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SYrTE: Syftet med denna uppsats &r att beskriva hur intern kontroll paverkas av outsourcing samt

hur anvandningen av ett affarssystem kan motverka en eventuell negativ paverkan.

METOD: Enfallsstudie som har gjorts utifran praktikfallsmetoden. Studien har baserats pa

semistrukturerade intervjuer och tryckta kallor.

TEORETISKA PERSPEKTIV: Studiens teoretiska ramverk utgors av teorier kring outsourcing,

affarssystem samt COSOs ramverk for intern kontroll.

EMPIRI: Den empiriska undersokningen har sin utgangspunkt i de kvalitativa intervjuer som
hallits med Ernst & Youngs kunder samt kompletterande intervjuer med deras kontaktpersoner pa

foretaget.

SLUTSATSER: Den interna kontrollen har forbattrats for vara analysenheter sedan
outsourcingsamarbetet inleddes. Grunden till denna forbattring lades 1 uppstarten.
Kontrollaktiviteterna som utformats for att folja upp Ernst & Youngs arbete skots till stor del
med hjalp av affarssystem samt genom en nara relation byggd pa intensiv kommunikation och
stor tillit. Risken for forlorad kontroll i en outsourcingsituation férsvinner mahanda aldrig, men
var studie indikerar att risken kan minskas vasentligt. Affarssystemet anses vara ett anvandbart

verktyg i det fortlopande arbetet med den interna kontrollen av den outsourcade funktionen.
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PURPOSE: The purpose of this study is to describe how internal control is affected by

outsourcing, and how the use of an ERP system can overcome any possible negative impact.

METHODOLOGY: A single-case design was made based on the case study method. The study was

executed through semi-structured interviews and published sources.

THEORETICAL PERSPECTIVES: The theoretical framework consists of theories about outsourcing,

ERP systems and COSQO’s framework for internal control.

EMPIRICAL FOUNDATION: The empirical investigation is based on qualitative interviews that
have been held with three of Ernst & Young’s clients, and additional interviews with their contact

persons at the company.

ConcLusIons: The internal control has been improved for our respondents since the outsourcing
cooperation began. The base for the improved internal control was constructed during the startup.
Control activities that have been designed to follow up on Ernst & Young’s work is done to a
large extent through ERP systems and a close relationship built on intensive communication and
great trust. The risk of loss of control in an outsourcing situation may never disappear, but our
study indicates that the risk can be significantly reduced. The ERP system is considered to be a

useful tool in the ongoing work with the internal control of the outsourced function.
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1 INTRODUKTION TILL STUDIEN

Detta inledande kapitel har till syfte att ge lasaren en 6vergripande bild av outsourcing,
affarssystem och intern kontroll. Det problem som denna uppsats kommer att kretsa kring

diskuteras och formuleras, vart syfte presenteras och likasa vart praktikfall och analysenheter.

1.1 BAKGRUND

Foretag har alltmer utdkat sin anvandning av outsourcing, idag outsourcar sju av tio foretag i
Europa en eller flera verksamhetsdelar (Ernst & Young, 2011:1). Forr berordes relativt fa
funktioner men idag anses outsourcing vara ett kraftfullt verktyg som kan anvéndas till att
forbéattra de flesta funktioner i en organisation, oavsett karaktar. Ekonomifunktionen anses séllan
inga i ett foretags karnkompetens, darfor ar det vanligt forekommande att den outsourcas. Att
hanteringen av ett foretags ekonomi inte ingar i karnkompetensen ar dock inte samma sak som att
den inte ar viktig for foretaget. Sattet ekonomin skots pa har stor paverkan pa évriga delar av
verksamheten. Om ett foretag véljer att outsourca sin ekonomifunktion bor det darfér vara av
stort intresse att behalla kontrollen 6ver denna. Detta intresse ligger i konflikt med en av de risker
som ofta ndmns i samband med outsourcing namligen foérlorad kontroll (Enarsson, 2008;
Barthélemy, 2003). Eftersom att anvéndningen av outsourcing har 6kat stadigt under de senaste
artiondena fragar vi oss vad som har gjorts for att forsoka atgarda problemet.

Ytterligare en grad av anvandning som har dkat &r den av affarssystem. Ett affarssystem ar
ett systemstod for den Overgripande verksamheten. Syftet med det &ar att oka kvaliteten pa
foretags beslutsunderlag genom forbattrad informationssamling och -spridning samt att
mojliggora effektivisering av foretags processer. Ofta véljer foretag att outsourca sitt eller sina
affarssystem. Flera undersokningar pekar pa att utkontraktering kommer att 6ka ytterligare de
kommande aren (Magnusson & Olsson, 2008). Om ett foretag véljer att outsourca en
verksamhetsdel, inklusive de affarssystem som datahantering sker i, uppstar flera riskomraden.
Risken for forlorad kontroll aterfinns inte enbart i den Gvergripande outsourcingprocessen, utan
aven specifikt for outsourcing av exempelvis ekonomifunktionen respektive av affarssystemet.
Om affarssystemet dessutom ar en webbaserad molntjanst tillkommer ytterligare risker att beakta.

For att leverantorer ska kunna attrahera ytterligare foretag till att outsourca kravs en 16sning
pa problemet med forlorad kontroll. Vinsterna med outsourcing maste upplevas som stérre &n
riskerna for att fler foretag ska vaga utnyttja mojligheten. Vi vill med den har uppsatsen



undersoka om ett affarssystem kan motverka en eventuell negativ paverkan pa den interna

kontrollen.

1.2 PRAKTIKFALL: ERNST & YOUNG

Vi ingick ett samarbete med och handleddes av Ernst & Young i Malmé. Ernst & Young ar en
ledande global aktor inom sin bransch och erbjuder sina tjanster till bade publika och globala
foretag samt &garledda foretag i Sverige. Deras affarsidé lyder:

“Vi kvalitetssékrar finansiell information och ska vara ledande inom revision,
skatteradgivning, transaktionsradgivning, affarsradgivning och redovisning. Vi erbjuder ocksa
kvalificerat stdd och radgivning inom riskhantering, 1T-sdkerhet samt ekonomi- och
verksamhetsstyrning.” (Ernst & Young, 2011:2).

Viktiga kunder till Ernst & Young & kommuner, landsting, myndigheter och icke vinstdrivna
verksamheter. Deras mal ar att leverera tjanster som utgar fran kundernas branschspecifika risker
och mojligheter och de har stor kompetens inom 13 olika branscher.

Ernst & Young erbjuder en rad olika tjanster inom hela outsourcingprocessen, fran sjalva
beslutet om outsourcing till uppféljning och forbattring av projektet. De har framgangsrikt
deltagit i flera outsourcingprojekt, bade i Sverige och vid stora globala projekt. Som en
oberoende part i processen utvérderar och forbattrar de det outsourcande foretagets alternativ och
relationer kring outsourcingen (Ernst & Young, 2010:1).

Ernst & Young ar ocksa en outsourcingleverantor. Det ar denna roll och tjanst som vi har valt
att studera. Foretag kan valja att outsourca hela eller delar av sin ekonomifunktion till dem.
Exempelvis kan de ta hand om ldnehantering, redovisning och framtagning av finansiella
rapporter (Ernst & Young, 2011:3).

1.2.1 ANALYSENHETER: ERNST & YOUNGS KUNDER
De analysenheter som vi har anvant oss av bestar av tre outsourcingkunder till Ernst & Young,
det vill sdga foretag som har valt att outsourca hela eller delar av sin ekonomifunktion. Dessa tre
ar foljande:

e AB Stenstroms Skjortfabrik, verkar inom textil- och modebranschen.

e Conrab OPTO AB, séljer losningar for elektronisk dokumenthantering.

e EGL Nordic AS, spekulerar i derivat kopplade till energi.

Foretagen presenteras narmre i kapitlet dar vi redovisar var empiriska undersokning.

_2.



1.3 PROBLEMDISKUSSION

Ett foretag som outsourcar sin ekonomifunktion och de webbaserade affarssystem som
datahantering sker i, exponeras enligt oss i huvudsak av fyra risker. For det forsta innebar
outsourcing 1 sig, oavsett verksamhetsdel, en risk for forlorad kontroll. FOr det andra ar
ekonomifunktionen en kritisk verksamhet att outsourca, dven om den inte raknas till foretagets
karnverksamhet. Precis som Hedman et al. (2009) konstaterar utgér den ekonomiska
redovisningen en karna och utgangspunkt for foretagets planering och uppféljning. Bristande
kvalitet i hanteringen kan med andra ord leda till negativa konsekvenser for hela verksamheten.
For det tredje, att outsourca ett affarssystem till en extern part vacker fragor kring
informationssakerhet. Systemunderhall, sékerhetsuppdateringar och backup ar exempel pa
tjanster som nu ligger i leverantérens hander. Dessutom blir data som hanteras i systemet
tillgangligt daven for leverantoren, nagot som paverkar saval konfidentialitet och integritet
(Pfleeger & Pfleeger, 2003). Om afféarssystemet dessutom &r en webbaserad molntjénst leds vi in
pé vart fjarde riskomrade. Ett “datamoln” kan bidra till orosmoln, att “skicka ut sin ekonomi i
luften” kan formodligen uppfattas som raka motsatsen till intern kontroll.

Aven om foretaget inser risken fér och med férlorad kontroll kan mgjligheter till
Overvakning och uppféljning vara begransad om leverantdren inte ar samarbetsvillig och 1&mnar
ut efterfragad information. For att forebygga att en sadan situation uppstar, ar det viktigt att det
outsourcande foretaget ar kritiskt i sitt val av leverantdr. Den interna kontrollen ska i sin tur
kunna sékerstalla att den outsourcade verksamheten fungerar till belatenhet. Risken for forlorad
kontroll i samband med outsourcing férsvinner mahanda aldrig, men det bér finnas ett stort

intresse for en I6sning da anvandningsgraden stadigt 6kar.

1.4 PROBLEMFORMULERING

Hur paverkas den interna kontrollen i ett mindre foretag da de outsourcar hela eller delar av sin
ekonomifunktion? Hur kan anvandningen av ett affarssystem i outsourcingsamarbetet bidra till

intern kontroll?

1.5 SYFTE

Syftet med denna uppsats ar att beskriva hur intern kontroll paverkas av outsourcing samt hur

anvandningen av ett affarssystem kan motverka en eventuell negativ paverkan.



1.6 FORTSATT DISPOSITION AV UPPSATSEN

\
2 STUDIENS TILLVAGAGANGSSATT

I metodkapitlet redogors de datainsamlingstekniker som valts ut for att uppna syftet med
denna studie. Teknikerna delas upp i teori, empiri samt slutligen analys.

7
) )
3 OUTSOURCING, AFFARSSYSTEM OCH INTERN KONTROLL | TEORIN
| teorikapitlet berdrs teori fran tre olika omraden: outsourcing, affarssystem samt intern

kontroll. Samtliga tre fenomen presenteras, saval definitioner som méjligheter och
svarigheter med dem.

Z

4 OUTSOURCING, AFFARSSYSTEM OCH INTERN KONTROLL | PRAKTIKEN
| empirikapitlet presenteras Ernst & Young, deras affarssystemldsning Ernst & Young
Online och alternativ affarssystemanvéndning. Sedan foljer en sammanfattning av de

intervjuer som vi har gjort med vara respondenter och deras kontaktpersoner.

Z
\
5 ANALYS
I analyskapitlet analyseras empirin utifran den teori som presenterats tidigare i uppsatsen.

7
!
6 SLUTSATSER UTIFRAN STUDIEN
I slutsatskapitlet presenteras de slutsatser som har dragits utifran var analys av praktikfallet

och dess analysenheter. Vi reflekterar ocksa dver vara slutsatser samt kommer med forslag
till fortsatt forskning

J




2 STUDIENS TILLVAGAGANGSSATT

| detta avsnitt presenterar vi de datainsamlingstekniker som valts ut for att uppna syftet med
denna studie. Med andra ord, hur gor vi teorin matbar? Teknikerna delas upp i teori, empiri
samt slutligen analys. Valen av de olika metoderna motiveras och bade for- och nackdelar

namns.

2.1 TEORETISK STUDIE

| den teoretiska studien soktes litterart material i syfte att fa en bild av kopplingarna mellan
outsourcing, affarssystem och intern kontroll samt att kunna formulera definitioner av dessa.
Sokningar gjordes dels i Lunds universitets artikeldatabaser via soksystemet Summon, dels i
universitetets bibliotekskatalog Lovisa. Dessa sokningar resulterade i en rad olika vetenskapliga
artiklar och backer. Vi fann ocksa en del artiklar i Google Scholar.

| avsnittet om outsourcing har vi anvant oss av Bengtsson et al:s (2005) definition da vi anser
den vara tydlig och bred. Bredden har hog relevans for oss da vara analysenheter bedriver
varierande verksamheter och har valt att outsourca olika delar av sin ekonomifunktion. Detta
beror delvis pa att de har olika motiv till outsourcing. Vi har sammanfattat en rad olika méjliga
motiv som foretag kan ténkas ha, denna sammanstéllning har sin grund i Barthélemys (2003)
sammanfattning av motiv till outsourcing. Barthélemy presenterar ocksa risker med outsourcing,
vilka vi har kompletterat utifran Enarssons (2008) riskkategorisering. Enarsson beskriver ocksa
faktorer att beakta for att uppna framgangsrik outsourcing, vilka vi har anvant oss av i avsnittet
om outsourcingprocessen. For att uppna en helhetsbild av outsourcingprocessen har Power et al:s
(2006) livscykelmodell tillampats.

Vetenskapliga artiklar och annan litteratur av ovan namnda forfattare har valts da dessa namn
ar vanligt forekommande inom outsourcingomradet. Urvalet har ocksa gjorts med hénsyn till att
vi har velat anvanda saval svensk som internationell litteratur.

Ovriga teorier som har brukats ar Porters (1985) teori om karnkompetens samt, i avsnittet om
outsourcingavtalet, transaktionskonstnadsteorin och principal- och agentteorin.

| avsnittet om affarssystem och dess anvandningsomrade har framst Romney och Steinbarts
(2009) bok Accounting Informations Systems legat till grund da detta &r ett mycket omfattande
och valkant litterart verk inom omradet. For att komplettera har vi ocksa anvant Magnusson och

Olssons (2008) bok Affarssystem, en anledning ar deras definition som &r mer kort och koncis an



Romney och Steinbarts. | delavsnittet angdende sdkerheten i affarssystem namns Pfleeger &
Pfleegers (2003) informationssakerhetsmal.

Valet av teorier i avsnittet om intern kontroll foll naturligt pA COSOs ramverk och deras
modell da det har storst spridning och darfor ar mest allmant kant. 1SO 31000 Risk Management
presenterades av 1SO ar 2009 och ar en standard for generell riskhantering men &r annu inte
etablerad och dessutom saknar den riskaspekter (Wikland, 2011). Med andra ord ansag vi COSOs
ramverk vara ett battre alternativ for oss. Litteraturen vi har valt att anvénda oss av &r forfattad

och utgiven av bland annat FAR som &r Sveriges branschorganisation for revisorer och radgivare.

2.1.1 KALLKRITIK

De teorier som beskrivs i teoriavsnittet ar hamtade fran diverse bdcker och artiklar och &r inte
specifika for denna studies syfte. Detta medforde att en del av de teorier som presenteras har en
annan vinkel. Exempelvis beskrivs teorier angaende for- och nackdelar med outsourcing ofta ur
tillverkande foretags synvinkel medan denna studie fokuserar pa outsourcing av
ekonomifunktionen, inte produktion. Vid val av teorier 6vervagde vi darfér noga relevansen av

varje enskild teori och modell for just var fragestéallning och dess syfte.

2.2 EMPIRISK STUDIE

Né&r den teoretiska studien hade avslutats bestdmdes vilken typ av empirisk data som behdvdes
for att kunna besvara studiens fragestallning samt hur denna data skulle samlas in. Da vi
samarbetade med Ernst & Young och anvande deras kunder, det vill sdga outsourcande foretag,
som analysenheter foll sig valet naturligt pa praktikfallsmetoden. Praktikfallsmetoden presenteras
i avsnitt 2.2.1 och valet av praktikfall och analysenheter i avsnitt 2.2.3.

Alternativ till praktikfallsmetoden var den kvantitativa respektive den kvalitativa metoden.
Den kvantitativa metoden valdes bort eftersom att informationen vi ville at inte var
standardiserad och att metoden forsvarar fordjupning. Metoden &r istdllet lamplig nar ett
fenomens frekvens eller omfattning dnskas beskrivas (Jacobsen, 2002), vilket inte stamde in pa
var studie.

Praktikfallsmetoden kan ségas vara en variant av den kvalitativa metoden, da den avser att na
fram till forstaelse for hur manniskor tolkar och forstar en viss given situation (Jacobsen, 2002).
Vi ville undersdka om teorin (det vill sdga att forlorad kontroll &r en negativ effekt av

outsourcing) stamde overens med verkligheten och fragade oss dessutom hur och varfor. Dessa



fragor i kombination med vart samarbete med Ernst & Young och foretagets kunder lag till grund

for vart val av metod.

2.2.1 PRAKTIKFALLSMETOD

Enligt Yin (2009) finns kriterier som bor vara uppfyllda for att praktikfallsmetoden ska anses
vara den lampligaste. Forst och framst bor fragan innehalla hur och varfor. Fragan i denna studie
ar hur outsourcing av ett foretags ekonomifunktion kan paverka den interna kontrollen. Ernst &
Youngs svar ar positivt men vi avsag att undersoka om deras kunder delade denna uppfattning.
Vi undersokte ocksa de affarssystem som Ernst & Young anvander sig av och namner i sin
motivering. Pa sa satt analyserade vi ocksa hur anvandandet av systemen kan motverka eventuell
negativ paverkan pa intern kontroll. Tanken var att frageorden hur och varfor skulle I6pa som en
rod trad genom hela uppsatsen.

Det andra kriteriet for metodens lamplighet, enligt Yin (2009), ar att fokus ska ligga pa
nutida handelser eller fenomen. Vi fokuserade var undersokning pa kunder som outsourcar sin
ekonomifunktion till Ernst & Young i nutid och outsourcing ar i sig ett valdigt aktuellt fenomen.
I var roll som forskare hade vi inget inflytande pa de outsourcande foretagens beteenden, vilket
inte heller var nédvandigt nar praktikfallsmetoden anvéandes.

Enligt Yin (2009) finns det sex kallor till information nér praktikfallsmetoden anvands:

e Foretagsdokument (inklusive massmedia och webbaserat material)

e Arkivhandlingar

e Intervjuer

e Direkta observationer

e Deltagarobservation

e Fysiska artefakter
Vanligtvis anvéands kvalitativa bevis vid fallstudier da undersokningen riktas in pa insikter,
upptackter och tolkningar snarare an en hypotesprévning (Yin, 2009). Var framsta kalla var
intervjuer. Andra kéllor vi anvénde oss av var undersokning av affarssystemet Ernst & Young
Online samt Ovriga affarssystem som anvédndes av analysenheterna, branschspecifika litterdra
verk (utgivna av FAR) samt en studie publicerade pa Ernst & Youngs hemsida. Nar det géllde
vara analysenheter anvande vi ocksa deras hemsidor for att finna foretagsfakta (Conrab gav oss

ocksa en foretagspresentation i PowerPoint-format).



Praktikfallsmetoden &r idag en vanligt forekommande metod. Dock moter den ibland viss
skepsis. Detta kan bero pa att det inte finns lika mycket material och handledning att tillga som
om till exempel en klassisk undersokning eller ett experiment hade utfors. Dispositionen kan
uppfattas aningen diffus. Olika fallstudier foljer olika monster och kombinerar olika metoder.
Knights och McCabe (1997) (citerade i Bryman & Bell, 2005) menar dock att just kombinationen
ar en fordel da forskarna undviker att lagga all sin tillit till en enda metod.

En nackdel med praktikfallsmetoden, som Yin (2009) namner, ar att den som utfor studien
ofta har en partisk relation till amnet. Detta kan komma att visa sig i riktningen pa empiri saval
som i slutsatsen. Till exempel innebar vart samarbete med Ernst & Young en relation som skulle
kunna paverka var roll som forskare negativt, inte minst objektiviteten. Eventuell negativ kritik
mot foretaget skulle kunna bli svar att behandla och framféra. Med detta i atanke har vi forsokt

att halla oss opartiska i genomforandet av var studie.

2.2.2 DESIGN AV PRAKTIKFALLSSTUDIE

Syftet med en fallstudie &r att i detalj och pa djupet analysera ett fall. Detta fall kan utgoras av
exempelvis ett foretag eller en annan typ av organisation. Aven en viss situation eller en individ
kan valjas som studieobjekt. Vidare finns det fyra typer av fallstudier. Vilken typ den aktuella
fallstudien &r beror pa antalet fall som studeras samt antalet analysenheter inom fallet/fallen. Se

figur 2.1 pa nasta sida.
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Figur 2.1, Design av fallstudie: Ernst & Young och
(analysenheterna).
Kalla: Inspirerad av Yin, 2009

relationen till

deras kunder

Enfallsstudien kan alltsa besta av ett fall med en analysenhet eller ett fall med flera analysenheter.

Flerfallsstudien innebér att flera fall studeras och att respektive fall innefattar en analysenhet,

alternativt kan flera fall studeras och att varje fall i sin tur innefattar flera analysenheter (Yin,

2009). Var praktikfallsstudie klassificeras enligt denna modell som en variant pa enfallsstudie

med flera analysenheter. Ernst & Young utgor praktikfallet och kunderna utgor analysenheter.

Eftersom analysenheterna &r kunder till Ernst & Young och inte interna avdelningar, har vi

undersokt relationen mellan kund och leverantdr i outsourcingsamarbetet. Kunden &r med andra

ord inte en del av Ernst & Young, analysenheter &r vanligen en del av praktikfallet nd&r metoden

appliceras. P& grund av detta har vi valt att anpassa Yins figur ovan efter var underséknings

design.



I och med att Ernst & Young stéllde upp som handledare till denna uppsats foll det sig naturligt
att enfallsstudien skulle anvandas med dem som praktikfall. Att fragestallningen beror ett
dilemma hos outsourcande foretag gjorde det i sin tur rimligt att anvanda de fOretag som
outsourcar sin ekonomifunktion till Ernst & Young som analysenheter. Samtliga analysenheter ar
alltsd kunder till Ernst & Young och kopplingen dem emellan bygger pa en relation tack vare
outsourcingen. Ernst & Young ar med andra ord en fast variabel i var undersokning,
analysenheterna har inte nddvéandigtvis en permanent relation till dem.

Fragestallningen i denna uppsats ar aven vasentlig for en outsourcingleverantér, har Ernst &
Young, som vill salja sina tjanster. Allt som kan pavisa och maximera nyttan med outsourcing &r
till leverantorens fordel. Med andra ord, kan vi pavisa att ett outsourcande foretags interna
kontroll kan paverkas till det béattre tack vare outsourcing och anvandandet av affarssystem, finns
det goda chanser att eliminera en av de nackdelar som Gvervégs vid outsourcingbeslut. Pa sa satt
kan fler foretag tdnkas 6vervaga outsourcing.

