forbattringsarbetet.

Vidare vill vi podngtera att uppfattningen vi fatt om de forhéllningar och kulturer som
etablerats 1 fallforetagen dr skapad av den information vi fatt fran hogt uppsatta eller
ledande personer 1 foretagen. Troligen hade vi fétt en annorlunda bild av kulturen om
vi dven intervjuat anstéllda. Vad vi dock kan framhalla ar att skapandet av en kultur
kring forbéttringsarbete underbygger en lyckad anvindning av Lean Accounting samt
som vi tidigare ndmnt dr en forutséttning for ett hallbart effektiviseringsarbete.

7.1.3 Kopplingar mellan standardisering och kultur

Det tva viktigaste effekterna av Lean Accounting &r alltsd standardisering samt
forbéttringskulturen 1 foretagen. Vi anser att dessa tva effekter talar emot varandra.

Hog standardisering hammar en vélutvecklad effektiviseringskultur. Blir processerna
for standardiserade blir personalen likt utbytbara verktyg som bara dr dir for att
uppfylla det standardiserade arbetsuppgifterna. Detta kan leda till att personalen
kinner sig mindre motiverade att bidra till effektiviseringsarbetet. Inforandet av ett
gemensamt IT-system, som till exempel SAP, gor att allting méste anpassas till det
systemet. Effektiviseringsatgérder som inte passar in i systemet kommer inte kunna
appliceras pé foretaget. Detta gor att personalens effektiviseringstank begrinsas av det
specifika IT-systemet som foretaget anvinder. P4 méanga foretag dr inte personalen sé
vil orienterade i1 IT och har ingen specifik utbildning inom det omradet vilket kan
gora att de har svart att se forbattringsatgérder for de specifika IT-systemen. Det gor
alltsd att personalens forbattringsforslag inte gér att anvédnda i foretagen just for att de
inte dr anpassade till IT-systemet. Det finns dven en annan aspekt av detta, att en for
stark kultur kan hdmna standardiseringen. Om f6r ménga av personalens
forbittringsforslag accepteras leder det till mycket fordndringar. Andras arbetssitten
konstant blir arbetet inte standardiserat och foretaget kan inte dra nytta av de fordelar
standardiseringen ger.

Foretag behover bdde standardisering och en forbéttringskultur for att lyckas med
implementeringen av Lean Accounting. D4 dessa bade effekter sdger emot varandra
giller det for foretag att hitta ratt kombination av faktorerna. Vi anser inte att det finns
nagon ritt kombination som gér att applicera pd alla foretag utan det handlar om att
varje foretag maste hitta det som passar bést for dem. Kombinationen beror pa minga
olika faktorer sidsom storlek pa foretag, vilken bransch de verkar i och vilket
utvecklingsstadie foretaget befinner sig.

I framtiden ser vi att en utveckling av IT-systemen kommer att driva Lean Accounting
arbetet framit. Kan de utvecklas s att de gar att anpassas till olika foretag och
branscher kan personalens kunskap komma till stérre anviandning. Ofta 4r personal
specialister pa sitt omrdde och ser vilka effektiviseringsitgarder som kan genomforas
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pa det specifika omradet. Kan detta kombineras med IT-systemet kan
effektiviseringsarbetet utvecklas och gé ett steg ldngre.

7.2 Forslag till vidare forskning

Posten har bedrivit aktiviteter for att forsoka effektivisera budgetarbete, vilket har
gjorts ett flertal ganger utan att egentligen lyckas. Detta skiljer sig frin Eon och
Deloitte, som inte har valt att inkludera budget i effektiviseringsarbetet. Deloitte
Consulting Group erbjuder lean-tjdnster till foretag som vill applicera det inom
budgetarbetet, vilket kan ses som ett bevis pd att det forekommer och att det faktiskt
ar mojligt. Vi tror darfor det hade varit intressant att undersoka varfor det inte ar lika
vanligt med effektiviseringar i budgetarbetet. Det ar trots allt en tidskrdvande och
kostsam process diar foretagen skulle kunna spara mycket pengar genom en
effektivisering. Kan det vara sa att pa grund av att ledningen ofta varierar och ddrmed
dven vilken typ av budget som foredras blir det svart att gora effektiviseringar? Eller
ar det ett mer komplicerat arbetssétt som dérfor ar svérare att effektivisera? Darutdver
hade det varit intressant att utreda hur ett foretag kan gi tillviga for att gora
budgetarbetet mer effektivt.