Yin (2009) namner fem situationer, alternativt logiska grunder, som gor enfallsstudien
lamplig. Den forsta &r att fallet representerar ett kritiskt fall dar en teori testas. Vi anvénde oss av
Ernst & Young for att testa de teorier som pastar att forlorad kontroll ar en negativ effekt av
outsourcing. Ovriga principer, det vill siga att fallet 4r extremt eller unikt, representativt eller
typiskt, avslojande eller longitudinellt (det vill séga da ett fall studeras vid tva eller flera
tillfallen), var inte aktuella for var fragestallning. Med andra ord, var ansats ar deduktiv da vi

utmanar och testar existerande teorier.

2.2.3 VAL AV PRAKTIKFALL OCH ANALYSENHETER

Vi som forfattar denna uppsats laser civilekonomprogrammet pa Lunds universitet. Hostterminen
2011 presenterade programforetaget Ernst & Young ett forslag till uppsatsémne som 16d
“Outsourcing av delar av verksamhet” som vi ansokte om att fa skriva om. I borjan av
varterminen 2012 diskuterade vi och var primara kontaktperson och handledare pa foretaget, Per
Larsson, fram den specifika fragestéallning som berors i uppsatsen. Forst och framst valde vi att
koncentrera oss pa outsourcing av ekonomifunktionen. Detta val gjordes framst for att det ar en
tjanst som Ernst & Young erbjuder, men ocksa da alla foretag pa ett eller annat satt hanterar
ekonomi inom sin verksamhet. Att beakta andra funktioner hade forsvarat arbetet da det finns
olika motiv till outsourcing och olika typer av risker bland annat beroende av verksamhet. Den

forlorade kontrollen kan mahanda vara en risk oavsett karaktdr pa outsourcingsamarbetet men



graden kan variera. Ekonomifunktionen lampar sig dessutom val att undersoka da vi vill
analysera hur ett affarssystem paverkar kontrollen eftersom att ett sadant oftast anvands i
hanteringen av foretags ekonomi sedan tidigare.

Ernst & Young arbetar med outsourcing pa flera satt. Till exempel erbjuder deras avdelning
Advisory Services radgivning genom hela outsourcingprocessen, fran beslut om outsourcing till
utvardering och uppféljning. Kunder till foretaget kan ocksa valja att outsourca delar av eller hela
sin ekonomifunktion till Ernst & Young (Ernst & Young, 2010:1). Med andra ord, foretagets
erfarenhet och breda kompetens inom omradet gor dem till en mycket attraktiv samarbetspartner
och uppsatshandledare.

Eftersom vi handleddes av och samarbetade med Ernst & Young valde vi att anvdnda oss av
deras kunder som respondenter. UtOver att de outsourcar hela eller delar av sin ekonomifunktion
till Ernst & Young har de dock inte mycket gemensamt. Exempelvis verkar de i olika branscher,
anvander olika typer av affarssystemsldsningar, har varierande omséttning och antal anstéllda.
Daremot réknas alla tre som mindre foretag. Vi sag positivt pa variationen da den bidrog till en
bredd bland vara respondenter.

Analysenheterna, det vill sdga Ernst & Youngs kunder, blev tillfrdgade av sina respektive
kontaktpersoner pa Ernst & Young om de vill delta i var undersékning. Anledningen till att de
blev utvalda och tillfragade ar att de outsourcar hela eller delar av sin ekonomifunktion till Ernst
& Young i Malmd och att samarbetet till stor del sker via ett eget webbaserat affarssystem

alternativt Ernst & Young Online.

2.2.4 ERNST & YOUNGS FRAMGANGSFAKTORER FOR OUTSOURCING
Ett av de foretagsdokument vi valde att anvanda oss av var Ernst & Youngs studie (2011:1) som
beskriver de olika delarna i outsourcingprocessen samt hur foretagen lyckas med den. De olika

delarna illustreras i nedanstaende figur.

Planera & Val av Kontrakts- Overgéng & Kontinuerlig

Sl utforma leverantor forhandlingar forandring forbattring

Figur 2.2, Outsourcingprocessen enligt Ernst & Young.
Kalla: Inspirerad av Ernst & Young, 2011:1
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Intervjuer har gjorts med 32 stora nordiska bolag som har outsourcat en eller flera funktioner av
varierande art. Ernst & Youngs syfte med studien var att ta fram och sammanstalla de
nyckelfaktorer som leder till framgangsrik outsourcing for att andra organisationer i Norden ska
kunna ta efter dem. Lopande i presentationen av studien jamfors sa kallade high performers och
low performers for att tydliggdra “do’s and don’ts” i outourcingprojekt. Exempel pa faktorer
inom de olika faserna &r:

e Strategi. Tyngdpunkten har &r att lagga ner mycket tid och omsorg pa de forsta stegen.
Detta innefattar till exempel att satta upp tydliga mal utifran ett langsiktigt perspektiv
samt fokusera pa karnkompetenser.

e Planera och utforma. Foretagen rekommenderas att fokusera pa avgransningar av
projektet och att definiera slutanvandarens krav.

e Val av leverantor. Forst och framst formuleras tydliga riktlinjer och information angaende
forvantningar pa en framtida leverantor. Det ar darefter viktigt att utforma en val
strukturerad process for behandling av offertforfragningar samt att sédkerstalla att
offerterna blir jamforbara.

e Kontraktsforhandlingar. Mer dn en leverantér bor dvervagas innan ett beslut tas, inte
minst for att forsoka uppna konkurrens mellan leverantorerna for att fa sa fordelaktiga
villkor som mgjligt. Standardiserade kontrakt bor undvikas.

e Overgang och forandring. Gor en noggrann plan enligt vad som skrivits i avtalet. Satt
ihop och anvand ett sarskilt team som ska jobba med outsourcingprojektet.

e Kontinuerlig forbattring. Etablera rutiner kring och genomfdr Overvaknings- och
benchmarkingaktiviteter. Behandla samarbetet som en langvarig relation och strava efter
att standigt forbattra den och se till att relationen mellan parterna i samarbetet bygger pa

Omsesidig tillit.

Studien har anvants av oss som inspiration och vagledning nar vi har valt vara teoretiska
modeller. Till exempel papekar Ernst & Young vikten av att fokusera pa sin karnkompetens,
nagot ocksa Porter (1985) gor.

2.2.5 INTERVJUER
En av de viktigaste informationskéllorna till praktikfallsundersokningar &r intervjuer eftersom att
de flesta studier handlar om ménskliga angelédgenheter eller beteendevetenskapliga handelser. En
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valinformerad intervjuare kan na viktiga insikter. For att na dessa kan intervjuaren dels stalla
tidigare formulerade fragor, dels fragor av mer spontan karaktar om till exempel fortydligande
onskas. Fragan kan i sin tur galla savél fakta som asikter (Yin, 2009). Vara intervjufragor
aterfinns i bilaga 1.

En nackdel med intervjuer ar den omfattande resursatgang som kravs (Jacobsen, 2002;
Bjorklund & Paulsson, 2003), den gjorde att vi i vart fall tvingades begransa antalet respondenter.
Vara respondenter utgérs av de foretag som &r vara analysenheter. Det fanns en risk att en
generalisering skulle bli svar nar vi jamforde och drog kopplingar mellan responsen fran de olika
foretagen. Var strategi var darfor att borja med tre foretag, om det visade sig att deras svar skiljde
sig at pa ett anmarkningsvart satt var vi beredda pa att kontakta fler foretag. Nar vi hade gjort
intervjuerna ansag vi det dock vara tillrackligt med tre analysenheter.

For att fa en sa rattvis bild som mojligt av outsourcingsamarbetet valde vi dven att genomfora
kompletterande intervjuer med respektive foretags kontaktperson hos Ernst & Young. Till dessa
intervjuer forbereddes inga specifika fragor da det mer handlade om att respondenten eller
kontaktpersonen fritt skulle berétta och forklara.

2.3 GENOMFORANDE AV ANALYS

| teoridelen presenteras definitioner med mera av outsourcing, affarssystem och intern kontroll.
Grunden for analysen &r om outsourcing med hjalp av affarssystem som verktyg kan starka intern
kontroll. Detta har bundits samman med det empiriska materialet som tagits fram genom

intervjuerna.

2.4 KRITIK AV STUDIENS TROVARDIGHET

Nar en vetenskaplig studies trovardighet diskuteras brukar matten validitet, reliabilitet samt
objektivitet ndmnas och tas hansyn till (Bjérklund & Paulsson, 2003; Yin, 2009).

24.1VALIDITET

Studiens validitet syftar pa om det som mats verkligen ar det som avses matas. Intervjuer ger
tillgang till direkt och relevant information och bedoms darfor 6ka validiteten (Bjorklund &
Paulsson, 2003). Dock ar en forutséttning att fragan respektive svaret tolkas pa samma satt av
intervjuare och respondent. For att eliminera risken for missforstand och att fragorna var ledande

diskuterades dem med en tredje part innan de anvandes gentemot vara respondenter. Dessutom
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anvande vi oss av semi-strukturerade intervjuer dar intervjuguiden ar mer generellt hallen
(Bryman & Bell, 2005). Denna typ av intervju gav oss mdjlighet att stalla foljdfragor samt
utrymme for fortydligande, vilket i sin tur gav oss en djupare forstaelse for foretagets
uppfattning. Det ar ocksa viktigt att namna betydelsen av ordval. En siffra, som anvénds vid
kvantitativ forskning (Bryman & Bell, 2005), ar svar att missforstd men om vi hade fragat
foretaget om deras interna kontroll ar det inte sdkert att de hade forstatt vad vi menade. Vi kunde
istallet behdva anvénda ord som trygghet och sakerhet. | intervjudelen som berdrde intern
kontroll fragade vi forst efter respondentens egen definition av intern kontroll, darefter
presenterade vi COSOs definition.

Yin (2009) antyder att ju fler kallor av praktikfallsmetodens sex kallor som anvénds, ju
starkare blir validiteten pa undersokningen. Vi anvande oss dels av Ernst & Youngs interna
dokumentation, dels av intervjuer samt av affarssystem, som kan namnas som en fysisk artefakt.

Den interna dokumentationen bestar av presentationsmaterial for Ernst & Young Online.

2.4.2 RELIABILITET
Reliabilitet ar ett matt pa i vilken utstrackning resultatet av studien hade blivit detsamma om den
hade upprepats. Ett satt att 6ka reliabiliteten ar genom att stalla kontrollfragor (Bjorklund &
Paulsson, 2003), det vill saga stélla fragan pa nytt for att dels eliminera risken for missforstand,
dels for att sakerstélla att det bara finns en sida av svaret.

Vi spelade in intervjuerna samt transkriberade dem sa att det fanns mojlighet att titta pa
respondenternas svar for att kunna sakerstélla en sa korrekt atergivning av svaren som mojligt.
Skulle fragor uppsta fanns majlighet till kompletterande telefonintervju alternativt fragor via

mejl.

2.4.3 OBJEKTIVITET

En nackdel med intervjuer dar framst asikter efterfragas ar att svaren kommer att vara rent
subjektiva. Mattet pa objektivitet berér den utstrackning i vilken varderingar paverkar studien.
Det finns teoretiska, objektiva definitioner av intern kontroll men daremot finns det ingen typ av
checklista for att sakerstélla den interna kontrollen. Sjalva uppfattningen av forlorad eller starkt
intern kontroll &r subjektiv medan graden av faktisk intern kontroll ar nagorlunda objektiv. Det
finns trots allt vissa rutiner som revisorer tittar pa nar de bedémer ett foretags interna kontroll.

Precis som Jacobsen (2002) papekar bor lasaren forhalla sig kritisk till objektiviteten nar
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intervjuer har anvants som datainsamlingsteknik inom den empiriska studien. Genom att
intervjua kundforetagen, och inte bara Ernst & Young som levererar tjansten, forvéntade vi 0ss
saval negativ som positiv respons vilket borde O6ka objektiviteten. For att forsoka balansera
intervjuerna med foretagen valde vi att ocksa intervjua deras respektive kontaktperson pa Ernst &
Young for att fa en djupare insikt i och bredare bild av outsourcingsamarbetet.

| detta metodkapitel har vi forsokt att tydliggéra och motivera vara val i studiens process och
pa sa satt ges lasaren mojligheten att sjalv ta stallning till resultatet av studien (Bjorklund &
Paulsson, 2003). Dessutom har vi stravat efter korrekt atergivning av referenser. Med andra ord

vidtogs en rad atgarder for att sakerstélla objektiviteten i denna studie.
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3 OUTSOURCING, AFFARSSYSTEM OCH INTERN KONTROLL | TEORIN

Fragestallningen i denna uppsats beror tre omraden: outsourcing, affarssystem och intern
kontroll. | detta kapitel kommer samtliga tre fenomen att presenteras, saval definitioner som
majligheter och svarigheter med dem. | den avslutande och sista teoridelen sammanfattas
teorierna. Dessutom kopplas de ihop med varandra da vi inom respektive omrade har valt ut

delar som &r av sarskild relevans for var fragestallning.

3.1 OUTSOURCING

Det finns ett flertal definitioner av begreppet outsourcing. Vi har valt att anvédnda oss av
Bengtsson et al:s (2005) definition:

“Outsourcing foreligger nér ett foretag anlitar en leverantor for att utfora en aktivitet som tidigare
utforts 1 egen regi.”

Sjalva begreppet outsourcing kom till under sent 1980-tal da det fanns en véxande trend for
stora foretag att Overfora sina informationssystem till externa leverantorer. Denna service kan
hérledas till andra varldskriget, eventuellt annu langre bak i tiden. Pa senare ar har manga andra
funktioner inom foretag blivit outsourcade. Som exempel kan léneadministration, internrevision
och skattehantering ndmnas. Dock har outsourcing av hela processer i verksamheten inte varit
vanligt forekommande (Greaver, 1999).

Det finns formodligen lika manga motiv till att outsourca som det finns definitioner av hur
det gar till. Enligt Bengtsson et al. (2005) finns det generellt sett tre huvudmotiv till outsourcing.
Dessa motiv dr att sanka kostnaderna, att Oka foretagets fokus samt att hoja foretagets
innovationsférmaga genom samspel med kompetenta leverantorer.

Nedan kommer vi beskriva méjligheter och fordelar med outsourcing men ocksa vilka risker
som bor dvervagas. Vi kommer dven att behandla de faser som aterfinns i outsourcingprocessens
livscykel samt vad som bor beaktas under denna process. Vidare kommer vi att beskriva teorin
om karnkompetens samt vikten av ett bra outsourcingavtal och vad som ska tankas pa da det
formuleras.

Ett fortydligande som bor goras ar att vi i foreliggande uppsats kommer att bendmna de
foretag som outsourcar som det outsourcande foretaget, alternativt bara foretaget. Pa

motsvarande satt namns parten som utfor uppdraget at det outsourcande féretaget som leverantor.



3.1.1 VILKA MOTIV FINNS TILL OUTSOURCING?

Det finns manga anledningar till varfor foretag later en extern part skota exempelvis deras
ekonomi. Det ursprungligen priméra motivet till outsourcing var kostnadsbesparing (Bengtsson et
al., 2005), under de senaste aren har motiven dock utvecklats till att vara av mer strategisk art.
Fordelarna med outsourcing kan variera kraftigt beroende pa vem eller vilket foretag som
tillfragas eftersom att olika funktioner och aktiviteter kan outsourcas av olika anledningar. Det &r
viktigt att foretag identifierar sina egna motiv och férdelar (Greaver, 1999).

Barthélemy (2003) sammanfattar de framsta anledningarna till varfor ett foretag bor
outsourca. Forst och framst frigors tid och resurser sa att foretaget kan fokusera pa de aktiviteter
som de utfor bast. Detta fokus kan i sin tur leda till forbattrade resultat. Genom att 6verfora sina
icke-karnaktiviteter till externa leverantorer mojliggors dels kostnadsbesparingar, dels forbattring
av de outsourcade aktiviteterna tack vare leverantdrens spetskompetens. Aktiviteter som
outsourcas ar av mer blandad karaktdr idag, foretag utkontrakterar mer &n bara
tillverkningsfunktionen, vilket ocksa medfor att motiven ar fler an kostnadsbesparingar (Allen &
Chandrashekar, 2000). Vid en strategiskt driven outsourcing &r arbetet mer kapacitet- och
kompetensfokuserat till skillnad fran finansiellt motiverad outsourcing. Malséittningen med
strategiskt driven outsourcing ar att komma at andra foretags expertis, kunskap, kapacitet och
processer. Strategiskt driven outsourcing kan alltsd bidra till konkurrensmassiga fordelar for
foretaget (Power et al., 2006).

Att outsourca de delar av verksamheten som foretaget inte ar bast pa kan ocksa leda till 6kad
effektivitet genom att foretaget da kan fokusera pa sin karnkompetens. De kan pa sa satt 6ka
produktvardet, kundndjdheten samt Oka aktiedgarvardet. Ytterligare en foérdel kan vara de
mojligheter till okad driftsprestanda som uppstar, vilket kan relatera till flera omraden. Exempel
pa forbattringar kan vara 6kad kvalitet, hogre produktivitet, kortare livscykler samt storre vinster.
Foretag kan dessutom erhalla kompetens, kunskap och teknologi som de annars inte har tillgang
till. Om det outsourcande foretaget lyckas hitta en leverantér som har mojlighet att utféra samma
tjanst till ett lagre pris finns stora chanser till kostnadsbesparingar. Malet ar ocksa att hitta en

leverantor som kan utfora tjansten battre an vad foretaget sjalv har mojlighet till (Greaver, 1999).
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3.1.2 VILKA RISKER BOR FORETAG OVERVAGA VID BESLUT OM OUTSOURCING?
Samtidigt som det finns manga fordelar med och motiv till outsourcing finns det ocksa nackdelar
och risker som foretag bor ta hansyn till och 6vervéga innan de beslutar sig for att outsourca. Det
ar viktigt att foretaget inte outsourcar aktiviteter eller funktioner som tillhdr dess kdrnkompetens.
Foretagets karnkompetens ar dess styrka och darfér bor inte nagon annan an foretaget sjalv skéta
aktiviteter som inkluderas i denna kompetens. Det krévs att foretaget gor en bedémning av vilka
aktiviteter som kan skotas battre av andra leverantrer samt vilka som ska skotas internt, detta for
att kunna forsta foretagets konkurrensfordelar (Barthélemy, 2003).

Bada parterna inom ett outsourcingavtal vill tjana pa utbytet, detta gor de genom att dela pa
bade risker och vinster. Nar ett outsourcingsamarbete ingas uppstar osékerhet eftersom relationen
mellan parterna ar ny och oprévad. Paradoxalt nog finns det alltsa risker med att sprida sina
risker.

Riskerna som uppstar med outsourcing kan delas upp i tre kategorier (se figur 3.1):
huvudsakliga problem, leverantorsrelaterade problem samt personalrelaterade problem.

Forlust av kontroll

Huvudsakliga problem Forlust av kunskap
Leverantorsrelaterade Beroende
Personalrelaterade Forlust av motivation hos personalen

Figur 3.1, Mgjliga nackdelar och risker vid outsourcing, uppdelade i tre kategorier.

Kalla: Inspirerad av Enarsson, 2008

Huvudsakliga problem som kan uppsta ar framst forlust av kontroll och forlust av kunskap. Den
mest uppenbara ar forlust av kontroll av den outsourcade funktionen da kontrollen inte langre
finns inom foretaget. Ledningen kan inte langre sjalv styra dessa aktiviteter och maste lita pa
leverantoren. Det andra huvudsakliga problemet &r som tidigare ndmnts forlust av kunskap.
Foretag har oftast inget direkt behov av den specifika kunskapen kopplad till aktiviteten da den ar
outsourcad till en leverantér med liknande kunskap. Risk finns dock att konflikt uppstar mellan



leverantdren och det outsourcande foretaget. Detta kan medféra problem som gor att den
outsourcade funktionen behdver tas tillbaka, féretaget maste da tillgodose sig kunskapen pa nytt.

Den andra kategorin tar upp problem som é&r leverantdrsrelaterade och innefattar bland annat
risken for att foretaget blir helt beroende av sin leverantor. Problem uppstar om leverantéren har
garanterat foretaget kvalitet och goda resultat och sedan inte kan leverera detta. Leveranser kan
ocksa bli kraftigt forsenade. Forebyggande sékerhetsatgarder kan tas genom formuleringar av
olika klausuler i outsourcingavtalet.

Den sista kategorin handlar om personalrelaterade problem. Det dr viktigt att foretag funderar
over hur de ska bibehalla motivationen hos sina anstallda. Det & majligt att de anstallda far en
kansla av att de inte langre &r behdévda om de i och med outsourcingen har forlorat delar av, eller
samtliga, sina tidigare arbetsuppgifter (Enarsson, 2008).

3.1.3 OUTSOURCINGPROCESSEN

Power et al. (2006) tar upp outsourcing som en processdriven strategi. Orsaken till detta ar att
oavsett vad det ar for typ av outsourcing bor det outsourcande foretaget folja faserna inom
processen for att forsdkra sig om att lyckas. Aven Ernst & Young har presenterat outsourcing
som en process i en studie de har tagit fram. Utifran faserna i denna process har
framgangsfaktorer undersokts och kopplats till respektive steg. For mer information om studien
och framgangsfaktorerna, se avsnitt 2.2.4 Ernst & Youngs framgangsfaktorer for outsourcing.

Power et al. (2006) beskriver outsourcingprocessen som en livscykel med olika komponenter
som foretag rekommenderas ta hansyn till for att kunna forbéattra sina resultat. Livscykeln bestar
av sju olika faser (se figur 3.2 pa sida 21). Den forsta fasen handlar om att gora en Strategisk
utvardering da foretag bor undersoka om outsourcing ar ett bra alternativ. Det finns fyra delar
inom strategisk utvardering som foretag bor analysera for att fa en forstaelse for vad outsourcing
kan innebdra for deras verksamhet. Forst och framst utvarderas foretaget och dess
karnkompetens, men ocksa drift, finansiering och risk utvérderas.

Nasta fas i livscykeln dr att géra en Behovsanalys da foretaget definierar vilka behov som
finns for varje enskilt projekt. Fragor som de bor stélla sig i denna fas ar exempelvis om foretaget
ska outsourca eller inte, vad de ska outsourca och om det &r I6nsamt att outsourca. | denna fas bor
foretaget dven bestdmma vilka avgransningar som ska finnas for det outsourcade projektet och

bestdmma om outsourcingen ska besta av ett eller flera projekt.



Né&r behovsanalysen ar klar kan foretaget borja med sin Leverantorsutvardering. Det ar viktigt att
inte skynda igenom denna fas da tanken ar att dessa foretag i framtiden ska inga en djup och
langvarig relation. Risken vid val av leverantor ar att foretag offrar sin behovsanalys for en
atravard leverantor och att den riskbeddmning som gors av leverantoren ar otillracklig.

Den fjarde fasen i livscykeln handlar om Hantering av forhandling och avtal. Forfattarna tar
upp tio vasentligheter vid god forhandling och nagra av dessa ar att féretag maste ha kdnnedom
om sig sjalva, leverantéren, marknaden samt rangordna kraven, veta tidsramen och férhandla mot
en relation, inte ett avtal.

Nasta fas i livscykeln ar Projektstart och projektévergang. Denna fas &r enligt forfattarna den
mest kaotiska fasen dar storst och flest problem forvantas uppsta. De papekar att det &r mer regel
an undantag att problem uppstar i denna fas. Under projektstarten finns det nagra faktorer som
foretag bor ta hansyn till och det ar bland annat medvetenhet, det vill séga att intressenterna ar
medvetna och vélbekanta med villkoren for det avtalade avtalet. Det &r aven viktigt att det
outsourcande foretaget kartldgger och identifierar de viktigaste uppgifterna som de behover
utfora vid inledningsskedet.

Den nast sista fasen handlar om Hantering av relationen mellan de bada parterna. Bada
parterna bor ha som mal att arbeta mot en langvarig och djup relation for att kunna forbattra
samarbetet och effektivisera processerna.

Slutligen handlar den sista fasen i livscykeln om Kontinuerlig forbattring alternativt
avslutningsstrategier. Har &r det viktigt for foretag att utvardera outsourcingprojektet, hur det har
gatt, om de ska fortsatta med outsourcingen och vad som kan forbattras. Om foretaget bestammer
sig for att avsluta outsourcingsamarbetet ska det vara ett genomténkt beslut. Att avsluta ett
outsourcingavtal kan vara bade kostnads- och tidskravande, speciellt om det inte gors pa ratt satt.
Om foretaget valjer att fortsatta outsourcingen fortsatter livscykeln som en iterativ process. Det

galler att hela tiden strava efter forbattring av de olika delarna i outsourcingprocessen.



‘ Strategisk I
Kontinuerlig Behovs-
forbattrin analys

Hantering av Leverantors-
relation utvérderin
Projektstart Hantering av
& forhandling

Figur 3.2, Livscykeln fér outsourcing.

Kalla: Inspirerad av Power et al., 2006

Power et al. (2006) sager som sagt att ovan namnda faser bor foljas for att sakerstalla ett
framgangsrikt outsourcingsamarbete. Dock &r inte alla faser aktuella om till exempel ett byte av
leverantor ska ske. De tva forsta faserna har redan genomforts och foretaget borjar istéllet pa
steget dar olika leverantorer utvarderas. Det kan formodligen ocksa diskuteras hur mycket tonvikt
som laggs pa respektive fas beroende pa det outsourcande foretagets motiv och verksamhet.

Enligt Barthélemy (2003) anses outsourcing vara ett kraftfullt verktyg for att kunna minska
kostnaderna samt forbattra resultaten. Dock kan outsourcing géra mer skada an nytta om den inte
implementeras réatt. Foretag rekommenderas darfor folja de olika stegen i outsourcingprocessen.
Pa sa satt 6kar chanserna for ett lyckat outsourcingprojekt och att foretaget pa lang sikt nar sina
mal.

Olika outsourcingprojekt har olika syften och kraver darfor olika aktiviteter nédr de
implementeras. Enarsson (2008) har gjort en sammanstéllning av nagra generella faktorer som

leder till framgangsrik outsourcing (se figur 3.3 pa nasta sida).
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Identifiera karnkompetensen

Strategiska faktorer Definiera syftet med outsourcingprojektet
Hitta den mest passande leverantéren
Stddja den hogsta ledningen

Definition av forvantad produkt eller service
Tydliga definitioner Definition av kommunikationsmedel
Definition av roller och ansvar

Kontinuerliga matningar

Behalla kontroll och kunskap Avtalsklausuler

Samarbete gentemot kunder

Samarbete och kommunikation Snabba kommunikationsbéarare

Oppen och arlig kommunikation
Férdelning av risker och vinster

Hantera relationen
Figur 3.3, Faktorer for framgangsrik outsourcing.

Kalla: Inspirerad av Enarsson, 2008

Faktorerna berdr vad som é&r viktigt bade fore och under outsourcingprocessen. Somliga punkter
tas ocksa upp av Power et al. (2006) men har beskrivs de mer utforligt. En strategisk faktor som
foretag bor beakta &r att definiera sin kdrnkompetens. Enligt Enarsson (2008) ar syftet med
definitionen att sakerstalla att karnkompetensen inte paverkas negativt av outsourcingen. Foretag
bor dven definiera ett syfte med outsourcingprojektet och dar efter hitta den leverantér som kan
uppfylla det. Beroende pa vad leverantdren forvantas leverera spelar olika aspekter sa som
kvalitet, kostnad, image och flexibilitet en viktig roll. Det outsourcande foretaget bor ha tydliga
definitioner av bade vad som forvantas av den levererade produkten/tjansten, av hur
kommunikationen mellan leverantér och kund ska fungera samt férdelning av roller och ansvar
mellan parterna. Tydliga definitioner &r viktiga inte minst for att undvika konflikter. Om konflikt
anda skulle uppsta finns definitionerna till hands for att underlatta en utredning.

Under sjdlva outsourcingprocessen ar det viktigt for foretag att behalla kontrollen och
kunskapen rérande den outsourcade funktionen. Kontinuerlig uppféljning av personer pa
foretaget som ar val insatta krévs for att sdkerstélla att leverantdren lever upp till de krav som

foretaget har. P4 samma satt maste foretaget se till att avtalet ar uppdaterat och foljs.
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Den sist namnda framgangsfaktorn ar god hantering av relationen mellan parterna, det &r relevant
att det finns ett bra samarbete och god kommunikation. Faktorn belyser vikten av 6ppen och érlig
kommunikation samt att kund och leverantor ska dela pa risker och vinster for att uppna ett

balanserat samarbete.

3.1.4 TEORI OM KARNKOMPETENS

Enligt Porter (1985, 1996) kan foretag uppna en hallbar strategisk positionering genom att utféra
andra aktiviteter an sina konkurrenter alternativt utfora liknande aktiviteter pa ett annorlunda sétt.
Att hitta en unik strategi som passar foretaget handlar om sjélva kombinationen av aktiviteter
som foretaget utfor. De aktiviteter som foretaget utfor ska passa ihop och vara relevanta for
verksamheten. Dessa aktiviteter tillhor foretagets karnkompetens och ar viktigare an vad manga
foretag tycks inse.

Det finns manga definitioner av karnkompetens, en av dem &r att den avser de resurser som
ar grundlaggande for foretagets strategiska position (Brandes, 1994). Fragan ar alltsa vilka
resurser som foretaget sjalv besitter samt vilka resurser som bor kdpas in fran en extern aktor.
Prahalad och Hamel (1990) menar pa att karnkompetens inte kan utgoras av fysiska tillgangar da
fysiska tillgangar lattare kan kopieras eller bli inaktuella. De menar att karnkompetens &r
organisationens kunskap och det tillvagagangssatt som kunskapen tas tillvara pa.

Aktiviteter inom karnkompetens kan delas upp i féljande: de som foretaget traditionellt utfor
i egen regi, de som é&r kritiska for foretagets affarsprestationer, de som skapar konkurrensfordelar
samt de som medfor tillvaxt och innovation i framtiden (Kakabadse & Kakabadse, 2000). En
aktivitet kan finnas inom flera av dessa delar. Varje foretag bor identifiera sin kdrnkompetens for

att kunna fatta ratt beslut om bland annat outsourcing.

3.1.5 OUTSOURCINGAVTALETS UTFORMNING

Det dr av hog relevans att lagga ner tid och omsorg pa utformningen av ett outsourcingavtal da
det kommer att utgbra sjalva grunden for samarbetet. Ett vélformulerat avtal bidrar till
framgangsrik outsourcing da det kan hjalpa till att identifiera och sakerstalla balansen mellan

leverantor och foretag (Barthélemy, 2003).



Enligt Greaver (1999) kan outsourcingavtal vanligtvis delas upp i fyra delar:

1. Omfattning av tjanster

2. Prestationskriterier

3. Prissattningsschema

4. Villkor och bestammelser

Det ar viktigt att specificera och formulera omfattningen av tjanster sa att leverantoren vet vad
den forvantas utfora. Om omfattningen av tjansten ar noggrant beskriven minskar risken for att
missforstand och fel uppstar mellan parterna. Det ar ocksa viktigt for det outsourcande féretaget
att forhandla fram ett bra pris. Leverantoren bor tydligt visa hur prissattningen gar till och vilka
kostnader som kan tillkomma. De bada parterna ska gemensamt ta fram ett avtal som ar tydligt
och sa detaljerat som majligt sa att risken for missforstand och fel minskar.

For att uppna ett bra avtal menar Barthélemy (2003) att det finns nagra kriterier som maste

uppfyllas for att lyckas:

e Noggrannhet. Avtalen bor vara tydligt specificerade sa att bada parterna forstar
innebdrden.

e Komplett. Det finns tva fordelar med att ha ett komplett avtal. For det forsta minskar
risken for leverantdrens mojlighet att &ndra sig eller att &ndra i avtalet. FOr det andra
minskar sannolikheten att det kommer att krévas en dyr omforhandling.

e Incitamentsbaserat. Avtalet bor vara skrivet pa ett sadant satt att det ger leverantoren
incitament att folja det.

e Balanserat. Avtalet bor vara skrivet utifran bada parters intresse.

e Flexibilitet. Om avtalet har en flexibilitetsklausul mojliggor det for bada parterna att

anpassa sig till forandringar som sker till exempel pa de marknader som parterna befinner

sig pa.

Transaktionskostnadsteorin
En transaktionskostnad &r den kostnad som uppstar vid ett ekonomiskt utbyte. Kostnader som kan
inkluderas i detta ekonomiska utbyte &r bland annat sok-, 6vervaknings- och exportkostnader. En
transaktionskostnad uppstar endast vid utbytestillfallet och kostnaden forandras oberoende av
marknadspriset (Williamson, 1979).

Enligt Barthélemy (2003) finns det tva kategorier av transaktionskostnader som manga

foretag missar att ta hansyn till i sin kostnadskalkyl da de ska outsourca. Kostnaderna kan i
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manga fall hota outsourcingens lonsamhet, darfor ar det viktigt att uppmarksamma dem. Den
forsta kategorin ar de sokkostnader som uppstar i sokandet av en lamplig leverantor. Den andra

kategorin &r de kostnader som tillkommer for att hantera leverantoren och relationen med denna.

Principal- och agentteorin
Principal- och agentteorin ar en vélk&dnd teori inom foretagsekonomi dar intresset for
vinstmaximering hos bade principalen och agenten belyses. Foretaget som valjer att outsourca en
del av sin verksamhet utgor principal och den externa leverantéren utgor agent (Cheon et al.,
1995). Principal- och agentteorin anvands har for att beskriva hur den informationsasymmetri
som uppstar mellan det outsourcande foretaget och leverantéren skapar behov for dvervakning.

Det sa kallade agentproblemet uppstar dels nér parternas mal inte stammer Gverens, dels da
det ar svart for foretaget att veta vad leverantdren egentligen gor (Eisenhardt, 1989). En av
tyngdpunkterna i principal- och agentteorin ar att agenten, leverantoren, har tillgang till
information som inte principalen, det outsourcande foretaget, har. Detta leder till att leveranttren
far okade mojligheter till att agera i sitt eget intresse pa foretagets bekostnad. Med andra ord,
informationsasymmetri (Deegan & Unerman, 2006) ar enligt teorin ett problem for de
involverade parterna (Akerlof, 1970).

Parternas mal och intressen ar motstridiga da exempelvis det outsourcande foretagets intresse
kan vara att minska kostnaderna for funktionen medan leverantdrens intresse ar att 6ka kundens
kostnader/sin vinst. Detta kan forklara det huvudsakliga problemet med transaktionskostnader

(Cheon et al., 1995) samt varfor en del foretag ar skeptiska till outsourcing.

3.2 AFFARSSYSTEM

Affarssystem kan definieras pa manga olika satt, en definition ar: “standardiserade
verksamhetsovergripande systemstod”. Eftersom att definitionen & sa bred féljer har en
forklaring. Till att borja med innebér begreppet standardiserade att mjukvaran inte anpassas
sarskilt mycket till kunden. D&remot ar det viktigt att systemet och verksamheten integreras val
med varandra. Begreppet verksamhetsovergripande avser att systemet ska ge en oversikt och
kontroll Over hela verksamhetens data. Detta mojliggor bland annat béttre beslut eftersom
beslutsfattarna har tillgang till all information som ligger till grund for beslutet. Det tredje
begreppet i1 definitionen &ar systemstdd och definieras enligt foljande: “det informations-

teknologibaserade informationssystem som mojliggor en effektiv hantering av informationen och
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genom detta en effektivisering av affarsprocesserna som systemstodet &r tankt att stodja”
(Magnusson & Olsson, 2008).

Enligt Romney och Steinbart (2009) ar ett affarssystem ett system som samlar in, registrerar,
lagrar och bearbetar data for att ta fram relevant information till beslutsfattare. De menar att det
finns sex komponenter i ett affarssystem:

1. Ménniskorna som driver systemet samt utfor olika funktioner.

2. Rutiner och instruktioner, bade manuella och automatiserade, som verkar for insamling,

behandling av data om foretagets aktiviteter.

3. Data om foretaget och dess affarsprocesser.

4. Programvaran som anvénds for att behandla foretagets uppgifter.

5. IT-infrastruktur, inklusive datorer, kringutrustning och nétverkskommunikationsenheter

om anvands for att samla in, lagra, bearbeta och 6verfora data och information.

6. Den interna kontrollen och sakerhetsatgarder som sakrar data i affarssystemet.

3.2.1 AFFARSSYSTEMETS SYFTEN

Det finns tva generella syften med att inforskaffa ett affarssystem och integrera det med
verksamheten. Det forsta syftet ar att forbattra beslutskvaliteten, eftersom beslutsfattare far
tillgang till all information inom foretaget sa att de kan fatta battre beslut. For att mojliggora att
beslutsfattaren inte behdver hantera onddigt stor méngd information, behéver informationen vara
ratt ordnad. Det &ar aven viktigt att kunna sékra att informationen som tillhandahalls ar
uppdaterad. For foretag som valjer att ha olika affarssystem for olika funktioner och omraden ar
en fungerande integration av dessa system viktig. Beslutskvaliteten paverkas av vilken
information som ér tillganglig, om systemen inte ar integrerade medfor det att informationen inte
ar palitlig.

Det andra syftet med affarssystem ar att det mojliggor effektivisering av foretagets processer.
Processorientering har blivit alltmer vanligt for att forsta hur verksamheter ska organiseras och
hur affarssystem ska utformas. Verksamheter ska tillgodose intressenters forvantningar och detta
gors ofta genom vardeskapande processer och ofta bendmns Porters véardekedjemodell (se figur
3.4 pa nasta sida) som en sadan process. | modellen delas processerna in i vardeskapande och
vardestodjande aktiviteter beroende pa om de skapar ett ekonomiskt varde eller inte. Det &r

viktigt att kartldgga processer och arbets- och informationsfloden for att kunna sékerstélla att



affarssystemet fungerar optimalt samt for att kunna effektivisera processerna (Magnusson &

Olsson, 2008).
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Figur 3.4, Vardekedjan.
Kalla: Inspirerad av Porter, 1985

Romney och Steinbart (2009) beskriver hur ett affarssystem kan skapa varde for ett foretag. Ett
valutformat affarssystem kan bland annat hoja kvaliteten och minska kostnaderna for produkter
och tjanster, o©ka effektiviteten, frdmja beslutsfattandet samt forbattra den interna
kontrollstrukturen. Om ett foretag har en korrekt intern kontrollstruktur kan systemet skydda
foretaget fran problem med bedrageri, felaktigheter, utrustning- och programvarufel samt
politiska och naturkatastrofer.

Efter en rad olika ekonomiska misslyckanden, som exempelvis Enron-skandalen, sa har
manga foretag stravat efter att oka den interna kontrollen, inte minst nar det géller sin
redovisning. Det finns &ven en stravan att tillgodose sina intressenter med tydlig information och

bevis pa att foretaget har kontroll 6ver sin verksamhet (Magnusson & Olsson, 2008).

3.2.2 INTEGRATION AV AFFARSSYSTEM

Foretag kan valja att ha olika affarssystem i sin verksamhet da de anser att olika system passar
béttre till vissa delar eller funktioner. Dessa system ar ofta komplexa och “pratar olika sprak”, for
att fa optimal nytta av affarssystemen maste de vara integrerade med varandra. Integration
innebar att tva enskilda system byter information med varandra, vilket kan ske pa flera olika satt
(Magnusson & Olsson, 2008).
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3.2.3 AFFARSSYSTEMET SOM MOLNTJANST

Molntjanster (cloud computing) syftar bade till programmet som levereras éver Internet samt
systemets hard- och mjukvara i datacentret dar sadana tjanster tillnandahalls. Datacentrets hard-
och mjukvara ar vad som kallas for och liknas vid ett moln. Det finns bade publika och privata
moln, vad molnet klassificeras som beror pa om informationen ar tillganglig enbart inom
organisationen eller om &aven externa parter har tillgang (Armburst et al., 2010). Molntjanster
bygger framst pa att anvandarna har tillgang till 1T-resurser var dem an éar, tack vare Internet.

Istallet for att betala licens och arligt underhall betalar anvandarna per anvandning (Sotola, 2010).

3.2.4 AFFARSSYSTEMETS SAKERHETSASPEKTER

I dagens samhalle &r kontroll och sé&kerhet viktigt, inte minst nar det kommer till affarssystem.
Foretag innehar ofta mycket kéanslig information som varken far forsvinna eller komma i fel
hander, darfor ar det viktigt att foretag och deras affarssystem har hog sakerhet som till exempel
regelbunden backup. Ett antal kontrollramar har utvecklats for att hjalpa foretag att utveckla goda
interna kontrollsystem. Den ena har ndmnts ovan, ndmligen COSO-kuben (Romney & Steinbart,
2009).

Néar sékerheten i ett affarssystem, inte minst i form av en molntjanst, och den information
som hanteras i det kommer pa tal namner Pfleeger & Pfleeger (2003) de tre informations-
sakerhetsmalen konfidentialitet, tillganglighet och integritet. Konfidentialitet innebar att endast
de med behorighet till information har tillgang till den. Malet med tillganglighet syftar till att
informationen dr tillganglig for behoriga anvandare da de behover den. Att informationen endast
kan modifieras av behdriga anvandare sékerstéller integritet. Viktigt att podngtera ar att det kravs
en balans mellan dessa tre mal for att uppna sakerhet. Till exempel maste tillgangligheten i viss

man vara begransad for att kunna sékerstalla konfidentialiteten.

3.3 INTERN KONTROLL

Som ett resultat av borsskandalerna i USA i borjan av 1980-talet (Wikland, 2011) véxte behovet
av en definition av intern kontroll fram under de tva foljande decennierna (FAR Forlag, 2006).
Resultatet blev att en rad olika ramverk togs fram, det som fatt den storsta spridningen samt ar
erkant internationellt &r Internal Control — Integrated Framework. Ramverket lanserades 1992 av

The Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO).



Definitionen lyder:
“Intern kontroll &r en process som paverkas av styrelsen, bolagsledningen och annan personal,
och som utformats for att ge en rimlig forsékran om att bolagets mal uppnas inom féljande
kategorier:

e Andamalsenlig och effektiv verksamhet

o Tillforlitlig finansiell rapportering

e Efterlevnad av tillimpliga lagar och foérordningar” (FAR Forlag, 2006)

Mark vél att intern kontroll inte ar ett mal i sig, utan en process for att uppna féretagets mal inom
olika omraden. Intern kontroll drivs priméart av méanniskorna i organisationen (Wikland, 2011).
Det & manniskorna som ansvarar for att anvandandet av foretagets resurser gar i linje med hur
VD och styrelse har tankt sig.

Kontrollen kan se olik ut nar flera foretag, eller delar inom samma foretag, jamfors. Flera
faktorer paverkar utformningen av kontrollen, exempelvis verksamhet, storlek och hur hdg
graden av IT-stod ar.

Syftet med att arbeta med den interna kontrollen &r att den kan hjélpa foretaget att skydda
sina tillgangar, effektivt utnyttja sina resurser, sakerstélla att regler och lagar foljs och att ge en
tillforlitlig finansiell rapportering. Ett bra system for intern kontroll motverkar att eventuella fel
som gors i det dagliga arbetet leder till fel i redovisning, beslutsunderlag och ekonomisk
redovisning. Pa s& satt forebyggs ocksa risken for olonsamma beslut och/eller forluster (FAR
Forlag, 2006). Den Okade sakerheten och Iénsamheten bor ocksa leda till 6kad konkurrenskraft
jamfort med de foretag som inte investerar lika mycket i dessa fragor (Wikland, 2011).

Aven da ett foretag har outsourcat en eller flera delar av sin verksamhet méaste foretaget och
dess ledning sakerstélla att den berdrda verksamheten skots sa som den var avsedd att gora samt
fa kontroll Gver riskerna. Vanligtvis bestams detta genom avtalet mellan de berdrda foretagen.
Hur den outsourcade verksamheten ska skotas bor regleras genom en dverenskommelse om hur
den interna kontrollen ska vara utformad. Det bor ocksa framga hur leverantdren ska rapportera

angaende den interna kontrollen till det outsourcande foretaget (Wikland, 2011).

3.3.1 COSOS RAMVERK
COSO har tagit fram ett ramverk for att illustrera intern kontroll, den sa kallade COSO-kuben (se

figur 3.5 pa nasta sida). Den framre dimensionen i figuren utgors av atta komponenter.



Kontrollmiljon (Control Environment) utgdr basen for intern kontroll och innefattar den kultur
som foretagets styrelse och ledning verkar utifran och kommunicerar. Hit hor till exempel
integritet, ansvarsfordelning och kompetens roérande redovisning. En véalmaende kontrollmiljo
banar vag for 6vriga sju komponenter i processen, har foljer en presentation av dessa.
Riskbedomning (Risk Assessment) av sadant som kan ga fel. Identifiering av mojliga risker
samt pa vilken niva i foretaget dessa kan uppsta. Sarskild hansyn tas till risk for “oegentligheter
och otillborligt gynnande av annan part pa bolagets bekostnad samt risk for forlust eller
forskingring av tillgdngar”. Riskbedomningen bor resultera i framtagande av kontrollmal, vilka
bland annat ger stod at grundlaggande krav pa att de finansiella rapporterna uppfylls.
Kontrollaktiviteter (Control Activities) for att forebygga, upptédcka och Kkorrigera fel.
Aktiviteterna utgdrs av olika steg och matt som sékerstéller att ledningens direktiv och uppsatta
mal inte ar i farozonen med héansyn till de risker som har identifierats. Exempel pa
kontrollaktiviteter ar ansvars- och arbetsfordelning, skydd av tillgdngar och attestrutiner. Aven
generella IT-kontroller maste ses 6ver, sa som till exempel systemutveckling och underhall.
System for spridning av Information och kommunikation (Information & Communication)
samt aterrapportering av huruvida foretagets kontrollaktiviteter och policies efterlevs. Interna
policies, ansvarsfordelningar och riktlinjer maste finnas tillgangliga for alla i organisationen och
vara kanda och forstadda. Ratt IT-stod underlattar informationsspridningen.
Uppfdljning och Gvervakning (Monitoring) for att sékerstalla kvalitet i processen — fran
styrelsen och ledningen vidare ut i organisationen. Kontroller maste dvervakas och foljas upp
kontinuerligt for att sakerstalla att de i praktiken fungerar sa som det var tankt. Denna komponent

innebar ocksa atgarder av eventuella brister.