Deloitte har kortat ner processen for bokslut fran fyra ménader till sju timmar. Detta
ar en kraftig reducering som hade varit intressant att goéra en djupare undersokning av.
Maskell & Baggaley rekommenderar att endast utgd frdn fem olika konton;
materialkostnader, personalkostnader, kostnader for behandling utanfor foretaget,
maskinkostnader och dvriga kostnader. Detta gor att hela foretagets huvudbok kan
minska antalet konton markant, vilket 6kar hastigheten for att fa fram finansiella
rapporter och leder till kostnadsreduceringar. Ar det sahir Deloitte har gjort, eller hur
har det gatt tillvdga? For att kunna applicera deras framgangsfaktor pd andra foretag
hade det varit intressant att undersoka vilka aktiviteter de har eliminerat for att kunna
gbr bokslut pd endast sju timmar. Vidare skulle frigan kunna stillas om vad ett
foretag gar miste om nér bokslutstiden reduceras si kraftigt? Kan det ge negativa
effekter sdsom bristande kvalitet och mindre information till intressenter?

Ytterligare en aspekt som &r intressant att undersoka ar effekten av outsourcing. Det
skulle kunna vara intressant att utreda om det &r l6nsamt att outsourca en del av
fakturahantering eller om foretaget ndr hogre kvalitet och effektivitet genom att gora
det sjilva. Eon beskrev i intervjun att de eventuellt skulle bérja med inscanning
inhouse. Detta pa grund av att om det blev nagot fel vid inférandet av fakturan var de
pd ekonomiavdelningen sjdlva tvungna att manuellt korrigera felet. Genom att det
blev gjort ritt frdn borjan skulle det antagligen leda till mindre arbete for
ekonomiavdelningen. Posten har outsourcat hela sitt SSC. Det hade varit intressant att
undersoka effekterna av inhouse respektive outsourcing.

Ett annat forslag pa vidare forskning &r att gora en kvantitativ undersokning av Lean
Accounting. Vi hade tyckt det varit intressant att se hur manga foretag som aktivt
arbetar med lean och hur medvetna foretag d4r om dmnets existens. Det skulle dven
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kunna utvecklas till en jimforelse med Lean Production dir forekomsten av de bada
dmnena jamfors.
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http://www.ey.com/SE/sv/Services/Advisory/Effektivisera-din-ekonomifunktion-
Copy-2010-11-30
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Nationalencyklopedin
http://www.ne.se/lang/administration/108403, 2010-11-15

Winbas,
http://www.winbas.com/help/WinBasl everantor_reskontra.htm 2010-11-14

Tjdnster, vi hjdlper ditt foretag att vixa,
http://www.deloitte.com/view/sv_SE/se/tjanster/index.htm, 2010-11-16

Fakta om Eon,

http://www.eon.se/templates/Eon2 TextPage.aspx?1d=47860&epslanguage=SV 2010-
11-14

Fakta om Posten,
http://www.posten.se/om_posten , 2010-11-14

H Lodin Ulf, Bergstrom David, Alm Bengt, Schmidt Lars, Hdllbarhetsredovisning,
2009, Pontén & Engwall AB

http://www.postennorden.com/PageFiles/3299/postennorden-hallbarhetsredovisning-
2009-sv.pdf's 32, 2010-11-14

Muntliga killor

Skoogh Martin, Deloitte AB, Consulting Strategy & Operation, Stockholm
(telefonintervju) 2010-11-19

Utterstrom Anders, Deloitte AB, Director finance, Stockholm (telefonintervju) 2010-
11-18

Hansson Stefan, E.ON, Head of Closing & Reporting, Malmo (Fysiskt mote) 2010-
11-25

Kendrup Ulf, E.ON, Group Accounting, Malmo (Fysiskt mote) 2010-11-25

Palac Linda, E.ON, Head of Shared Service Center, Malmo, (Fysiskt mote) 2010-11-
25

Unege Karin, E.ON, Group Accounting, (Fysiskt mote) 2010-11-25

Eriksson Bjarne, Posten Norden AB, Chef for Shared Service inom ekonomi och
finans, Stockholm (telefonintervju), 2010-12-02

Nyman, Kaj, Posten Norden AB, Chef for redovisning & skatt & finans, Stockholm
(telefonintervju) 2010-12-02)

Strand Carl-Olof, Posten Norden AB, Coach for system och processer inom
redovisning och skatt, Stockholm (telefonintervju), 2010-12-02
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Svensson Rolf, Posten Norden AB, Process och systemexpert inom redovisning och
skatt, Stockholm (telefonintervju), 2010-12-02
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II. Bilagor

Bilaga 1

Intervjuunderlag

Bakgrund

Vad arbetar er avdelning med?