Figur 3.5, COSO-kuben.

Kélla: Enisas hemsida, hdmtad: 08 mars, 2012
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De fem komponenter som har beskrivits ovan togs fram av COSO 1992. Ar 2004 lanserades en
ny version av modellen, namligen COSOs Enterprise Risk Management Model. Den bygger pa de
fem ovanstdende komponenterna men lagger annu mer tonvikt pa de tre nytillkomna
komponenterna Malformulering (Objective Setting), Handelseidentifiering (Event Identification)
och Riskatgarder (Risk Response). Med andra ord har en fordjupning gjorts och begreppet risk
har vidareutvecklats. Malformulering fungerar som en utgangspunkt for de olika resonemangen
kring risk. | Internrevisorernas svenska version av. COSO ERM fran 2007 anges att
malformulering &r en forutsattning for en organisations interna kontroll och styrning (Davidsson
etal., 2007).

Ytterligare en forandring som gjorts ar att Kontrollmiljo har bytts ut till Intern miljo,

innebdrden av de tva ar dock densamma (Romney & Steinbart, 2009).

Utga fran
- o
givna mal
Uppféljning
& Intern miljo
Overvakning
Information & Mal-
kommunikation formulering
Kontroll- Handelse-
aktiviteter identifiering

Risk-
bedémning

Riskatgarder
Figur 3.6, Sambandet mellan komponenterna och mal. Liknande figur finns i COSOs dokument
Intern styrning och kontroll av den finansiella rapporteringen — véagledning for mindre publika
bolag 2006. Kélla: Inspirerad av Wikland, 2011



Effektiv intern kontroll uppnas nar ovan namnda atta komponenter ar pa plats och samverkar
inom de fyra malkategorierna (6vre dimensionen i kuben), samt nar kontrollen aterfinns i
samtliga relevanta delar i organisationen (FAR Forlag, 2006). De fyra malkategorierna i kuben

motsvaras av de tre malkategorierna i COSOs definition av intern kontroll, se 3.3 Intern kontroll.

3.3.2 VARFOR FINNS DET INTE EN CHECKLISTA FOR INTERN KONTROLL?

COSO-kuben é&r ett anvandbart ramverk for foretag som vill arbeta med sin interna kontroll, men
inte en specifik checklista. Kuben visar pa olika omraden inom féretagets verksamhet som
behdver ses dver. Att det inte finns en checklista for vad som krévs for god intern kontroll hanger
ihop med en rad omstandigheter som inte gar att kringga. For det forsta har foretag och andra
organisationer mal som skiljer sig at, inte minst till foljd av de olika formerna av verksamhet.
Dessa olikheter kraver olika inriktningar pa den interna kontrollen. For det andra ser
risksituationen olik ut for olika branscher och foretag, samtliga har unika karaktaristiska och
forutsattningar. For det tredje, vinsten av de olika atgarderna for att begransa diverse risker maste
vagas mot kostnaderna. Vilka risker som identifieras och vilka risker som 6verhuvudtaget gar att
atgarda varierar fran foretag till foretag. For det fjarde och sista sa andras riskbilden standigt. Det
sker olika snabbt i olika branscher och foretag, hastigheten varierar till och med inom foretaget
och dess olika delar.

Det finns generella rad till hur en organisation ska arbeta med sin interna kontroll (till
exempel i FAR Akademis bok Intern styrning och kontroll — bade lénsamt och sakert), men i
slutdndan maste en egen riskbild skapas utifran vilken foretagets rutiner och processer tas fram
(Wikland, 2011).

3.4 SAMMANFATTNING AV TEORIERNA

Outsourcing, det vill saga att en extern part skéter nagot som tidigare har hanterats internt, ar ett
idag vanligt férekommande fenomen. Det finns flera olika motiv till varfor foretag valjer att
outsourca, dock landar de i ett mal att 6ka effektiviteten i verksamheten. Till exempel kan
Bengtsson et al:s (2005) huvudmotiv kostnadsbesparing omformuleras till effektivare anvandning
av resurser. Samma omformulering kan goras av de andra tva huvudmotiven, namligen Okat
fokus pa karnverksamhet och utnyttjande av leverantorers kompetens. Den effektivare

anvandningen av resurser kan i sin tur leda till konkurrensfordelar for foretaget (Barthélemy,
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2003). Outsourcing ar dock inte bara forknippat med fordelar, precis som infor de flesta andra
beslut finns det risker att 6vervéga.

En ofta ndmnd risk och ett huvudsakligt problem med outsourcing &r forlorad kontroll 6ver
den del av verksamheten som foretaget véljer att outsourca. Denna risk kan ténkas hanga ihop
med en rad faktorer. Till exempel risken med att outsourca delar av sin karnverksamhet. Om ett
foretag inte langre kan sakerstdlla exempelvis kvaliteten pa sin karnverksamhet &ventyras
slutprodukten/-tjansten och foretagets konkurrensfordelar. Ledningen kan inte langre sjalv styra
aktiviteterna i den outsourcade verksamhetsdelen. Det outsourcande foretaget kan stélla en rad
olika krav pa sin leverantor och vad den gor, problematiken ligger i att kontrollera att dessa krav
uppfylls. Risken med att kontrollen inte langre ligger internt, utan externt, & dessutom att
leverantdren far ett Gvertag och att ett beroende av denna utvecklas (Enarsson, 2008).

En viktig grund i outsourcingsamarbetet for att kunna folja upp leverantdrens arbete ar det
avtal som utformas i samband med att samarbetet ingas. Ett val formulerat avtal dar det tydligt
framgar vad som forvantas av de bada parterna hjalper till att identifiera och sékerstélla balans i
relationen (Barthélemy, 2003). Genom uppféljning och utvéardering av huruvida avtalets innehall
foljs kan foretaget sakerstélla en andamalsenlig och effektiv verksamhet. Just detta mal &r ocksa
malet med intern kontroll.

Att arbeta med den interna kontrollen innebér att organisationen ser till att risker for
handelser som &aventyrar verksamhetens mal identifieras och reduceras eller elimineras. Arbetet
ar en process som drivs av manniskorna i organisationen som en del av det dagliga arbetet.
Eventuella fel som i sin tur hade kunnat leda till, till exempel fel i ekonomisk redovisning och
beslutsunderlag férebyggs och motverkas. Hur kontrollen ser ut i féretag varierar, utformningen
paverkas av faktorer sa som verksamhetstyp och hur hog graden av IT-stod ar. Det sistnamnda,
ratt IT-stod, underlattar informationsspridningen i organisationen (FAR Foérlag, 2006).

Ett affarssystem &r ett bra exempel pa IT-stod da det definieras som ett standardiserat
verksamhetsgripande systemstdd. Just systemstddet innebar ett 1T-baserat informationssystem
som mojliggor effektiv hantering av den information som flodar i organisationen. Genom denna
effektiva informationshantering framjas ocksa en effektivisering av de affarsprocesser som det &r
tankt att systemstodet ska stédja (Magnusson & Olsson, 2008). Anvandningen av ett affarssystem
ar inte nodvandigtvis rent intern, det kan ocksa anvandas for att hantera informationsutbyte med
externa parter. Till exempel kan den information som flodar mellan tva organisationer i ett

outsourcingsamarbete hanteras.



Enligt Romney och Steinbart (2009) hanteras data i ett affarssystem med syfte att kunna ta fram
relevant information till beslutsfattare. Om leverantoren i ett outsourcingsamarbete lagger in data
i ett affarssystem som kunden ocksa har tillgang till sker informationsspridning. Genom att det
outsourcande foretaget far tillgang till relevant information kan de ocksa utfora kontroller. En av
komponenterna i ett affarssystem ar just den interna kontrollen och de sékerhetsatgarder som
sakrar data i systemet sa att informationen som tas ut utgor ett tillforlitligt beslutsunderlag
(Romney & Steinbart, 2009). Ett satt att sakerstalla att den information som matas in i
affarssystemet ar relevant ar att specificera den data som efterfragas. Detta bor goras nar avtalet

for outsourcingsamarbetet tas fram.

3.4.1 SAMMANKOPPLING AV TEORIERNA

For att sasmmankoppla de tre teoriomradena outsourcing, affarssystem och intern kontroll pa ett
overskadligt satt har nedanstaende figur skapats av oss. Den sammanstéaller de syften som foretag
har med att inga ett outsourcingsamarbete, applicera ett affarssystem samt arbeta med intern

kontroll.

Syfte med outsourcing Syfte med affarssystem Syfte med intern kontroll
Effektiv anvandning av Forbattrad beslutskvalitet och | Sakerstalla andamalsenlig
resurser effektivare processer och effektiv verksamhet

Figur. 3.7, Var sammanfattning av syften med outsourcing, affarssystem och intern kontroll.

Det som sammanlénkar outsourcing, affarssystem och intern kontroll ar deras syften. Deras
primara mal ar som sagt att bidra till och sakerstalla en effektiv verksamhet. Risken med
outsourcing &r att malet inte uppnas da det ar svarare att kontrollera verksamhetsdelens prestanda
da den sker och skots externt. Med hjalp av ett affarssystem kan foretaget dock ges insyn i
leverantorens arbete och darmed ocksa sakerstalla att det ar tillfredsstallande. Genom méjligheten
till kontroller och uppfdljning kan den interna kontrollen bibehallas och stérkas.

For att ytterligare fortydliga lankarna mellan berérda teoriomraden har nedanstaende figur
(figur 3.8 pa nasta sida) tagits fram av oss. Den illustrerar det flode av bidrag till intern kontroll
som outsourcing ger. En del bidrag ar av negativ art, sa som till exempel risken for forlorad
kontroll (Barthélemy, 2003; Enarsson, 2008). Andra bidrag ar positiva, till exempel hjélper
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avtalet till att sakerstalla balans mellan leverantér och foretag (Barthélemy, 2003). Det som

specificeras i avtalet ar det som sedan ska foljas upp.

INTERN KONTROLL

4

AFFARSSYSTEMJ

OUTSOURCING

Figur 3.8, Outsourcingsamarbetet ger incitatment till foretaget att arbeta med intern kontroll.
Affarssystemet kan vara ett viktigt verktyg i detta arbete. Kunden far information (pilen i figuren)

angaende leverantdrens arbete i affarssystemet, som kan anvéndas vid till exempel uppfoljning.

Teorisammankopplingen kommer att ligga till grund for och byggas pa utifran var empiriska
undersokning 1 analyskapitlet. Dé&r kommer vi bland annat att specificera vad
outsourcingprocessen respektive affarssystemet tillfor den interna kontrollen i vara

analysenheters foretag.



4 OUTSOURCING, AFFARSSYSTEM OCH INTERN KONTROLL | PRAKTIKEN

Detta kapitel presenterar en sammanfattning av det material som har samlats in i var empiriska
undersokning. En presentation av vart praktikfall Ernst & Young och deras tjanster féljs av
intervjuer med deras outsourcingkunder. Intervjuerna med kunderna ligger till grund for hela
uppsatsen, varav de beskrivs mer djupgaende. Intervjufragorna aterfinns i bilaga 1. For att na en
okad forstaelse for vad som sades under dessa intervjuer har vi valt att komplettera med
intervjuer av foretagens kontaktpersoner pa Ernst & Young. Dessa intervjuer presenteras sist i

kapitlet.

4.1 OUTSOURCINGLEVERANTOR: ERNST & YOUNG
Ernst & Young &r en stor och ledande global aktér inom revision, skatt, transaktioner, radgivning
och redovisning (Ernst & Young, 2011:2). D& denna uppsats handlar om outsourcing har vi
undersokt Ernst & Young i deras roll som outsourcingleverantdr. Ernst & Young erbjuder sina
kunder kvalificerad outsourcing. De kan skéta lonehantering eller ta 6ver savél enskilda roller
som hela omraden inom kundernas ekonomiadministration. Detta kan goras antingen pa plats hos
kunden eller fran Ernst & Youngs egna kontor (Ernst & Young, 2011:3).

Revisorer har krav pa sig att vara opartiska och sjalvstandiga i deras yrkesroll och detta kan
innebdra att foretagets revisionskunder inte kan erbjudas hela utbudet av outsourcingtjanster
(Ernst & Young, 2011:4).

Helene Frisk (intervju, 28 februari, 2012) férklarar féljande: “Om bolaget ar ett s& kallat 80/40/50"
foretag (storre foretag) eller ett noterat foretag som ar en revisionskund till Ernst & Young far vi i
enlighet med bestdmmelserna i aktiebolagslagen inte bitrdda med redovisningen, inklusive

bokslutet, arsredovisningen och koncernredovisningen”.

Nar det galler de mindre foretagen ar det dock mojligt att tillhandahalla saval revision som
redovisningstjanster. Da kravs, enligt revisorslagen, att det bitrade som tillhandahalls vad galler
redovisningen &r av “rutinartad och teknisk art”. Vidare dr det kunden som ska fatta alla beslut
och verifikationerna ska bade attesteras och klassificeras av kunden sjalv. Ingen som bitrader

med redovisning at kunden far inga i revisionsteamet.

! Nettoomsattning 6ver 80 miljoner SEK, balansomslutning 6ver 40 miljoner SEK och i genomsnitt fler 4n 50
anstallda (Frisk, 2012)



Avskaffningen av revisionsplikten kan vara en bakomliggande orsak till varfor fler och fler
foretag outsourcar till Ernst & Young. Att hyra in en auktoriserad redovisningskonsult blir en
form utav kvalitetssékring som till exempel banker kan tankas efterfraga vid laneansékningar.

Aven nar kunden tillats outsourca hela sin ekonomifunktion till Ernst & Young finns vissa
begransningar for vad de far gora. Ernst & Young kan till exempel aldrig vara slutattestant pa en
betalning. Ett exempel &r betalning av loner. Ernst & Young kan ldgga upp sjalva lonefilen i
bankens system men kunden maste sjalv ga in och godkanna och darmed verkstalla betalningen.
Specificeringen av vad leverantoren respektive kunden ska gora leder oss in pa utformningen av
avtalet.

Ernst & Young uppréttar ett uppdragsbrev med tillhorande tjanstebeskrivning tillsammans
med kunden i samband med uppstarten av outsourcingsamarbetet. Har framgar ocksa vilka
tjanster som inte ingdr i avtalet. Det &r efter dessa dokument som arbetet sedan utgar ifran. Just
tjanstebeskrivningen &r valdigt detaljerad. Kunden far till exempel avgéra om de vill hantera
kundfakturorna sjélva eller om de vill kdpa tjansten av Ernst & Young. Samma sak géller
leverantorsfakturor. Hur ofta Ernst & Young ska skicka ut fakturor paverkar naturligtvis priset.
Betalningar gas ocksa igenom, till exempel attestflodet. | sjalva uppstarten ingar med andra ord
att kund och leverantor gar igenom vem som gor vad, nar det ska goras och hur ofta. “Uppstarten
ar en valdigt viktig fas for att det foljande arbetet ska fungera sa som alla parter vill”, sdger
Helene. Hon menar att vid en uppstart blir det nddvandigt for foretagen att sétta sig in i
processerna samt ga igenom rutinerna. Framst de mindre och medelstora foretagen har sallan
tankt pa de olika aspekterna med ansvarsfordelning eller attestrutiner.

Vi fragar Jessica Emmertz Rydell (intervju, 28 februari, 2012) efter trender inom outsourcing
av ekonomifunktion, hon svarar att det &r mest tjansteforetag som véljer att outsourca, speciellt
sin I6nefunktion. Det &r oftast lattare for tjansteforetag att outsourca sin I6n da avtalsformen for
deras léner ar enklare att hantera an de for tillverkande foretag. Over lag &r lonefunktionen den
funktion som é&r lattast att separera fran 6vrig verksamhet da den ar en avgransad del. Det finns
ocksa de foretag som véljer att outsourca sin 16n till Ernst & Young for att hanteringen ar valdigt
komplex och att tillracklig kunskap inte finns internt.

Outsourcingtrenden diskuteras ocksa med Helene. Hon sdger att outsourcing Over lag &r en
stor trend och hon tror dessutom att trenden kommer att 6ka ytterligare. Outsourcing ar valdigt
stort 1 USA och “vildigt hett i Europa, som &r en enorm marknad”. Mycket handlar om att foretag

ska fokusera pa det de ar bast pa.
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Vi diskuterar dven varfor foretag rekommenderas att outsourca till Ernst & Young. Deras frdmsta
argument ar okad kvalitet, kostnadshesparingar samt att kunden kan fokusera pa sin
karnverksamhet. Ytterligare en fordel ar att &ven om kunden bara har en kontaktperson sa finns
det ett bakomvarande team som kan Ernst & Young Online, likadant finns det ett team som
administrerar 16ner och sa vidare. Det innebar att om kontaktpersonen, eller nagon annan i
teamet, ar franvarande finns det alltid nagon annan till hands som kan skéta arbetet. Med andra
ord, det &r Ernst & Youngs problem om nagon ar franvarande, inte kundens.

4.1.1 ERNST & YOUNG ONLINE — EKONOMIADMINISTRATION VIA WEBBEN
Ernst & Young Online &r en molntjanst som skraddarsys utifran kundens behov. Det finns ingen
uttalad grans for hur stort ett foretag ska vara for att tjansten ska vara lamplig, men Helene sager
att “den &r bdst lampad for sma och medelstora foretag”. Joakim Musikka (presentation av Ernst
& Young Online, 27 januari, 2012), redovisningskonsult pa Ernst & Young, demonstrerade och
presenterade tjansten for oss. Han berattade bland annat att kunden kan vélja en eller flera av
foljande tjanster:

e Redovisning (karnan i systemet)

e Grafisk analys

e Kundfakturor

e Leverantorsfakturor

e LOneadministration

e Tidrapportering och reserakningar

Varje tjanst och funktion utfors i ett separat program, tillsammans bildar de integrerade
programmen Ernst & Young Online. Till exempel administreras I6ner i Bluegarden och
redovisning i e-conomic (Ernst & Young, 2011:4).

Fordelarna med Ernst & Young Online ar att det ar tillgangligt dygnet runt fran vilken
internetuppkopplad dator som helst. Det innebdr att all foretagets ekonomiska information finns
samlad pa ett stalle och att flera kan ha tillgang till den samtidigt. Vidare innebar det 6kad
kvalitet och kontroll, tillgang till Ernst & Youngs specialistkompetens inom redovisning och
ekonomiadministration (vid behov kan &ven skattespecialister kopplas in) samt besparing av tid
och pengar (Ernst & Young, 2011:4). Behdorigheter till systemet l4ggs in av Ernst & Young efter
skriftlig forfragan fran ansvarig person pa kundféretaget (Frisk, 2012).



Nar kunderna har fatt tillgang till Ernst & Young Online behdver de aldrig mer fundera dver
sékerhet, backup eller uppgraderingar. Redovisningen krypteras med samma teknik som
internetbankerna anvander och filerna sakerhetskopieras fyra ganger i timmen dygnet runt.
Systemet uppdateras centralt och kontinuerligt (Ernst & Young, 2011:4). Om problem skulle
uppsta finns hjalpfunktioner och telefonsupport att tillgd. Redovisningskonsulter svarar pa
redovisningsfragor och systemleveranttren svarar pa tekniska fragor.

For att exemplifiera processen for en outsourcad funktion har den for l6neadministration
valts ut. | figur 4.1 illustreras vad kunden respektive Ernst & Young lagger in och far tillgang till

i affarssystemet/Ernst & Young Online.

_ ERNST & YOUNG _
- ONLINE -

Figur 4.1, Ernst & Youngs process for I6neadministration.
Kalla: Ernst & Young, 2010:2

4.1.2 ALTERNATIV AFFARSSYSTEMANVANDNING
Ernst & Young Online passar som sagt bast for sma och medelstora bolag. En anledning ar den
stora kostnad som inkdp av egna affarssystem innebar. Nar kunden koper Ernst & Young Online
betalar de en manatlig avgift dar alla systemuppdateringar, licenser och liknande ingar. Ernst &
Young Online lampar sig ocksa bast for tjanste- och konsultforetag. Till exempel ar e-conomic,
redovisningssystemet som ingdr i tjansten, for litet for ett stort producerande foretag. Féretag som
har mycket lagerhantering ar helt enkelt ofta for komplexa.

Det finns kunder som har valt att outsourca delar av eller hela sin ekonomifunktion till Ernst
& Young som har haft énskemal att behalla sina affarssystem aven i samarbetet. Ett exempel ar
EGL Nordic AS. Deras tidigare system har behallits och Ernst & Young har fatt tillgang till dem
vilket gor att de outsourcade funktionerna skots pa ett likvardigt satt som om Ernst & Young



Online hade anvants. Systemuppdateringar och liknande ansvarar dock kunden sjalv for (Frisk,
2012).

Det ar komplexiteten i kundens administration som avgor vilket system som Ernst & Young
valjer att anvanda i outsourcingsamarbetet. Till exempel ar Stenstroms I6neadministration for
komplex for att Bluegarden ska vara ett fullgott alternativ. Bluegarden passar till enklare
I6nehantering, Flex och Hogia passar de mer komplexa loneavtalen. Stenstrdms anvander sig
alltsa istallet for Bluegarden, av tid- och reserapporteringssystemet Flex. Outsourcingsamarbetet
sker pa samma sétt som om Bluegarden hade anvénts, men Flex har valts da det uppfyller
kundens krav battre. Oavsett vilket av systemen som anvands, rdknas kunden som en Ernst &
Young Online-kund. Systemets flexibilitet &r en stor fordel da mojligheten att uppfylla kundens

onskemal &r stort.

4.2 AB STENSTROMS SKJORTFABRIK

Ar 1883 6ppnade Stenstrdms en butik i Helsingborg dér de sélde sina egna skjortor. Sexton &r
senare byggdes Stenstroms forsta skjortfabrik mitt i centrala Helsingborg. Idag tillhér Stenstroms
ett av Sveriges mest kédnda varumarken. Affarsidén omfattar utdver tillverkningen av skjortor
ocksa stickade plagg, damblusar, accessoarer, boxershorts och slipsar (Stenstroms, 2012). Pa
hemsidan syns symbolen som visar att de &r en Kunglig Hovleverantor.

Vi har intervjuat Tommy Tedevall (intervju, 20 februari, 2012) som &ar Financial Manager for
Stenstroms och arbetar pa kontoret i Helsingborg. (Tidigare arbetade han som revisor pa Ernst &
Young.) Hela verksamheten skots fran kontoret i Helsingborg forutom sjalva tillverkningen. Han
beréttar att Stenstroms har en egen fabrik i Estland dar knappt halften av deras kollektion
tillverkas. Resterande produktion koper de upp av andra leverantorer. Det finns inte langre nagon
lank till den fysiska butiken, Stenstroms &r numera enbart grossist. De har kunder i Norden,
Tyskland, Polen, Belgien, Holland, Kanada och Sydafrika. 2011 omsatte foretaget 140 miljoner
kronor. Ett mal infor framtiden ar bland annat att utoka damkonfektionen (Tedevall, 2012).

4.2.1 OUTSOURCING

Pa kontoret i Helsingborg arbetar 26 personer med foretagets administration som innefattar
kundservice, produktutveckling, design, lager, logistik, ekonomi och styrning av produktion. Tre
av de 26 anstallda, inklusive Tommy, arbetar med den ekonomiska funktionen. Stenstroms har

dock valt att outsourca sin I6neadministration till Ernst & Young. Outsourcing blev aktuellt nar



den som var ansvarig for foretagets redovisning gick i pension for tva ar sedan. Ersattaren hade
inte tid till I6nehantering pa grund av ytterligare arbetsuppgifter och darfor ansags outsourcing
vara ett bra alternativ for foretaget. Att hitta nagon som enbart skulle hantera I6nerna var
uteslutet. Dels fanns inte resurserna internt, dels skulle det bli svart att hitta en person som hade
bade kompetensen och dessutom ville ha en anstallning som férmodligen inte ens skulle na upp
till halvtid. Lonehanteringen brukar bli en arbetstopp da den bearbetas intensivt en viss period
varje manad, mellan topparna ar dér inte sa mycket att gora. Outsourcing ansags alltsa vara det
béasta alternativet men nagon sérskild diskussion om for- och nackdelar fordes aldrig infor
genomforandet. Valet av leverantor var mer eller mindre sjalvklart dd@ Tommy har arbetat pa
Ernst & Young.

Han siger att “det skulle egentligen vara nagon bit till som man skulle lagga undan och
outsourca men det ar inte sa latt. Men I6n ar ofta det man tanker pa forst, for det ar ganska
separerat frin resten”. Han tycker att outsourcingsamarbetet fungerar bra, d&ven om sjilva
uppstarten upplevdes som aningen “stokig”, men helst av allt skulle han dnda vilja behalla alla
delar av verksamheten internt. Han menar pa att om léneadministrationen hade skett internt hade
de sjalva haft systemet och tillgang till all information, nu maste han ibland ringa Jessica pa Ernst

& Young for att stalla fragor.

Tommy siger att “Innan kunde jag sjalv g& in och ta fram all information, det &r kanske min
kontrollmentalitet som gor det, men det &r alltid skont att ha det hos sig sjalv och kunna svara pa
fragor, for om jag far en fraga s maste jag ga och fraga nagon for att jag kan inte sjalv ta fram

svaren”.

Han ar noga med att poangtera att samarbetet med Ernst & Young fungerar valdigt bra, likasa
kommunikationen med Stenstroms kontaktperson Jessica. Hon ar alltid l&ttillganglig och besvarar
fragor, vilket han tycker ar viktigt. Tommy onskar dock att han slapp en mellanhand och att
behdva fraga efter information. Han hade foredragit att kunna ta fram informationen pa egen
hand. Tidigare hade han alltid en kopia pa I6nelistorna i sin dator och den senaste I6nekdrningen i
I6nesystemet Hogia, nu maste han ringa Jessica och be henne mejla dessa om han énskar ta del
av dem.

Vi fragar honom varfor Stenstroms inte har outsourcat fler delar av ekonomifunktionen,
leverantorsfakturor och kundfakturor anvands som exempel. De forstnamnda ar sa integrerade i

resterande verksamhet, sager Tommy, att det ar svart att dra gransen och bestdamma vad som ska
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outsourcas. Personalen pa Stenstroms matchar inkdpsorder med faktura, och att lagga in
inkdpsordern kan ingen annan gdra. Mojligheten att outsourca hanteringen av kundfakturor ar
storre, det vill sdga att en leverantor distribuerar fakturorna och sedan skoter sjdlva
betalningshanteringen. Han menar pa att det dock &r svart i deras bransch, manga kunder ar
langsamma med sina betalningar och vanligtvis har Stenstroms 6verseende med detta. Att lara ut
sadana informella regler till en utomstaende kan vara problematiskt. Tommy papekar att det ar
lite av kéarnan i deras verksamhet, att veta hur det gar for kunderna och veta sa mycket som
mojligt om dem. Att outsourca hanteringen av kundfakturorna skulle innebéra forlorad kontroll.

Den huvudsakliga orsaken till att Stenstréms inte har outsourcat mer &n sin lénehantering ar
att de anser sin verksamhet vara valdigt hart kopplad, alla delar & mer eller mindre beroende av
varandra. Inom verksamheten finns ett konstant flode som standigt maste hanteras. Just lénerna
innebar dock, som sagt, en tidsbegransad arbetstopp och lampar sig darfor for outsourcing.

Tommy tror inte pa konceptet att sprida ut sina verksamhetsdelar, han tror pa kanslan av
kontroll och nérhet. “Det dr produkten och produktionen vi alla lever av, om du har den nagon
annanstans sitter du som en figelholk och staplar papper och flyttar siffror”. Han tycker att det
hanger ihop med att Stenstréms ar ett medelstort foretag. Ett litet foretag, sdger han, kan
outsourca allt som inte ar deras kdrnverksamhet, ett stort foretag kan valja ut delar som passar
dem och sedan automatisera. Stenstroms &r i mellanlaget.

Néagot Tommy anser vara en nackdel med outsourcing &r kostnaden. Han menar att det de
betalar under ett helt ar for sin outsourcade léneadministration motsvarar kostnaden for en
anstalld med halvtidstjanst. Som ndmnts tidigare, gjorde Stenstroms beddmningen att
tidsatgangen till 16nehanteringen inte skulle motsvara just en halvtidstjanst om den hade skotts
internt.

Nar avtalet for outsourcingsamarbetet togs fram anvandes ett standardavtal som grund. Det

enda som diskuterades var prissattningen, men nagon direkt forhandling skedde inte.

4.2.2 AFFARSSYSTEM

Tack vare outsourcingen till Ernst & Young anvander sig Stenstroms idag av tid- och
reserapporteringssystemet Flex. En stor fordel med systemet &r enligt Tommy att varje anvandare
sjalv ansvarar for sin egen tid, utlagg och reserékningar och rapporterar detta direkt in i systemet.
Tidigare fick den som ansvarade for I6nerna sjalv mata in uppgifterna manuellt. Han loggar nu in

i Flex fore den tionde varje manad och kontrollerar och attesterar det personalen har rapporterat.
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Sedan meddelar han Jessica som i sin tur tar ut en lista ur Flex och kor filen i 16nesystemet Hogia
dar hon gor sjalva Iéneberedningen. Nar hon &r fardig mejlar hon en preliminar 16neavrakning till
Tommy som han maste godkanna innan hon slutligen skriver ut och skickar lénelappar till
personalen.

Han tycker att systemstddet ar véldigt bra da han far koll pa allt tack vare det. Samtidigt,
papekar han, kan man bli inlast i ett system om det inte klarar av det som efterfragas av
anvandaren. Innan Iénerna outsourcades anvande Stenstroms sjalva Hogia och Tommy kan sakna

vissa funktioner som fanns dar men som inte finns i Flex.

4.2.3 INTERN KONTROLL

Sedan den tidigare loneansvarige slutade for tva ar sedan och outsourcingsamarbetet ingicks
menar Tommy att han lagger ner mer arbete och tid pa Iéneadministration. Den positiva aspekten
av detta ar att han anser sig ha béttre kontroll nu an forut. Forr var det huvudsakligen den nu
pensionerade medarbetaren som hade insikt i loneadministrationen. “Nu ir det jag som gér in och
slutattesterar allas tidredovisningar och allas reserdkningar. Det tar mig lite mer tid, men
samtidigt far jag en béattre kontroll tycker jag”. Tidigare gick han i basta fall igenom det som hade
gjorts och godkande det i efterhand. Da var arbetet redan utfort, idag attesterar han innan lénerna
betalas ut. Innan Tommy slutattesterar godkénner respektive narmsta chef sina medarbetares
tidrapporter och reserakningar.

Nar vi diskuterar intern kontroll med honom sager han att han sjalv maste kontrollera de
listor som Ernst & Young lamnar till honom for slutattestering. Han erkanner att han var slarvig
med det i borjan, “da utgick jag frin att det skulle vara ritt, men dven andra kan tdnka fel”. Han
poangterar att det ar viktigt att vara vaksam, det gar inte att luta sig tillbaka och lita pa att allt blir
ratt bara for att nagon annan har anlitats till att gora arbetet.

Ansvarsfordelning ar ocksa nagot som Tommy tar upp i var diskussion om intern kontroll.
Tidigare var det bara en person som hade full insikt i I6neadministrationen pa Stenstroms. ldag
har bade han, Jessica pa Ernst & Young och nagra av hennes kollegor insikt. Dock &r det enbart
Tommy som har slutattestbehdrighet.

Vi fragar om kontrollaktiviteter och riskbedomningar men nagra formella regler eller
riktlinjer for detta existerar inte. Inga formella dokumenterade riskbedémningar gors. Det finns
en del informella attestrutiner men skulle mindre brister forekomma &r det formodligen ingen

som skulle uppmdarksamma dem. Det finns relativt tydliga ansvarsfordelningar inom



organisationen. Dock ar det svart i en liten organisation som denna att ha delat ansvar mellan
olika personer for att skapa backup vid till exempel franvaro, sager han. Om en person blir sjuk
kan de oftast I0sa det en eller ett par dagar, men inte under langre perioder, utan att vikarier hyrs
in. Denna situation uppstod nyligen i foretaget da lagerchefen sjukskrevs i tre veckor. Som tur
var, for Stenstroms skull, var han fortfarande tillganglig d&ven om han inte fysiskt var pa plats. Nu
soker Stenstroms efter en person som kan avlasta lagerchefen, delvis for att minska sarbarheten.
Samma dversyn har gjorts pa dvriga avdelningar sedan tidigare.

Tommy sager sjalv att den interna kontrollen i organisationen inte ar tillrackligt formaliserad.
Tva anledningar till detta ar att det av tidsskal inte ar en prioriterad fraga for Stenstroms och att

agaren tycker att verksamheten fungerar bra som den gor.

4.3 CoNRAB OPTO AB
Conrab OPTO AB erbjuder foretag l6sningar for elektronisk dokumenthantering. Fokus ligger pa
att automatisera processer samt att omvandla dokumenthantering i pappersform till elektronisk
form. Foretaget grundades 1977 och har arbetat med generell dokumenthantering sedan 1993
samt med leverantorsfakturahantering sedan 1997 (Conrab OPTO AB, 2012:1). Bland kunderna
finns foretag i olika storlekar och branscher, som exempel kan Beijer Byggmaterial, Peab och
Alfa Laval ndmnas (Conrab OPTO AB, 2012:2). Den enda kontinent i vérlden som inte &r
representerad bland kunderna &r Afrika (P. Hansen, intervju, 21 februari, 2012).

Conrabs huvudkontor ligger i Malmé och féretaget har idag 20 anstéllda. Ar 2011 omsatte de
27 miljoner kronor. Majoriteten av projektledarna ar ekonomer och har sjalva erfarenhet av att
arbeta pa ekonomiavdelningar (Conrab OPTO AB, 2012:1). Bland dessa ar tva séljare och tre
projektledare. Systemutvecklare, utbildare, tekniker och en backofficefunktion finns ocksa. Var
kontaktperson &r Patrik Hansen, tillika VD och &gare.

Han trycker mycket pa foretagets fokus pa kundndjdhet. De arbetar mycket med detta och &r
valdigt stolta 6ver att ar efter ar uppna sitt mal: Conrabs kunder ar néjda till etthundra procent.

4.3.1 OUTSOURCING

Conrab har ingen ekonomiavdelning, denna har de valt att outsourca till Ernst & Young. Det
enda som foretaget skoter internt ar sjalva faktureringen av kunder, detta sker en gang i manaden.
En fil med de skickade fakturorna sénds till Ernst & Young som sedan hanterar hela reskontran

och kontrollerar att alla kunder betalar. Patrik attesterar alla fakturor i Ernst & Young Online,
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likasa tittar han pa redovisningen. Det enda system de sjalv har ar alltsa faktureringssystemet.
Anledningen att just faktureringen fortfarande skots internt &r att det inte finns nagot annat
system som han anser uppfylla Conrabs krav. De é&r ett konsultforetag och har ett ganska
komplext system for sin fakturering. | det system som anvands sker ocksa personalens
tidrapportering. Tidrapporterna vidarebefordras dock till Ernst & Young som skoter
I6neadministrationen.

| oktober ar 2010 kopte Patrik ut Ovriga delagare i foretaget och blev darmed
hundraprocentig dgare. 1 och med uppkopet slutade den deldgare som tidigare skotte ekonomin,
det var da det blev aktuellt att diskutera outsourcing som ett alternativ till intern
ekonomiadministration. Han sager att det finns tva priméara anledningar till varfér de har
outsourcat till Ernst & Young. Den forsta ar personella resurser. Conrab &r ett litet foretag och
hanteringen av exempelvis I6ner ar véldigt viktig. Skulle den ekonomiansvarige delégaren vara
sjuk en dag skulle ingen annan kunna utféra arbetet som hon i vanliga fall gjorde. Nu kan Conrab
istallet stalla krav pa Ernst & Young att de anstallda ska fa sina loner. Patrik behover inte
bekymra sig for om nagon &r sjuk pa Ernst & Young, det ar deras problem att l6sa.

Den andra primara anledningen ar att Patrik anser att foretag ska fokusera pa och arbeta med
kundnéira verksamhet. “Att fakturera dr kundnéra, men att hantera leverantorsfakturor och betala
ut I6ner, det ger inte vara kunder nagot mervarde. Daremot nar Ernst & Young gor det sa ger det
mervarde till deras kunder och det ar vi”.

Den enda nackdel med outsourcing som han dvervagde var kostnaden. Alternativen var att
anstélla en person som ansvarade for ekonomin eller att outsourca. Slutsatsen blev dock att det
var mer vart att outsourca.

Valet av leverantor kravde inte heller ndgot omfattande évervagande da Conrab var kunder
till Ernst & Young sedan tidigare. Dessutom ville Patrik outsourca till ett stort, kdnt och etablerat
foretag eftersom att nigra av deras kunder &r multinationella. “D& kan det inte vara Nisse pé
hornet som skoter var ekonomi”. Sahar i efterhand sager han att han ar néjd med sitt val. Han har
kontakt med bra manniskor pa Ernst & Young och han poangterar deras hdga servicegrad och
hans kénsla av att alltid vara prioriterad. | princip ar det som att kontaktpersonerna pa Ernst &
Young sitter i rummet bredvid och arbetar med ekonomin.

Né&r det gallde sjalva avtalet tog Conrab inte in offerter och jamforde olika alternativ utan
nojde sig med den offert som Ernst & Young lamnade. Nagon férhandling skedde alltsa inte.

Patrik menar att det dels berodde pa hans tillit till Ernst & Young, dels att han visste valdigt
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tydligt vilka tjanster han ville ha. Han minns dock att han fick en offert pa I6neadministrationen
eftersom den var relativt latt att satta pris pa. Den l6pande redovisningen var svarare att prissatta
eftersom att han inte riktigt hade koll pa antalet inkommande och utgaende fakturor, hur manga
transaktioner som skedde i redovisningen eller vilka andra tjanster de behovde, till exempel
framtagning av arsredovisningar, likviditetsrapporter och balansrakningar.

Nar det galler betalning av leverantérsfakturor kommer de flesta i digital form till Conrab
efter att de har scannats in i Ostersund. Patrik attesterar fakturorna via webben, sedan forbereder
Ernst & Young en betalningsfil via Conrabs bank. Betalningsfilen attesteras av kontorets
backofficefunktion som sedan ocksa genomfor sjalva utbetalningen. Backoffice betalar aven in
de fa fakturor som kommer i pappersform direkt till kontoret. Dessa vidarebefordras sedan till
Ernst & Young som ett bokféringsunderlag.

Ernst & Young har inte tillgang till faktureringssystemet, nar faktureringen har skett. De har

alltsa inte nagot att géra med till exempel prognoser och budget.

4.3.2 AFFARSSYSTEM

Conrab anvénder sig av Ernst & Young Online. Tidigare hade de olika system for olika
funktioner, till exempel I6nesystemet Visma SPCS och ekonomisystemet Styr400. Idag loggar
Patrik in pa Ernst & Young Online och far pa sa satt tillgang till de olika systemen och tjansterna
som ingar. Han ar den enda pa foretaget som har behdrighet att logga in, han loggar dock inte in
sarskilt ofta. Oftast sker inloggning bara da Jenny pd Ernst & Young har meddelat att
manadsmaterialet ar behandlat, da kontrollerar han att allt stammer. Fakturering foljs daremot
upp pa dagsbasis.

Nar inloggning pa Ernst & Young Online har skett kommer anvandaren till en portal. Patrik
sager att for honom ar portalen ett satt att na de system som ingar i tjansten, han menar dock pa
att han lika garna kunde ha loggat in pa dem direkt. Systemet som tillhandahaller grafisk analys
ar det system som han anvander minst, han tillgodoser sig dessa siffror pa andra satt och bryr sig

inte sa mycket om sjalva graferna.

4.3.3 INTERN KONTROLL
Nar var intervju har kommit till de fragor som berér intern kontroll fragar vi forst Patrik efter
hans egen definition. Fér honom innebér intern kontroll att ha “koll bade pa pengar ut och pengar

in”. Han pépekar dock att intern kontroll ocksa kan handla om ickemonetara fragor. Till exempel



fick han nyligen ett mejl dar det stod att foretaget har en tjanstegrupplivsforsakring och att
nyanstalldas uppgifter maste anmalas med mera. Detta kom som en mer eller mindre
dverraskning for honom. Det & manga uppgifter kring de anstallda som maste uppdateras till
forsdkringsbolaget, “det har ju inget med pengar att géra men det dr ju ocksa intern kontroll”.
Kontrollen byggs pa efterhand som han far kannedom om liknande saker. Problem tas itu med da
de uppstar.

Patrik namner ocksa lagar och forordningar nar intern kontroll diskuteras, att sakerstalla att
dessa foljs. Han menar pa att nu ligger ansvaret pa Ernst & Young, han forvéantar sig att de
uppdaterar honom kring nya lagandringar, forandringar i arbetsgivarutgifter och sa vidare.

Patrik tycker absolut att han har battre koll pa ekonomin nu. Dels var det en annan person
som ansvarade for den tidigare, dels har hans intresse dkat sedan han blev ensam &gare. Idag
sager han sig ha stenkoll eftersom att samtliga fakturor gar via honom. Dessutom kan han koppla
upp sig pa Ernst & Young Online och fa ut till exempel en resultatrapport. Outsourcingen har
ocksa bidragit till nya interna rutiner for att kunna fa denna kontroll. De bevakar till exempel sa
att kundfakturorna betalas i tid och hanterar betalningspaminnelser, inte minst for att sjalv kunna
gora “en mjuk virdering” av kundens betalningsforméga. Jenny Landberg pd Ernst & Young
skickar ut en uppdaterad kundreskontra men skdter enbart sjalva inbetalningarna och bockar av
dem.

Den enda som har behdrighet att attestera foretagets fakturor &r Patrik sjalv. Det finns ingen
vice VD eller annan person som har fullmakt att ta dver hans jobb. “Det &r en brist i bolaget just
nu och det dr ndgot som jag ska titta pa”. Han tillagger att “jag har inte koll pé allt [som géller
ekonomin] dnnu och framforallt har jag det inte dokumenterat nagonstans”. Tanken dr att detta
ska ske snarast.

Vi gar vidare och fragar honom om Conrab arbetar med riskbedomningar i verksamheten.
Det finns inga formella rutiner utan han papekar att “det goér man 24 timmar om dygnet”. Med
andra ord &r riskbedémning nagot som pagar kontinuerligt inom Patriks tankeverksamhet. Han
namner risker forknippade med personalen, till exempel vad som hénder om de blir sjuka, vilket
ocksa avspeglas i den riskbeddmning som gors inom ekonomin. Om han valjer att anstélla fler
finns en risk att den 6kade personalkostnaden paverkar resultatet i foretaget negativt. Ytterligare
nagot som riskerar att paverka resultatet negativt ar om foretaget skulle forlora nagra av sina
stérsta kunder. A andra sidan finns det en risk att foretaget inte kan ta in nya kunder om

personalen har fullt upp med befintliga kunder.
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Patrik sager att verksamheten standigt genomgar olika kontrollmoment och att riskbedémningar
pa sa satt gors. Kontrollmomenten och det standiga ifrdgasattandet ar baserat pa magkansla, inte
ett regelverk som foljs upp enligt rutiner.

Patrik och Conrab har ett styrmedel att tillga: orderstocken. Orderstocken visar hur mycket
de har salt men dnnu inte fakturerat. Denna féljer han upp varje manad for att se om det finns
nagra avvikelser eller tendenser till upp- eller nedgang och i sa fall tas beslut om atgarder.
Tidigare hade Conrab inga verktyg alls, allt baserades pd magkénsla. Nu har Patrik gjort
uppfoljningar varje manad och har pa sa satt fatt en tydlig bild av vilken niva som ar rimlig att
ligga pa. Siffrorna tas ifran foretagets eget system dar all forsaljning, och s smaningom
fakturering, registreras.

Han tillfragas om nagon sarskild riskbeddmning gjordes i samband med outsourcingen.
Nagon formell bedomning gjordes inte men han sag en risk for att de inte skulle hitta ett bra
system att tidrapportera i. Detta var viktigt for honom da “det ar hjértat, det &r det som genererar
kundfakturor”. (Ernst & Young kunde inte erbjuda ett system som fungerade tillfredsstéllande.
Conrab anvander sig istéllet av ett eget system, vilket fungerar bra.) | 6vrigt sag Patrik inga
risker, han litade fullt ut pd Ernst & Young.

Innan han blev ensam &gare i bolaget gjordes riskbedémningar tillsammans med 6vriga
delagare i samband med styrelseméten varje manad. Problemet var att dvriga delagare inte hade
samma vision och mal med verksamheten och darfor var de oense om riskbeddmningarna som da
gjordes. Detta var en bidragande orsak till varfor han kopte ut de évriga deldgarna.

Vidare fragar vi om Patrik tycker att verksamhetens risker har forandrats sedan de
outsourcade ekonomifunktionen. Han séger att han litar mycket mer pa resultatet 4n vad han
gjorde tidigare. Personen som arbetade med ekonomin fére outsourcingen var inte lika
uppdaterad vad géallde regler och liknande, som Ernst & Young &r. Resultatet blev anmarkningar i
revisionen av arsbokslutet. Han kanner stor tillit till Ernst & Young, nar de ger honom ett resultat
ett par dagar in pa en ny manad vet han att det ir ritt “for de vet vad de gor”. Dock kontrollerar
han den resultatrakning han far mot den kostnadsférteckning han sjéalv har for att se att allt ar
rimligt. Aven l6nerna kontrolleras och attesteras av honom innan Jessica p& Ernst & Young
forbereder en betalningsfil.