Hur méanga arbetar inom er avdelning?
Vad ansvarar ni for i ekonomiarbetet?

Hur lidnge har denna avdelning funnits som en del av foretaget?

Mal - Vad var malet med fordndringen?

Hur sdg ekonomiadministrationen ut fore forandringen?

Hur kom ni 1 kontakt med amnet Lean Accounting?

Hur tas forbattringsarbetet fram? Av vem?

Vad hinder efter att ett forslag har tagits fram?

Vilka har varit era framsta kunskapskallor i arbetet med lean?

Har ni tidigare arbetat med Lean Production?

Hur stora var kostnaderna for ekonomiadministrationen innan forandringen?
Vilket var huvudomradet for forandringen?

Vad var ert fraimsta mal med forandringen?

Implementeringsprocess - Hur sdg implementeringsprocessen ut?
Kan ni beskriva hur ni har gjort for att effektivisera era ekonomiska processer?

Vilka metoder anvander ni er av?
(Value stream mapping, target costing, box score, prestationsmatt...)

Vart i organisationen ser vi effektiviseringarna?
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Vilka aktiviteter inom administrationen har ni eliminerat?

Anvander ni er utav lean i ert budgetarbete?

Anvander ni lean inom redovisning, exempelvis 1 bokslutsarbetet?

Hur lange har ni arbetat med denna effektivisering?

Har ni tagit hjalp av ndgot konsultforetag i implementeringsprocessen?

Hur manga i personalstyrkan medverkar i forandringarna?

Har personalen kunskap om de férandringar som gors? (Internutbildningar etc)x
Forandrades er organisationsstruktur under implementeringen?

Har medarbetarnas arbetsuppgifter forandrats efter leanimplementeringen? Pa vilket
satt?

Har ni utvecklat en egen metodik kring arbetet med effektiviseringsprocesser?
Vad tycker ni dr den viktigaste framgangsfaktorn vid en leanimplementering?

Har ni stott pa ndgra problem under implementering?

Bevarande - Hur ser ert efterarbete ut?

Vilka effekter har ni sett av att infora lean accounting?

Har leanarbetet haft ndgon paverkan pa nagot annat omrade?

Varfor valde ni att implementera det i era arbetsprocesser?

Arbetar ni kontinuerligt med forbattringsatgarder inom lean?

Har ni arbetat for att skapa en lean kultur inom organistionen?

Hur mater ni era kostnader?

Arbetar ni kontinuerligt med forbattringsatgarder inom lean?

Ser ni foretaget som en vardekedja eller utgdr ni ifran standardkostnadsenheter?
Hur kostsam har implementeringsprocessen varit? (Finansiellt och icke finansiellt)
Hur ser framtidsarbetet med lean ut?

Finns det nigra negativa effekter av arbetet med lean?
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Shared Service Center
Nar infordes ert Shared Service Center?

Hur fordndrades de administrativa processerna? Vilka effekter har inférandet fatt pa
organisationen?

Har administrationen blivit mer standardiserad vid inforandet av Shared Service
Center?

Har fordndringen medfort en nérskdrning av personalstyrkan?
Hur ser era administrativa processer ut nu? Vilka aktiviteter ingar?
Har ni ett gemensamt datasystem? Hur &r det uppbyggt?

Har ni delat upp arbetet pé olika avdelningen? Exempelvis att en avdelning endast
arbetar med leverantorsfakturor?

Vilka inkluderas 1 Shared Service Centret?

Bilaga 2

Intervjuunderlag

Deloitte, Business Consulting

Mal- Vad ir mdlet med de tjinster som ni erbjuder inom Lean?
Vilka tjanster erbjuder ni?

Till vem riktar sig tjdnsterna?

Hur kom ni 1 kontakt med Lean Accounting?

Hur lidnge har ni utfort tjdnster inom Lean Accounting?

Implementeringsprocess- Hur ser arbetsgdangen ut for era tjinster inom Lean?
Vilka metoder anvénder ni er av?

Vilka aktiviteter fokuserar ni pa?

Under hur l4ng tid sker implementeringen?

Hur fungerar ert IT-stodsystem?

Ar det vanligt att organisationen &r positiv till fordndringen?
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Bevarande - Hur ser ert uppfoljningsarbete ut?

Hur arbetar ni for att skapa en lean kultur inom organisationen?
Hur skapar ni ett engagemang for fordndringen?

Hur lénge ar ni kvar 1 foretaget?

Vilka effekter kan ni se av ert utforda arbete?

Kan ni se kontinuerliga forbéttringsatgérder inom organisationen?