Den interna kontrollen f6r den outsourcade funktionen ar “100 génger béttre, vi hade ju ingen
innan”. Patrik sdger att detta dels beror pa att han nu “tvingar sig sjalv att kontrollera eftersom att

det ar ett extern foretag” som hanterar ekonomin, dels for att han numera dr mer insatt i och har
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kontroll 6ver kostnader och intakter. Det sistnamnda har ju dock ocksa med att gora att han inte
alls ansvarade for ekonomin tidigare. Den person som tidigare arbetade med ekonomin stod for
all attestratt. Hon skoétte allt fran bestéllningar och attester till betalningar och slutligen ocksa
bokforingen. Da foljde bara Patrik upp resultatet via resultatrakningen.

Den 6kade interna kontrollen hénger aven ihop med det fortroende han har for de personer
som han har lart kdnna pa Ernst & Young samt den service och de tjanster de levererar. Han
tycker ocksa att det ar en stor fordel att systemet ar webbaserat vilket gor att han kan fa atkomst i
princip nar och var som helst. Det ar med andra ord mycket lattare att fa tillgang till information
nu. Till exempel finns fakturorna tillgangliga i digital form, ndgon parm behdver inte langre letas
upp.

Behorighet att logga in pa Ernst & Young Online har dock bara Patrik. Betalningar skots som
sagt av backofficefunktionen, som ocksa har full tillgang till foretagets bankkonton, men forst

efter att han har attesterat.

4.4 EGL NoRrDIC AS

EGL Nordic é&r ett dotterbolag till det schweiziska energihandelsforetaget EGL AG. Foretaget ar,
i sin tur, moderbolag till EGL Sverige, EGL Finland samt har verksamhet i Baltikum. | Norge
sitter 20 anstdllda. Utbudet av foretagets aktiviteter ar stort och omfattar handel med
standardiserade produkter sdsom terminer och optioner av nordisk och tysk energi samt kol och
koldioxid. Trading ar bade valutabaserad (NASDAQOMX Ravaror och Nord Pool Spot) och
bilaterala. EGL Nordic erbjuder ocksa strukturerade och sofistikerade produkter och
portféljforvaltningslosningar for industri, distributdrer, producenter och aktérer inom férnybar
energi. En av deras nyckelkompetenser ar att optimera och l6sa komplicerade energikrav och
exponeringar (EGL, 2010).

Var kontaktperson, CFO Petter Torp (telefonintervju, 21 februari, 2012), forklarar att de
handlar med derivat, for egen rakning. De tar med andra ord positioner i forwards, futures och
optioner i hopp om att det underliggande vardet forandras sa att positionen stiger i varde. Om ett
derivatkontrakt Okar i varde med tio miljoner har de en inkomst i form av orealiserad
vardeokning. | slutet av varje dag berdknas marknadsvardet pa samtliga kontrakt. Det &r
vardeforandringen pa kontrakten som utgér EGL Nordics resultat. Vardeforandringen mats i sin

tur mot sa kallade value-at-risk-kalkyler, det vill séga att risken for forlust mats.



4.4.1 OUTSOURCING

De som grundade EGL Nordic hade ingen kompetens eller nagot intresse av att skéta ekonomin,
darfor valde de att outsourca hela ekonomifunktionen. En redovisningsbyra hyrdes in men arbetet
de gjorde var inte tillfredsstallande. Ungefar samtidigt koépte EGL Nordic det svenska bolaget
Norsk Hydro Sverige AB, idag EGL Sverige AB. Det uppkopta foretaget anvéande sig av Ernst &
Young och var nojda med dem, darfor valdes de till ny outsourcingleverantor. EGL Nordic har
outsourcat majoriteten av sin ekonomifunktion till Ernst & Young i Malmo sedan ar 2005.

Ernst & Young har tillgang till EGL Nordics Navision, Exflow, Current (system for
hantering av reserdakningar) och Hyperion Financial Management. De har ocksa fullmakt och
tillgang till foretagets bank. Undantaget &r systemet Elvis dar sjélva derivathandeln pagar och
registreras, detta system har Ernst & Young inte tillgang till. Systemet ar navet i EGL Nordics
verksamhet och i detta hanteras merparten av deras ekonomistyrning, nagot Ernst & Young inte
ar inblandade i.

Nar Helene pa Ernst & Young ska gora manadsbokslut tar EGL Nordic fram manadens
vardeforandringar ur sitt tradingsystem (Elvis) och sen bokfor hon utifrdn denna data. Ansvaret
ligger med andra ord pa kunden, Ernst & Young far bara en bokféringsorder som utgérs av
forandringen pa de orealiserade vardena (Frisk, 2012).

EGL Nordic scannar alla leverantorsfakturor, Ernst & Young forkonterar sedan fakturorna.
Darefter slussas de ut i attestflodet via systemet Exflow. Varje vecka gar Ernst & Young igenom
EGL Nordics leverantors- och kundfakturor och stammer av dessa mot transaktionerna pa
bankkontot. Pa sa satt har EGL Nordic full koll pa alla kassafloden (Torp, 2012).

Foretagets kundfakturor produceras av det finska foretaget Empower. EGL Nordic skickar
information om mellanvéarden mellan leverantérer, kunder och vindproducenter till Empower som
I sin tur producerar fakturan. Dessa fakturor skickas till Ernst & Young som registrerar dem i
Navision.

Petter ar vildigt ndjd med outsourcingsamarbetet. “Det blir béttre och battre {or varje ar. Det
kdnns som att ha ekonomiavdelningen pa vaningen under, kontakten ar sa pass tat och Ernst &
Young dr sa kompetenta att de dr en integrerad del av var affir”. Han pratar med sina
kontaktpersoner fem till tio ganger om dagen och gissar att andra parter pA EGL Nordic pratar
med sina motparter ungefér lika frekvent.

Petter séger att EGL Nordic ar ett relativt litet bolag och tycker att det ar en fordel att de kan

dra nytta av Ernst & Young som bade &r storre och innehar spetskompetens. Om de skulle ha en
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egen ekonomiavdelning skulle de behdva en i Norge och en i Sverige, nu ar allt samlat och bada
bolagens ekonomifunktion skots frén ett och samma kontor. “Och sé dr det billigare att anstélla
svenskar dn norrmén”, tilldgger han.

Sjalva outsourcingavtalet har en l6ptid pa tre ar och uppdateras kontinuerligt. Petter sager att
“vi har méjlighet att paverka avtalets innehall, det vill séga att vi har mgjlighet att saga vad vi vill
ha”. Infor den kommande uppdateringen ska till exempel tjanstenivé, nya kostnader och timpriser

diskuteras.

4.4.2 AFFARSSYSTEM

EGL Nordic anvander sin koncerns egna affarssystem. Det schweiziska moderforetaget har ett
natverk som tacker hela Europa och de vill kunna se allt informationsutbyte som sker i systemet.
Allt som Ernst & Young rapporterar till EGL Nordic rapporterar de ocksa till moderforetaget.
Den data som Ernst & Young har registrerat i Navision extraheras till ett rapporterings- och
konsolideringsverktyg for stora koncerner, Hyperion Financial Management. Systemet ar EGL
Nordics rapporteringsverktyg till moderforetaget. | samma system konsoliderar moderforetaget i
Schweiz rakenskaperna fran samtliga dotterbolag.

EGL Nordic registrerar samtliga sina transaktioner i handelssystemet Elvis. Dar rdknas det ut
nar transaktionerna forfaller samt dagens marknadspris. Scanning av fakturor sker i systemet
Exflow, sedan skickas de vidare till redovisningssystemet Navision. Navision integreras i sin tur
med Hyperion Financial Management. Samtliga uppgraderingar, &ndringar och kontroller i

systemet levereras fran Schweiz dar systemens server finns.

4.4.3 INTERN KONTROLL

Vi frégar Petter vad intern kontroll innebér for honom. Han sdger att pd ekonominiva “ska jag ha
alla mina konton avstimda mot alla mina externa parter, bankkonton och leverantorer”. Nir en
mer generell definition efterfragas, det vill saga for hela verksamheten, sager han att varenda liten
procedur och handelse i bolaget finns dokumenterad. Detta beror till stor del pa den bransch som
foretaget verkar inom da den staller hoga krav pa verksamheten. Den omfattande
dokumentationen har i sin tur blivit godkand av moderbolaget i Schweiz. VVad galler foretagets
riskbedémning tittar de pa mojliga avvikelser fran de kontroller som sker. De undersoker ocksa
om arbetsordningen foljs samt om den &r andamalsenlig. Det kommer &ven en extern revisor och

sdkerstéller att foretaget beskriver vad de gor, hur de gor det samt varfor. “Vi har en massa
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kontrollrutiner pa vad vi gor, vilka arbetsordningar vi har och om vi faktiskt har féljt dessa och
dokumenterat det”, sdger han. N&r det galler Ernst & Youngs arbete stimmer EGL Nordic av
resultatet en gang i manaden, att resultatet i tradingsystemet och deras bokforing stammer
overens.

Nagon sarskild riskbedémning i samband med att outsourcingsamarbetet inleddes tror inte
Petter gjordes (han arbetade inte pa foretaget da). Han menar dock pa att deras rakenskaper har
blivit vasentligt mer komplexa och mer kravande att halla ordning pa, Ernst & Young har varit
till stor hjalp i hanteringen av detta. Han upplever det som att ekonomin skéts pa ett battre sétt nu
an om den hade skotts internt, riskerna ar farre tack vare Ernst & Young och deras kompetens.
Angaende den interna kontrollen séger han att “den har blivit vdsentligt mer formaliserad och
strukturerad”. Tack vare det arbete Ernst & Young gor varje vecka sager Petter att de har full koll
pa alla kassafloden. Han sager ocksa att deras handelssystem Elvis ger en &versikt Over
verksamheten. Utan den Oversikten hade de inte haft ndgon mdjlighet att kontrollera sin
verksamhet och utveckling sa som de gor idag.

| Oslo har fem personer, inklusive Petter, insikt i bolagets ekonomi. Dessa fem samt tva
personer pa Ernst & Young i Malmo har tillgang och behdrighet till Exflow, dock har vissa av de
i Oslo begransade behdrigheter. EGL Nordic har tillgang till och kan lasa allt i Navision men det
ar bara Ernst & Young som kan gdra andringar i det. Med andra ord finns en arbetsférdelning och
uppdelning, “for att ha kontroll”. Nar det géller attestbehdrighet for leverantorsfakturor skickas
den digitala fakturan runt och godkanns och attesteras av minst tvd personer som berors av
affaren innan den lamnas vidare till Ernst & Young for behandling.

Pa grund av lagar och regler skéts den norska personalens loner av Ernst & Young i Oslo.
Det ar dessutom ett krav fran moderbolaget i Schweiz att I6nehanteringen outsourcas da de menar
att 16n ska hanteras konfidentiellt och av en extern part. Det ar bara Petter och de pa HR-

avdelningen i Schweiz som har insikt i den norska personalens I6ner (Torp, 2012).

4.5 KOMPLETTERANDE INTERVJUER MED KONTAKTPERSONER PA ERNST & YOUNG

For att kunna bilda oss en sa komplett bild som mojligt av det outsourcingsamarbete som pagar
mellan Ernst & Young och deras kunder har vi valt att komplettera foretagsintervjuerna med
intervjuer med deras respektive kontaktperson pa Ernst & Young. Jessica, Jenny och Helene har

namnts tidigare i empiriavsnittet men da gallande mer dvergripande fragor kring outsourcing och
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systemanvandning. Nedan presenteras den information som de lamnat angaende just sin kund och

deras outsourcingsamarbete.

4.5.1 JESSICA EMMERTZ RYDELL, KONTAKTPERSON TILL AB STENSTROMS SKJORTFABRIK
Jessica Emmertz Rydell skoter l6neadministrationen for Stenstroms. De anstéllda pa Stenstréms
ansvarar sjalv for sina tidrapporter, ndgot som hon tycker fungerar valdigt bra. Nar tidrapporterna
ar klara for manaden meddelar Tommy Jessica, samt om det skulle vara nagra justeringar eller
justeringar fran foregdende manad. I princip all kommunikation mellan dem skots via mejl.

Stenstroms anvander sig av tidrapporteringssystemet Flex. Tommy har dock endast tillgang
till portalen i Flex och Ernst & Young har tillgang till sjalva modersystemet. Detta innebar att
Tommy inte kan gora nagra andringar av installningar utan det skots av Jessica.

Nar Tommy gett klartecken att tidrapporterna ar godkanda importerar Jessica filerna fran
Flex till Hogia Lon som &ar Ernst & Youngs I6nesystem. Alla installningar &r gjorda sedan
tidigare, hon stammer av att allt &r korrekt. Hon menar att &ven om systemen ar palitliga kan det
bli fel. Darefter skickar hon en preliminédravrékning till Tommy for ett godkannande. Forst nér
Tommy har godkant preliminaravréakningen kan hon lagga in den slutliga 16nen, skicka bankfilen,
I6nespecifikationer och sa vidare. Dérefter tar hon ut bokforingsunderlag, skattedeklarationer och
andra rapporter som kunden 6nskar sig. Generellt sett tycker Jessica att sjalva processen ar enkel
och smidig.

Vi fragar varfor Stenstroms inte har Bluegarden som ingar i Ernst & Young Online. Hon
menar att Bluegarden &r ett system for enklare former av loneavtal och ndr samarbetet med
Stenstroms ingicks fanns dessutom inte konceptet. Jessica anser att Stenstroms loner ar for
komplexa for Bluegarden. Flex och Hogia L6n kan hantera deras komplexitet och tacker darfor
deras behov béttre.

Jessica deltog inte personligen i uppstarten av samarbetet med Stenstroms, utan det var
hennes team leader som hade hand om den processen. Ett argument Ernst & Young anvander sig
av nar de saljer in sina outsourcingtjanster ar att de ar ett team och om nagon skulle vara sjuk
paverkar det inte kunden och utbetalningen av l6nerna. Sitter du som ensam léneadministrator pa
ett foretag ar du véldigt utsatt ifall du exempelvis skulle bli sjuk. Jessica anser att just 16nen &ar
nagot av det lattaste for foretag att outsourca. Sjalva loneadministrationen ar inte enkel med tanke
pa alla lagar och regler, men det &r en funktion som é&r relativt latt att separera fran resten av

verksamheten och darmed en enkel del att outsourca.



4.5.2 JENNY LANDBERG, KONTAKTPERSON TILL CONRAB OPTO AB

Jenny Landberg (intervju, 28 februari, 2012) &r Conrabs kontaktperson och ansvarar for deras
ekonomiadministration. Hon ombes att berdtta om processen for samarbetet. Hon forklarar att
forst och framst sa har Ernst & Young hand om leverantorsfakturorna. Patrik attesterar
inkommande fakturor som sedan skickas till e-conomic, redovisningssystemet. | systemet sker
sedan den lopande bokfdringen. Det finns material som Jenny sjalv maste skriva ut och da
attesterar Patrik i efterhand. Vidare har hon hand om manadsrapporteringen som sker till Patrik
den fOrsta arbetsdagen i1 varje méanad. “Da &r det ganska intensiv mejlvdxling med Patrik, han
undrar dver saker och analyserar mycket sjdlv”’. Den tionde varje manad sker 16nerapportering,
nagot som Jessica pa Ernst & Youngs avdelning for I6neadministration har hand om.

Liksom Stenstroms &r &ven Conrab upplagda i 16nesystemet Hogia Lon. Anledningen é&r att
Ernst & Young Online inte fanns néar outsourcingsamarbetet inleddes. Conrab hade dock kunnat
laggas in i Bluegarden, men Jessica tycker att Hogia fungerar véldigt smidigt och har darfor valt
att behalla det. Nar Ionefilen &r godkéand rapporterar hon till Jenny som sedan bokfor.

Vi fragade om de utvéarderar kundens anvéandning av Ernst & Young Online. “Jag vet att
Partik &r val insatt i allting sjalv och det kanns lite kaka pa kaka om jag ska gora saker till honom
som jag vet att han sjélv gor. Det finns kanske en del av tjansten som han inte vill att jag lagger
tid pa och kanske inte ar beredd pé att betala for 6verhuvudtaget”. Dirfor ir det viktigt att ha en
oppen dialog mellan leverantor och kund, menar Jenny, sa att kunden far det han vill ha. Det &r
aven viktigt att ha en kontinuerlig kontakt och Patrik sdger att det ibland kdnns som om vi
jobbade pa foretaget.

Sjélva implementeringen av outsourcingen fungerade véldigt bra. “Det ar alltid mycket
lattare nar man har en kund som Patrik, som vill och forstar varfor det ar viktigt samt vet att det
ar for hans egen skull”, siger Jenny. Hon tilldgger att han ar den typen som inte har svart att
slappa ifran sig delar och att hon fick hans fulla fortroende i ett tidigt skede. |
tjanstebeskrivningen i avtalet star det exakt vem som ska gora vad, vilket gor det lattare for bada
parterna att veta vad som férvéntas av dem.

Vidare stélldes fragan om vad Jennys uppfattning & om Conrabs interna kontroll. Hon tror
absolut att den har forbéattrats for Patrik. Tidigare var det en av deldgarna som arbetade med
ekonomin och Patrik har beréttat att de andra delégarna, inklusive han sjalv, inte var sarskilt
delaktiga. Jennys uppfattning &r att Patrik sitter ndrmre redovisningen nu an jamfort med tidigare.

Skillnaden &r dock att han inte behover oroa sig nu, for att han vet att det blir gjort pa ratt satt. Nu

-54-



handlar det framforallt om direkt kontroll, framst den kundreskontra som Ernst & Young bevakar

valdigt noga. De ser en forbattring, mycket mer blir betalt i tid nu.

4.5.3 HELENE FRISK, KONTAKTPERSON TILL EGL NORDIC AS

Helene Frisk ar gruppchef over den avdelning som erbjuder outsourcingtjanster pa Ernst &
Young i Malmd. Hon &r ocksa kontaktperson till EGL Nordic, en av deras storsta kunder. Redan
fran borjan framgick att EGL Nordic ville behalla sina egna system i samarbetet, Ernst & Young
Online var aldrig ett alternativ. Det hade formodligen inte kunnat fylla foretagets syfte.
Ytterligare en anledning till att Ernst & Young Online inte passar dr att “vi dr beroende av
integrationer till deras rapporteringsverktyg i moderforetaget och de finns mellan Hyperion
[Financial Management] och Navision”, som anvéinds idag. Dessa integrationer hade inte varit
mojliga med Ernst & Young Online. Hon tillagger att &ven om inte systemen som ingar i Ernst &
Young Online anvands i detta fall sa fungerar processen pa precis samma satt.

Infér att outsourcingsamarbetet skulle inledas skrev EGL Nordic ner det attestflode som
skulle finnas i systemen samt de olika behorigheter som skulle tilldelas anvéndarna. Nar
respektive system sattes upp var det IT-leverantdren som lade upp och programmerade dessa.
Idag, nér systemen &r i drift, ar Helene en sa kallad super user i systemen. De ar fem sex personer
pa Ernst & Young i Malmo som jobbar med EGL Nordic respektive EGL Sverige men det ar
bara Helene som &r en super user. Hon har daremot mojlighet att delegera arbetet som hon gor i
form av super user ifall hon till exempel ska resa bort. Vi fragar henne vad som skulle handa om
hon blir franvarande pa grund av akuta orsaker. Helene menar pa att da kan en andring i till
exempel behdrigheter oftast vanta och s har hon tillgang till systemen via Internet och kan i
varsta fall gora andringen hemifran.

| EGL Nordics fall ar det alltid tva personer som attesterar en faktura innan den gar ivag for
betalning. Detta ar Ernst & Young valdigt noga med. De &ndrar ingenting i attestflodet savida de
inte far en skriftlig forfragan fran en slutattestant att “nu ersétter person X person Y i tvd veckor
eftersom person Y dr pa semester”.

Helene tillfragas om vad hon anser om EGL Nordics interna kontroll, om hon tycker att den
har forandrats sedan de outsourcade. Tillaggas bor att hon, till skillnad fran Petter, har varit
involverad dnda sedan outsourcingsamarbetet inleddes. “Den interna kontrollen &r mycket béttre
nu, det & mer ordning och reda”, sdger hon. Vi fragar henne varfor hon tror att denna positiva

fordndring har skett. Hon ndmner tvd anledningar. For det forsta “handlar det mycket om vad de
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har for personal, det har ocks4 #ndrat sig under resans lopp”. For det andra menar Helene pa att
“nér man gir in i ett sdidant hir samarbete s& ser man Over alla rutiner, vad ska vi gora, vad ska ni
gora”. Hon tilldgger att frdgorna kring den interna kontrollen blir vildigt patagliga. “Det blir ofta

en aha-upplevelse nar vi gar igenom sjalva rutinen och de inser att de har haft brister”.
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5 ANALYS

| detta kapitel drar vi paralleller mellan den teori och empiriska undersékning som har
presenterats i foregdende kapitel. Aven har gar vi igenom de tre omradena outsourcing,
affarssystem och intern kontroll var for sig innan vi slutligen kopplar dem samman.

Sammankopplingen sker utifran den modell som presenterades sist i teorikapitlet.

5.1 OUTSOURCING

Den teori vi har valt var struktur utifran & Power et al:s (2006) outsourcingprocess. Forfattarna
beskriver processen som en livscykel innehdllande ett flertal komponenter som foretag
rekommenderas ta hansyn till i syfte att forbattra sina resultat. De tva forsta faserna, strategisk
utvardering och behovsanalys, har vi valt att lagga ihop da de visat sig 6verlappa varandra i vara
respondenters fall. Vi har analyserat vara respondenters processer utifran varje fas for att
undersoka huruvida de &r eller har varit framgangsrika eller ej. Processanalysen har ocksa gjorts

for att narmre undersoka hur outsourcing har paverkat den interna kontrollen.

Strategisk utvardering och behovsanalys

Anledningen till att Stenstroms och Conrab 6vervagde outsourcing fran allra forsta borjan var att
den person som tidigare hade ansvarat for ekonomi-/Iénefunktionen slutade i féretaget. Alternativ
for att tillgodose sig kunskapen och kompetensen pa nytt blev tvungna att Gvervéagas. De
alternativ som dvervagdes var att lata nagon i den befintliga personalen skota hanteringen internt,
nyanstalla eller att outsourca. Valet foll pa det sistnamnda. Stenstroms motivering var att deras
I6nehantering inte tacks av ens en halvtidstjanst, fa arbetstagare med motsvarande kompetens &r
intresserade av en sa pass liten tjanst. Conrab ansag sin ekonomifunktion ligga utanfor sin
karnverksamhet och var darfor inte intresserade av att hantera den internt. Dessutom ansag Patrik
pa Conrab att outsourcing var mer lénsamt da han varderade kvaliteten pa arbetet hogre an sjéalva
kostnaden for tjansten.

De som styrde EGL Nordic nar beslutet om outsourcing togs, hade varken kunskap eller
intresse for att skota foretagets ekonomi internt. De valde darfér att outsourca hela denna
funktion till en redovisningsbyra. Exakt beslutsunderlag &r svart att bedoma da var respondent
inte arbetade inom foretaget da beslutet om outsourcing togs. Byrans arbete var dock inte

tillfredsstéllande, darfor évervagdes andra leverantorer.
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Ytterligare en situation da motiv till outsourcing uppstar ar nar foretag har sin verksamhet i flera
olika lander, detta har visat sig i var empiriska undersokning. Till exempel har EGL Nordic
outsourcat sin I6nehantering for den norska delen av verksamheten till Ernst & Young i Oslo da
de pd Ernst & Young i Malmo inte har kunskap om exempelvis de norska kollektivavtalen.
(Ovrig ekonomihantering ar dock outsourcad till Ernst & Young i Malmd.) En fordel med Ernst
& Young som leverantor ar att de &r ett globalt foretag och darfor kan ta hjélp av kollegor i andra
lander.

Gemensamt for de tre foretagen ar att de har valt att outsourca sin ekonomi-/lénefunktion for
att fa tillgang till extern kompetens, det vill sdga kompetens som leverantdren innehar. Genom att
samspela med en leverantdr vars spetskompetens inte finns inom den outsourcande
organisationen sedan tidigare Okar foretagets formaga till innovation (Bengtsson et al., 2005;
Barthélemy, 2003; Greaver, 1999; Power et al., 2006).

Ekonomifunktionen ansags av sdval Conrab som EGL Nordic ligga utanfor foretagens
karnkompetens. Detta ansags vara ytterligare ett motiv till outsourcing. En fordel med att
Overfora icke-karnaktiviteter till en extern part &r att kostnadsbesparingar mojliggors
(Barthélemy, 2003; Greaver, 1999). EGL Nordic sdg en majlighet till kostnadsbesparing nar de
beslot sig for att anvanda Ernst & Young i Malmo som leverantor dd de ar billigare an
motsvarande norska leverantorer. Just kostnadsbesparing kan vara ett motiv till outsourcing i sig
sjalv (Bengtsson et al., 2005). Detta var dock inte ett motiv till varfor Stenstroms och Conrab
outsourcade. Stenstroms hade inte heller som motiv att frigéra sin kérnkompetens och
karnverksamhet. En anledning till att de inte har outsourcat fler delar av sin ekonomifunktion &r
till exempel att de genom denna haller koll pa sina kunder. Med andra ord anser de sin
ekonomifunktion utgdra en del av deras k&rnverksamhet.

Nagon formell riskbedomning i Overvagandet av outsourcing gjordes inte i nagot av
foretagen. Tommy pa Stenstroms reflekterade dock Gver risken att forlora kontrollen 6ver sin
I6nehantering. Han funderade ocksa pa det leverantérsberoende som skulle kunna utvecklas, till
exempel att behdva kontakta leverantéren for att fa tillgang till tidigare internt tillganglig

information.

Utvardering av leverantorer
Né&r foretagen hade tagit beslutet att outsourca skulle en leverantor véljas. Detta val foll sig
naturligt pd Ernst & Young for samtliga. Ingen jamforelse gjordes mellan Ernst & Young och



andra lampliga leverantorer. EGL Nordic valde Ernst & Young da deras svenska bolag var nojda
med dessa som outsourcingleverantor. Conrab hade sedan tidigare en relation med foretaget da
den externa revisionen gjordes av detta. Dessutom valdes Ernst & Young da de ar ett globalt och
stort foretag med hogt anseende vilket i sig var en kvalitetssékring, inte minst i Conrabs kunders
ogon. Tommy pa Stenstroms har sjélv arbetat pa Ernst & Young for ett par ar sedan och har
kontakter inom foretaget sedan dess.

| samtliga fall har Ernst & Young varit en atravard leverantdr med tidigare relation till det
outsourcande foretaget. Faktorer som vara respondenter tittat pa ar till exempel Ernst & Youngs
utbud, kompetens och pris. Resultatet av foretagens undersokningar har dock inte utgjort ett
underlag till jamforelse med andra leverantorer. Risken med att inte gora en grundligare
utvardering och jamforelse av leverantorer ar att den egna behovsanalysen gléms bort och att
riskbedémningen av leverantdren ar bristfallig (Enarsson, 2008). Risker forknippade med den
utvalda leverantoren dvervagdes inte, utan foretagen forlitade sig pa rekommendationer, tidigare
goda relationer och foretagets allmant hoga anseende. Inte minst nédr avtalet ska formuleras ar det
viktigt att ha flera offerter att utgd ifran for att 6ka forhandlingsformagan (Ernst & Young,
2011:1), nagot foretagen inte hade.

Det finns dock en positiv aspekt med den knapphéndiga utvéarderingen. Kunden besparar sig
transaktionskostnader, inte minst sokkostnader som uppstar da foretaget forsoker finna
potentiella leverantorer (Williams, 1979; Barthélemy, 2003). Processen da leverantorer
utvarderas kan bli bade lang och kostsam men sa blev det alltsa inte for vara analysenheter.

Intrycket ar att samtliga tre outsourcingsamarbeten &r framgangsrika och att kunderna &r
nojda med dessa. Darfor kan teorin ifragasattas, om utvardering av potentiella leverantorer ar sa
viktig som den pastas vara. | alla fall tycks det inte vara sa i vara respondenters fall.

Forhandling och avtal
Samtliga foretag har utgatt fran Ernst & Youngs standardavtal, avtalen har utformats och
anpassats noggrant efter respektive kund. Ernst & Young uppréttar i denna fas, tillsammans med
kunden, en detaljerad tjanstebeskrivning utifran kundens 6nskemal. Som Ernst & Young sjalv
skriver i sin studie fran 2011, ar det inte till att rekommendera att anvanda sig av ett
standardavtal, daremot kan det fungera bra som en utgangspunkt.

Det finns flera fordelar med att ha en hog detaljrikedom i tjanstebeskrivningen. Dels &r det

tydligt for bade kund och leverantér vem som ska gora vad, dels minskar sannolikheten att ndgon



av parterna avviker fran det som har avtalats (Barthélemy, 2003; Enarsson, 2008). | och med
specificeringen av tjansterna blir det ocksa lattare for kunden att forstd och harleda det
prissattningsschema som anvands av leverantdren (Greaver, 1999). | tjanstebeskrivningen
framgar ocksa de olika behdrigheter, attestfloden och ansvarsfordelningar som ligger till grund
for arbetet. Har blir det nddvéndigt for foretagen att se dver sina interna processer for att
astadkomma arbetsrutiner som sakerstaller tillforlitlig data och korrekt hantering av den. Precis
som Helene sager sa pavisas vissa saker vid uppstarten da de gar igenom kundens rutiner, det ar
inte alltid foretagen har tiankt sd mycket pa de olika aspekterna med att ha till exempel
ansvarsfordelningar.

Varken Stenstroms, Conrab eller EGL Nordic sager att nagon direkt forhandling pagick da
avtalet togs fram. Detta kan tankas bero pa att avtalet och dess innehall togs fram utifran kundens
onskemal och forutsattningar fran allra forsta bérjan. Tommy pa Stenstroms sager dock att
prissattningen diskuterades.

Det ar inte mer an cirka tva ar sedan Stenstrdms och Conrab outsourcade, vilket medfor att de
inte har hunnit ha nagon omférhandling av sina avtal. EGL Nordics outsourcingavtal har daremot
I6pt i snart sex ar och en omférhandling kommer ske inom kort. Avtalet ses dver vart tredje ar, da
diskuteras bland annat tjansteniva, nya kostnader och timpriser.

Att urvalet av tjanster verkligen utgar fran kunden och dennes behov minskar risken for att
leverantOren séljer in tjanster som kunden egentligen inte har anvandning for. Om detta skulle ha
varit fallet, hade leverantGrens vinstintresse gatt fore kundnyttan. Problemet med en leverantor
som vill maximera sin vinst i kombination med en kund som stravar efter kostnadsbesparingar
namns bland annat i principal- och agentteorin (Cheon et al, 1995). Denna situation uppstar dock

inte i vara analysenheters fall.

Projektstart och projektévergang
I tjanstebeskrivningen specificeras till exempel attestfloden och ansvarsfordelningar. | samband
med outsourcingprojektets start 14ggs detta in i systemen. | EGL Nordics fall var det IT-tekniker
pa moderbolaget i Schweiz som hanterade detta. | Stenstroms och Conrabs fall skottes det av
Ernst & Young. FOr samtliga foretag, sedan systemen kommit i drift, galler att en skriftlig
forfragan maste ges till Ernst & Young for att de ska andra i behdrigheterna.

Né&r outsourcingsamarbetet med EGL Nordic ingicks var Helene Frisk projektledare. Det

pagick en 6ppen dialog mellan kunden och Ernst & Young, kunden sa vad de ville fa gjort och



Helene gav forslag pa tjanster de kunde tanka sig att utfora. Helene namner inte nagra sérskilda
komplikationer som tillstotte under uppstartsfasen.

Aven projektstarten for Conrab gick smidigt. Jenny séger att det hanger ihop med Patriks
attityd, han gav snabbt Ernst & Young sitt fulla fortroende. Hon sager ocksa att Patrik insag
vikten av arbetet och att det var utifran hans och Conrabs intresse som tjanstebeskrivningen togs
fram. Detta kan tankas hanga ihop med motivet att fa tillgang till outsourcingleverantorens
kompetens. Den kompetens som kravdes fanns inte internt, alltsa valde Patrik att outsourca till
Ernst & Young som han anser vara en kvalificerad leverantér av berdrda tjanster. Dessutom
onskade han outsourca hela ekonomifunktionen for att kunna fokusera pa foretagets
kdrnkompetens. Med andra ord ville han outsourca sa mycket som mojligt av
ekonomihanteringen.

Tommy pd Stenstroms anser att implementeringen och projektstarten var lite “stokig” men att
samarbetet blir béttre och battre efterhand som justeringar tillampas. Bland annat har han saknat
funktioner och behorigheter i systemen. Kanslan kan férmodligen ocksa bero pa det faktum att
Tommy har fler arbetsuppgifter inom I6nehanteringen nu &n tidigare, vilket kan ha varit en
omstallning i sig. Aven Tommys kontrollbehov kan tinkas ha inverkan, sarskilt vad galler saknad
av informationstillgang.

| teorin av Power et al. (2006) sags denna fas vara den fas dar risken for problem &r storst.
Enligt vara respondenter har dock deras uppstarter och Gvergangar gatt relativt smartfritt.
Orsaken till detta kan tdnkas vara den éppna kommunikationen mellan kund och leverantdr samt

den detaljerade tjanstebeskrivning som tagits fram i samsprak dem emellan.

Hantering av relationen

Samtliga tre foretag sdger sig ha en mycket god och nédra relation till Ernst & Young.
Kommunikationen ar rak och oppen, kontaktpersonerna ar latta att fa tag pa, hjalp och svar pa
fragor ges snabbt och servicegraden anses allmant vara hog. Att kund och leverantor kanner
varandra och har en god relation &r en forutsattning for ett lyckat samarbete (Power et al., 2006).
Nagot som férmodligen 6kar sannolikheten for den goda och djupa relationen &r att foretagen har
en eller ett par personer pa Ernst & Young som den huvudsakliga kontakten sker med. Det ar
tydligt vem kontakten ska ske med och kontaktpersonen forvantas vara val insatt i kundens
situation. Detta bor 6ka kanslan av personlig kontakt. Den tata personliga kontakten leder i sin tur

till att medarbetarna pa Ernst & Young upplevs som medarbetare “i rummet bredvid” snarare &n



en extern leverantdr. Enligt Ernst & Youngs studie frdn 2011 &r personkemin mellan
nyckelpersonerna hos kund och leverantor en kritisk framgangsfaktor i ett outsourcingsamarbete.
Den goda relationen kan likasa tankas badda for ett langvarigt samarbete.

Aven Enarsson belyser vikten av 6ppen och arlig kommunikation for ett framgéangsrikt
outsourcingsamarbete. Tillit ar ett sétt att 6verbygga den informationsasymmetri som finns
mellan leverantdr och kund. God kommunikation dr ocksa viktigt inte minst for balansen i
samarbetet da kund och leverantor delar pa risker och vinster. Tidigare stod foretagen sjalv for
alla risker, nu ligger en del av dem pa Ernst & Young. Dock bor poangteras att en del risker till
och med har reducerats drastiskt sedan outsourcingsamarbetet ingicks, till exempel da nagon &r
sjuk. Pa Ernst & Youngs avdelning finns flera personer att tillga, det fanns det inte internt da
enbart en person hanterade l16ne-/ekonomifunktionen.

Det finns bade for- och nackdelar med den goda relation som tycks finnas mellan Ernst &
Young och deras kunder. Den negativa aspekten ar den fulla tillit som kunderna verkar ha till sin
leverantor. Ju mer tillit kunden tycks ha till sin leverantdr, ju mindre verkar det upplevda behovet
av kontrollaktiviteter vara. Den positiva aspekten dr a andra sidan att den hdga graden av tillit
aterspeglar ett val fungerande och framgangsrikt samarbete. Full insyn ar férmodligen mer eller
mindre omdjlig att uppna, darfor maste det finnas en viss grad av tillit i relationen mellan kund
och leverantor. Ett samarbete utan tillit gar med allra storsta sannolikhet inte heller att bygga en
langvarig relation pa. Den Gppna och tdta kommunikationen skapar ocksa forutsattningar for

informell uppféljning och underlag till kontinuerlig forbattring.

Kontinuerlig forbattring

I och med den tita kontakten och 6ppna kommunikationen sker utvardering och uppféljning mer
eller mindre hela tiden. Denna feedback leder till standiga forbattringar. Som exempel pa resultat
kan ndmnas att Petter pA EGL Nordic anser att samarbetet “blir béttre och béttre for varje ar”. Da
outsourcingavtalet omforhandlas gors en mer djupgaende utvérdering for att se om forandringar

behovs.
5.2 AFFARSSYSTEM

Var avsikt ar att undersoka vilken roll affarssystemen har i outsourcingsamarbetena. For att

utvardera detta har vi dels valt att analysera huruvida systemen uppfyller sina syften, dels hur de
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bidrar till foretagens interna kontroll. Vidare gar vi in pa nyttan med affarssystem som molntjanst

samt vikten av sakerhet.

Syfte

| teorin nadmns tva syften med affarssystem, det forsta berér den Okade kvalitet pa beslut
(Magnusson & Olsson, 2008) som till exempel ledningen kan tdnkas ta tack vare battre
beslutsunderlag. Affarssystemen som anvands i outsourcingsamarbetet mellan kunden och Ernst
& Young innehaller relevant och uppdaterad information. Eftersom att Conrab och EGL Nordic
har outsourcat majoriteten av delarna i sina ekonomifunktioner finner de i princip all information
kring dessa i systemen. De rapporter och liknande som genereras ar viktiga underlag da beslut
angaende ekonomin ska tas.

Stenstoms har ocksa tillgang till information om sin outsourcade funktion via affarssystemen,
dock kan ténkas att l6nelistor séllan utgor underlag till beslut inom verksamheten.

Det andra syftet med affarssystem &r att det mojliggor effektivisering av foretagets processer
(Magnusson & Olsson, 2008). For det forsta skots alla tre foretags funktioner i digital form. Detta
innebar att pappershanteringen ar minimal, att de har tillgang till informationen nar och var helst
de onskar, flera medarbetare kan ha atkomst till data samtidigt samt att tidsatgangen for
hanteringen dr minsta maéjliga. Det bor ocksa poangteras att det ar bade kunden och Ernst &
Young som har standig tillgang till system och data, det vill sdga att samarbetet kan hanteras pa
ett smidigt sétt.

For det andra blir processen for och arbetet med den interna kontrollen effektivare tack vare
affarssystemet. Kunden ges insyn i leverantérens arbete och kan kontrollera att siffrorna
stammer. | och med att systemen ar webbaserade och att tillgdangen darmed ar i princip
obegransad, kan ocksa transaktionskostnaderna forknippade med oévervakning av leveranttren
tdinkas vara minsta mojliga. Affarssystemet dar ett viktigt verktyg i utférandet av
kontrollaktiviteterna. Exempelvis hade Patrik pa Conrab inga verktyg alls innan, allt baserades pa
magkénsla. ldag kan han, tack vare affarssystemen, mojlighet att géra faktiska uppféljningar.

Ernst & Young ser Over processerna kring sjalva anvandningen av systemen i syfte att

effektivisera dem och 0ka den interna kontrollen.



Molntjanst

Affarssystemen som anvénds &r webbaserade och klassificeras darfor som molntjanster. Detta
“moln” &r publikt dd det finns anvindare sévél inom som utanfor det outsourcande foretagets
granser. Med andra ord, bade de pa foretagen och de pa Ernst & Young har tillgang till systemen.
Tillgéngligheten for de behoriga anvandarna ar i princip obegransad tack vare att systemen ar
webbaserade, allt som kravs &r en dator med internetuppkoppling. En annan stor férdel for
foretagen med att anvanda sig av de system Ernst & Young tillhandahaller &r att de abonnerar pa
tjansterna och i avgiften ingar underhall, backup med mera. Fér EGL Nordic géller dock att

moderbolaget ansvarar for liknande tjanster da systemen ligger pa koncernens egna servrar.

Sékerhet

Sakerheten i affarssystem och molntjanster ar en viktig aspekt, inte minst nar det géller den
interna kontrollen. | Stenstroms och Conrabs fall & det Ernst & Young som ansvarar for
sékerheten i systemen, EGL Nordics system hanteras av moderbolagets IT-service. Nar det galler
behorighetskonfiguration ar det dock Ernst & Young som enligt uppdrag gor andringar dven at
EGL Nordic.

Nér det géller integritet har foretagen respektive Ernst & Young olika behdrigheter som ger
dem mojlighet att andra i den data de har tillgang till. Att ndgon har behorighet till ett system och
tillgang till information ar inte nodvandigtvis samma sak som att personen i fraga kan andra i
data. Aven tillgdngen till informationen &r begransad da det inte &r samtliga i kundens
organisation som har behdrighet. Mycket av den information som hanteras i molntjansten av
foretagen och Ernst & Young ar kanslig. Darmed finns behov av saval begransningar av tillgang,
behorigheter och kontinuerlig backup. Detta for att forebygga bland annat bedrégerier, felaktiga
andringar i data, att data forsvinner eller pa annat satt skadas. Dessa sékerhetsaspekter och
atgarder ar viktiga komponenter i foretagens arbete med intern kontroll. Det kan tyckas vara
paradoxalt att skicka ut kénslig information “i luften” da intern kontroll diskuteras. Dock ndmns
konfidentialitet, integritet och tillgdnglighet som tre balanserande kriterier  for
informationssakerhet, nagot de tre foretagen verkar vara framgangsrika med. Balansen mellan de
tre kriterierna tycks till stor del bero pa och vara ett resultat av outsourcingprocessen och krav
fran Ernst & Young.



5.3 INTERN KONTROLL — SEDAN OUTSOURCINGSAMARBETET INGICKS

Som vi ndmnde i teorikapitlet finns ingen checklista for intern kontroll. Daremot har vi valt att
utga fran COSO-kubens atta komponenter da vi analyserat vara analysenheters interna kontroll.
Komponenterna riskbeddmning och handelseidentifiering har vi valt att behandla som en
gemensam komponent da de flyter in i varandra i vara respondenters fall. Tabell 5.1 pa nasta sida
visar hur de olika komponenterna har paverkats i foretagen pa grund av outsourcingsamarbetet
och anvéndningen av affarssystem. | texten foljer sedan en utforlig motivering till varfor vi har
valt 6kat, minskat respektive oférandrat under respektive underrubrik, som vi har hamtat fran

teorin.



Tabell 5.1, Férandring av intern kontroll sedan outsourcing och affarssystem har implementerats

Intern kontroll AB Stenstroms Skjortfabrik  Conrab OPTO AB EGL Nordic AS

Kontrollmiljo

Prioriterad fraga Okat Okat Oférandrat
Ledningens paverkan Oforandrat Okat Oforéandrat
Kompetens inom redovisning Okat Okat Okat
Kompetens inom outsourcad funktion/er Okat Okat Okat
Malformulering

Verksamhetsmal Oforandrat Oforandrat Oférandrat
Riskbedémning inkl. handelseidentifiering

Identifiera handelser da risker kan uppstd ~ Oftrandrat Okat Oférandrat
Formell riskbeddmning Ofdrandrat Oférandrat Oféréndrat
Informell riskbedémning Okat Okat Oforéandrat
Gemensam riskbeddmning Ofdrandrat Minskat Oféréndrat
Riskatgarder

Plan for forebyggande atgérder Okat Okat Oforandrat
Plan for atgarder Oforandrat Okat Oforandrat
Kontrollaktiviteter

Ansvarsfordelning Okat Okat Okat
Arbetsfordelning Okat Okat Okat
Attestrutiner Okat Okat Oforandrat
IT-kontroller Okat Okat Oférandrat
Information & kommunikation

Tillganglig information om den interna

kontrollen Oftrandrat Ofbrandrat Oféréandrat
Hantering av data i affarssystem Okat Okat Ofdrandrat
Anvandning av molntjanst Okat Okat Oforéandrat
Uppféljning och 6vervakning

Uppfoljning av kontrollaktiviteter Okat Okat Okat
Kontroll av ekonomihanteringen Okat Okat Okat




Kontrollmiljo

Den interna kontrollen har varit en prioriterad fraga inom EGL-koncernen sedan tidigare, mycket
pa grund av den bransch som de verkar i. Den interna kontrollen har dock blivit mer formaliserad
och strukturerad nu nér de har anlitat Ernst & Young som outsourcingleverantor.

| Stenstroms och Conrabs fall &r den interna kontrollen en mer prioriterad fraga nu &n
tidigare. | och med outsourcingsamarbetet har de sett 6ver och tagit fram rutiner i syfte att 6ka
den interna kontrollen. Detta har 6kat deras medvetenhet kring intern kontroll, inte bara inom den
outsourcade funktionen utan inom hela organisationen. Eftersom Patrik numera dger hela
foretaget har hans dkade intresse och forstaelse for intern kontroll lett till att ledningens paverkan
i Conrab ocksa okat.

Tack vare att foretagen har outsourcat till Ernst & Young kan de nu tillgodose sig kompetens
inom savél redovisning som Gvriga delar inom ekonomifunktionen. Dock bor poangteras att
kompetensen inte har 6kat internt, enbart externt. A andra sidan ar detta ett av motiven till varfor
foretagen har valt att outsourca, att de vill fa atkomst till en extern leverantdrs kompetens. Som
Patrik namner, forlitar de sig inte enbart pa Ernst & Youngs kompetens inom sjalva hanteringen
av ekonomin, utan aven att de haller sig uppdaterade kring lagar och regler. Patrik forutsatter
ocksa att Ernst & Young i sin tur uppdaterar honom om de andringar som ber6r honom, till
exempel nya arbetsgivaravgifter.

Hos EGL Nordic och Stenstroms finns kunskapen inom redovisning internt sedan innan.
Foretagen har kvar sina ekonomiavdelningar, dock arbetar de pd EGL Nordic inte med
redovisning numera. P& Stenstroms skots redovisningen fortfarande internt, detta ar inte en

outsourcad funktion.

Malformulering
Foretagens verksamhetsmal har inte explicit diskuterats, dock har det framgatt att samtliga har
mal som de stravar efter. Till exempel vill alla tre 6ka sin monetara vinst, ett av Conrabs fokus ar
hundra procent nojda kunder och Stenstroms planerar att 6ka fokus pa sin damkonfektion.

Denna komponent kan kopplas till mal och motiv med outsourcing, som samtliga foretag har.
Ett av motiven ar att de vill 6ka kvaliteten pa hanteringen av den funktion som har outsourcats.

Motiven har undersokts djupare i avsnittet om outsourcing, tidigare i detta kapitel.
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Riskbedémning inklusive handelseidentifiering

Formell riskbedémning och handelseidentifiering ar det bara EGL Nordic som gor. Detta ar nagot
de har arbetat med sedan tidigare. Patrik pA Conrab och Tommy pa Stenstréms sager att de tanker
pa potentiella hot och risker samt mojliga atgarder och losningar. Med andra ord gor de en
informell riskbedomning. Till skillnad frdn EGL Nordic gors denna riskbedomning inte utifran
diskussion med andra. Eftersom att riskbedomningen varken &r formell eller gjord gemensamt
forsvaras spridning av information angaende den interna kontrollen. Tidigare har Conrab haft en
gemensam riskbedémning, da diskuterades riskerna tillsammans med de 6vriga delagarna. Detta
fungerade dock inte eftersom delédgarna hade olika visioner om framtiden och var oense om
riskbedémningarna. Conrabs gemensamma riskbedoémning har alltsa minskat.

Tommy och Patrik & medvetna om att deras riskbedéomning &r bristfallig. For Patriks del
hanger det ihop med att han inte har kunskap och k&nnedom om vissa delar inom verksamheten
an. Han har annu inte identifierat samtliga handelser inom verksamheten och har dérav inte gjort
nagon riskbedomning. Efterhand som hans kunskap okar, okar ocksa medvetenheten och

beslutsunderlaget blir mer komplett.

Riskatgarder

Bade Conrab och Stenstréms har som ett resultat av den otillrackliga riskbedémningen planer pa
att vidta forebyggande riskatgarder sa som olika kontrollaktiviteter. D& risker i verksamheten
uppstar ar atgarderna reaktiva, det finns ingen plan for hur intraffade risker ska hanteras. Detta
kan tédnkas hé&nga ihop med att intern kontroll och riskhantering inte &r eller har varit en
prioriterad fraga inom bolagen. For Stenstroms del ar orsakerna tidsbrist och Iagt intresse fran
agarens sida da han anser verksamheten fungera bra s som den gor idag. P& Conrab ar fragan
mer prioriterad nu &n tidigare och arbetet med den interna kontrollen forvéntas intensifieras.

Att arbetet med foretagens riskhantering idag ar informellt kan tdnkas hénga ihop med deras
storlek, men ocksa vilken bransch de verkar inom. Ett mindre foretag kan antas anvanda sig av
mindre formella kommunikationsvagar. Branschen kan a andra sidan stalla krav pa
verksamheten, ett exempel pa detta & EGL Nordic och den bransch for finansiella instrument
som de verkar inom. EGL Nordic har sedan tidigare en plan for vilka atgarder som ska vidtas nar

problem i verksamheten uppstar och darfor ar hanteringen oférandrad.



Kontrollaktiviteter

Infor implementeringen av outsourcingsamarbetet gick Ernst & Young och foretagen noggrant
igenom arbetsprocesser och rutiner. Det visade sig da att flera kontrollaktiviteter behévde inforas.
Till exempel har ansvars- och arbetsfordelningar gjorts och attestfloden har tagits fram. Detta har
gjorts saval internt som mellan foretaget och Ernst & Young. Till exempel har I6nehanteringen
fordelats internt pa Stenstroms sa att personalen tidrapporterar, mellanchefer attesterar och
Tommy slutattesterar. Resterande arbete med I6nerna har fordelats till och skots av Ernst &
Young (sjalva betalningen slutférs dock av Tommy). Detta & en markant omstrukturering
jamfort med hur l6nerna hanterades pa Stenstroms tidigare, det vill sdga mer eller mindre av en
person.

Innan Conrab outsourcade sin ekonomifunktion var det bara en person som hade
“attestbehorighet”. Den person som ansvarade for ekonomifunktionen skotte hela flodet, det vill
saga allt fran bestallning och attester till betalning och bokforing. Idag &r det enbart Patrik som
har attestbehdrighet men ansvarsfordelningen ar mer omfattande nu da bade Patrik och Ernst &
Young ar involverade. Aven om attestflddet kan tyckas vara nagot kort, finns idag en ansvars-
och arbetsfordelning som minskar risken for felaktigheter i ekonomihanteringen.

P& EGL Nordic attesteras samtliga fakturor av tva personer. Huruvida detta attestflode
funnits inom foretaget tidigare, det vill séga innan de outsourcade till Ernst & Young, framgar ej
da Petter inte arbetade pa foretaget da. Darfor valde vi att ange attestflodet som oférandrat i
tabell 5.1. For att ha kontroll pa sin ekonomifunktion har arbetet fordelats mellan fem personer pa
EGL Nordic samt tva personer pa Ernst & Young i Malmd. Behdrigheterna har fordelats pa dessa
fem personer, Petters behdrighet ar mest gedigen.

Vad géller de tre foretagens IT-kontroller skots de hos Stenstroms och Conrab av Ernst &
Young eftersom att det ar de som tillhandahaller systemen. EGL Nordics IT-kontroller, till
exempel systemutveckling och underhall, skéts av moderbolaget i Schweiz. Med andra ord

behandlas sékerheten i IT-systemen hos samtliga respondenter.

Information & kommunikation

Vi anser allméant att information om den interna kontrollen ar tillganglig da organisationens
medlemmar vet att informationen finns samt var den finns. EGL Nordics rutiner ar nedskrivna
och ér tillgangliga for de pa foretaget som arbetar med ekonomin, sa var det dven innan de

outsourcade. Med andra ord dar inte informationsspridningen storre nu &n vad den var forr. Det



finns inte ndgot system for spridning av liknande information hos Stenstréms och Conrab. Detta
hanger formodligen ihop med den informella riskbeddmning som goérs i foretagen. For att
underlatta spridning av informationen &r det en fordel om den formaliseras.

| och med outsourcingen implementerades nya affarssystem i Stenstroms och Conrabs
verksamhet. Valet av system skedde utifran foretagens verksamhet och behov. Anpassningar
gjordes ocksa i sjalva systemen, allt for att det skulle passa kunden. Anvandningsgraden av
affarssystem och hantering av data i dessa har 6ver lag 6kat i de bada foretagen. Till exempel
tidrapporterar personalen pa Stenstroms direkt in i systemet Flex istallet for att lamna in ett
fysiskt formular. Conrab har gétt fran att anvanda enbart Styr400, till att idag i huvudsak anvéanda
sig av de system som erbjuds i den webbaserade paketldsningen Ernst & Young Online.

Infér outsourcingsamarbetet mellan EGL Nordic och Ernst & Young var det av hdg relevans
att systemen gick att integrera med varandra, till exempel sager Helene att de ar beroende av
integrationen mellan Navision och moderbolagets rapporteringsverktyg Hyperion Financial
Management. Hanteringen av data i systemen har dock inte 6kat da detta har skett i hog grad
sedan tidigare. Det som har skett ar att Ernst & Young har getts behdrighet och nu ocksa arbetar i

systemen. Systemen var sedan tidigare webbaserade.

Uppfoljning & 6vervakning

En del av foretagens kontrollaktiviteter sakerstalls av Ernst & Young, exempelvis lagger de in
behorigheter efter skriftlig forfragan fran kunden samt uppdaterar programvara. Forvisso ar det
aningen omstandligare att foretagen behdver ga via Ernst & Young, & andra sidan ar den utokade
processen en sakerhetsatgard och kvalitetssakring i sig.

Foretagen ser dver det Ernst & Young har gjort, till exempel kontrollerar och godkénner
Tommy de I6nelistor som han far fran Jessica. Tommy sager att han var lite slarvig med dessa
kontroller i borjan men att han har blivit battre. Patrik stimmer av resultatet som han far fran
Jessica mot en resultatrapport. Aven om kunden anser sig ha funnit en mycket kompetent och
kvalificerad leverantor kan misstag ske. Kontroller av leverantorens arbete ska inte bortses fran.
Vi stéller oss kritiska till om kontrollaktiviteterna ar tillrackliga, detta kan vara en negativ effekt
av den starka tillit som kunderna kanner till sin leverantor.

Aven pd EGL Nordic sker kontroller av Ernst & Youngs arbete. Varje manad stams

resultatrapporterna av mot det resultat som tradingsystemet visar.



I och med outsourcingen har dels uppféljningen av féretagens egna kontrollaktiviteter, dels

Overvakningen och kontrollen av Ernst & Youngs arbete, tillkommit respektive okat.

5.3.1 SAMMANFATTNING AV VAD OUTSOURCING RESPEKTIVE AFFARSSYSTEM TILLFOR
Outsourcing har visat sig ge analysenheterna incitament att arbeta med sin interna kontroll, ett
affarssystem har da varit ett anvandbart verktyg. Foretagen har fatt information angaende Ernst &
Youngs arbete i affarssystemet. Denna information har i sin tur kunnat anvandas exempelvis da
uppfoljning ska goras. For att illustrera detta flode konstruerade vi figur 3.8 i var
teorisammankoppling. Utifran var empiriska undersokning och analys har vi har utvecklat den i
form av ett exempel.

INTERN KONTROLL

Forbéattrad kontrollaktivitet:
Ansvarsfordelning

.

AFFARSSYSTEM
Arbetet utfors via behorigheter som

har programmerats i affarssystemet

OUTSOURCING

Avrbetet har fordelats mellan outsourcingleverantér och kund

Figur 5.1, Exemplifiering byggd pa figur 3.8. | exemplet anvénds kontrollaktiviteten

ansvarsfordelning, vad outsourcing respektive affarssystemet tillfor den interna kontrollen.

Outsourcingsamarbetet har i sig medfort en risk for forlorad kontroll for vara analysenheter.
Dessutom finns det enligt teorin risker forknippade med varje outsourcad del inom samarbetet,
namligen outsourcing av ekonomifunktion och webbaserade affarssystem. A andra sidan har det i
var empiriska undersokning visat sig att delar av processen har tillfért nagot positivt till

analysenheternas interna kontroll. En del av dessa kan kopplas till teorin, andra inte.
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Vara analysenheters outsourcingprocesser har paverkat deras interna kontroll pa féljande sétt:

Outsourcingavtalet som skrivs ar i sig ett underlag for till exempel kontrollaktiviteter
inom intern kontroll och kan pa sa satt hjalpa till att sakerstalla balans mellan parterna
(Barthélemy, 2003).

Incitament att arbeta med den interna kontrollen, dven i andra delar av verksamheten, till
exempel att se 6ver och utforma kontrollaktiviteter.

Hur den interna kontrollen utformas paverkas av outsourcingen, i vara analysenheters fall
har leverantdren haft en betydande roll.

Naturlig ansvars- och arbetsférdelning mellan kund och leverantor.

Fordelning av risker (och vinster) mellan kund och leverantér (Enarsson, 2008), till
exempel risken om nagon blir sjuk och vinsten att bada tillits fokusera pa sin
karnkompetens.

Okad kompetens tack vare en kompetent leverantér, som en del av processen att 6ka
effektiviteten i verksamheten (Greaver, 1999; Barthélemy, 2003; Power et al., 2006).

Ett affarssystem har som ett verktyg i outsourcingsamarbetena paverkat den interna kontrollen pa

foljande satt:

Spridning av information och data mojliggors och underlattas da den hanteras i digital
form i ett valutformat IT-stod (FAR Forlag, 2006).

Kommunikationen mellan kund och leverantor framjas.

Sékrare lagring av information och data da backup med mera sker i systemet (Romney &
Steinbart, 2009).

Den samlade informationen underldttar uppféljning, 6vervakning och utférandet av
kontrollaktiviteter.

Okad tillganglighet till information (Pfleeger & Pfleeger, 2003), sarskilt eftersom
systemet ar webbaserat.

Den interna kontrollstrukturen forbattras vilket medfér exempelvis skydd mot bedrégeri
(Romney & Steinbart, 2009).
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Outsourcingprocessen tillfér majoriteten av sina bidrag till den interna kontrollen i uppstarten av
samarbetet. En koppling vi kan se mellan outsourcingprocessen och COSOs ramverk ar att
faserna respektive komponenterna i viss man féljs at. De forsta faserna kan kopplas till de forsta
komponenterna och séa vidare. Exempelvis aterfinns bade processens Kontinuerlig forbéattring och
COSOs Uppfoljning och 6vervakning som “den sista” fasen respektive komponenten i de
iterativa processerna. Uppfoljning av outsourcingsamarbetet &r en forutsattning for forbattring.
Affarssystemet ar ett anvandbart verktyg for att sakerstalla samarbetets framgang under tiden
det pagar. Till exempel faststalls en ansvarsfordelning i avtalet vid uppstarten, dessa
ansvarsomraden utdvas sedan och kan kontrolleras i affarssystemet. Sammanfattningsvis tillfor
outsourcingprocessen och affarssystemen olika komponenter till arbetet med saval den initiala

som den I6pande interna kontrollen.



6 SLUTSATSER UTIFRAN STUDIEN

Efter att ha dragit diverse paralleller mellan teori och praktik har vi kommit fram till en del
slutsatser. Dessa slutsatser kommer i sin tur besvara vara fragor som presenterades i var
problemformulering. Avslutningsvis ger vi forslag pa fragor som skulle kunna anvandas i fortsatt

forskning.

6.1 SLUTSATSER

Syftet med denna uppsats har varit att beskriva hur intern kontroll paverkas av outsourcing samt
hur anvandningen av ett affarssystem kan avhjélpa en eventuell negativ paverkan. Foretagen vi
har undersokt outsourcar hela eller delar av sin ekonomifunktion till Ernst & Young, de utfor i
sin tur arbetet i ett affarssystem som &ven kunden har viss tillgang till.

For bade Stenstroms, Conrab och EGL Nordic har den interna kontrollen forbéttrats sedan de
valde att outsourca hela eller delar av sin ekonomifunktion till Ernst & Young. Tommy pa
Stenstroms har inte samma entydiga uppfattning som de andra, men da vi stallde specifika fragor
som kan kopplas till intern kontroll blev det uppenbart att den 6kat dven fér honom. En anledning
till att den interna kontrollen har dkat for samtliga tre foretag kan dock formodligen kopplas till
att de har samma outsourcingleverantor, det vill sdga Ernst & Young. De paverkar i allra hogsta
grad outsourcingprocessen. Slutsatsen hade med andra ord kanske sett annorlunda ut om
foretagen hade haft en annan/andra leverantdrer med andra arbetssétt.

Den okade interna kontrollen, i Conrabs och Stenstréms fall, kan ocksa vara starkt kopplat
till det faktum att Patrik och Tommy nu arbetar med ekonomi- respektive lénehanteringen. Detta
gjorde de inte innan outsourcingsamarbetet inleddes. Att de idag ar involverade i den berdrda
verksamhetsdelen har lett till att de fatt saval koll som kontroll. Dock har de, till skillnad fran
Petter pA EGL Nordic, arbetat inom foretagen fore outsourcingen. Med andra ord har de
mojlighet att jamfora hur det var forr med hur det &r idag.

Basen till den (forbattrade) interna kontrollen for den outsourcade funktionen har utformats
vid uppstarten. Arbetsprocesser och rutiner gas igenom och attestfloden, ansvars- och
arbetsfordelningar, behdrigheter med mera bestdms och appliceras. Allt faststélls i den
tjanstebeskrivning och det avtal som kund och Ernst & Young gemensamt tar fram. Aven denna

slutsats kan harledas fran att foretagen har samma leverantor som har ett visst arbetssatt.
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Vidare sker det en fordelning av risker och vinster mellan kund och Ernst & Young i och med
outsourcingsamarbetet. Exempelvis finns ett bakomvarande team, allt star inte och faller om en
person blir sjuk. Ett annat exempel &r att saval kund som leverantor kan lagga fullt fokus pa sin
karnverksamhet.

| och med att en verksamhetsdel laggs pa en extern part ges kunden incitament att arbeta med
den interna kontrollen. Bland annat inser de vikten av och utformar kontrollaktiviteter. Den 0kade
medvetenheten kring intern kontroll tycks sprida sig &ven i Ovrig verksamhet, inte enbart
angaende den outsourcade delen.

En paverkande faktor i arbetet med kontrollaktiviteterna kring den outsourcande funktionen
ar den goda relation som finns mellan Ernst & Young och deras kunder. Det néra samarbetet och
den 6ppna kommunikationen minskar kanslan av att leverantéren ar en extern part. | var analys
papekade vi att kontrollaktiviteterna anses vara nagot knapphandiga. Vi fokuserar mest pa de
formella kontrollerna i var analys. Foretagen har en hel del informella kontroller, vilka inte maste
vara samre an formella. De informella kontrollaktiviteterna hénger antagligen ihop med valet av
leverantor. Detta val byggde pa tillit, darfor kan ocksa mycket av kontrollaktiviteterna tankas
vara tillitsbaserade, till exempel genom den tata kontakten. Kontroll sker med andra ord i storre
utstrackning genom intensiv kommunikation och personliga radfragningar.

Tack vare affarssystemet som ekonomihanteringen sker i ges kunden och Ernst & Young
insyn i varandras arbete. Informationen och data som tas fram i systemen utgor underlag for
kundens kontrollaktiviteter. Sjalva spridningen av informationen underlattas tack vare
anvandningen av affarssystemet dar bada parter har tillgang till den. Just information (och
kommunikation) dr en av COSOs atta komponenter i ramverket for intern kontroll.

Att ekonomihanteringen sker i digital form i affarssystemen okar tillgangligheten. Ett motsatt
exempel ar om data hade funnits i ett pappersdokument, i en parm, i ett arkiv. Har finns ocksa en
sékerhetsaspekt att se till. I och med den digitala formen och webbaserade tjansten mojliggors till
exempel smidig och frekvent backup. | ett affarssystem kan dessutom installningar for
behorigheter goras. Detta for att forebygga obehorig insyn i och &ndring av data. Affarssystemet

mojliggor informationssakerhet utifran saval konfidentialitet, integritet och tillganglighet.
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6.1.1 TEORETISKA OCH PRAKTISKA BIDRAG

Det vi har tillfort teorin ar en diskussion om och praktisk undersékning av en majlig losning pa
problemet med forlorad kontroll. De teorier som kan dra nytta av var diskussion &r inte enbart de
inom outsourcing, utan dven de som beror affarssystemets anvandningsomrade.

Overlag stammer var empiriska undersokning 6verens med teorin, till exempel vad géller
motiv till outsourcing, outsourcingprocessens faser samt vad respondenterna vill uppna med
intern kontroll. Ett avvikande exempel &r dock outsourcingmotivet kostnadsbesparing, den
monetdra kostnaden har snarare i praktiken betraktats som en nackdel. Dock har den
overgripande fortjansten av outsourcingsamarbetet ansetts vara mer vard da exempelvis
kvaliteten Okar.

Vart teoretiska bidrag bestar ocksa av den sammankoppling av outsourcing, affarssystem och
intern kontroll som vi har gjort. Denna koppling har dven gjorts och analyserats i var praktiska
undersokning.

Vart praktiska bidrag bestar av incitament till foretag att outsourca sin ekonomifunktion och

att i detta samarbete anvanda sig av ett affarssystem.

6.2 REFLEKTION
Det vi framst har blivit forvanade 6ver i genomforandet av var undersokning ar hur bristfallig den
interna kontrollen har varit i féretagen, framst i Stenstréms och Conrab, foére outsourcingen. For
0ss teoretiker upplevs processen for arbetet med intern kontroll relativt sjalvklar att arbeta med.
Atgarderna som kan och bor vidtas ger i teorin intrycket av att inte krava sarskilt mycket resurser
vad galler varken tid eller pengar. Att foretag &r sa reaktiva i sin riskhantering ar férvanande.

| var teoretiska studie har forfattare tydligt poangterat risken for forlorad kontroll, nagot vara
respondenter inte verkar ha bekymrat sig sarskilt mycket for. Den enda som tydligt nédmner risken
ar Tommy pa Stenstroms. Det ar uppseendevéackande att teorin betonar risken som uppenbar
medan respondenterna knappt verkar reflektera over den. Nagot som ocksa ar vart att namna ar
att Ernst & Young marknadsfor sin tjanst som ett satt for foretag att 6ka sin kontroll. Det ar
intressant varfor teorin inte behandlar hanteringen av risken for forlorad kontroll nér den verkar

finnas i praktiken.



Sist, men inte minst, ar vi positivt 6verraskade av att outsourcingprocessen faktiskt kan bidra med
nagot bra till intern kontroll. Detta galler inte enbart den berérda verksamhetsdelen, utan &ven

incitament att arbeta med 6vrig verksamhet.

6.3 FORSLAG TILL FORTSATT FORSKNING

For att kunna generalisera de slutsatser vi har dragit utifran var studie kravs upprepning pa andra
outsourcingsamarbeten. Exempelvis foreslas undersokning av foretag som outsourcar andra delar
av sin verksamhet, andra typer av leverantorer men ocksa leverantorer likvardiga Ernst & Young.
For att kunna gora en studien jamforbar med var kravs ocksa att ett affarssystem anvands i
samarbetet.

Har foljer ett par forslag pa specifika fragestallningar som skulle kunna vara intressanta inom

framtida forskning:

e Da revisorn ska bedoma den interna kontrollen i ett foretag som outsourcar delar av sin
verksamhet finns tva alternativ géllande granskning av leverantéren. Antingen ges ett
intyg av den revisor som hanterar outsourcingleverantorens revision, eller sa maste det
outsourcande foretagets revisor sjalv gora beddmningen. Dock fungerar det forsta
alternativet sallan i praktiken. Varfor?

e Delar revisorn och kunden uppfattning om vad intern kontroll innebar? Om inte, varfor
och vilka problem kan det medféra?

e Hur hog ar medvetandegraden om intern kontroll i svenska foretag? | sa fall, varfor och

kravs atgarder?
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BILAGA 1 — UNDERLAG TILL INTERVJUFRAGOR

Beratta om ert foretag och er verksamhet
Beréatta om din roll och din befattning

Outsourcing
Vi ar intresserade av att veta vad ni har outsourcat, vad som ligger bakom ert beslut till
outsourcing samt hur detta har paverkat den outsourcade verksamheten.

Vilken/vilka funktioner har ni outsourcat till Ernst & Young
Varfor har ni valt att outsourca funktionen/funktionerna?

Kunder som ej har outsourcat hela ekonomifunktionen: Varfor har ni inte outsourcat alla
delar av ekonomifunktionen?

Vilka for- och nackdelar diskuterade ni nér ni tog beslutet?
Hur gick processen kring avtalet till? Hur stor paverkan hade ni pa avtalets innehall?

Affarssystem/Ernst & Young Online
Vi vill underséka hur anvandandet av affarssystemet/Ernst & Young Online paverkar er
uppfattning av hur er interna kontroll har férandrats.

Vilket/vilka affarssystem anvéander ni er av?

Hur manga har behorighet att anvanda systemet/systemen?

Anser ni att anvandandet av affarssystem/Ernst & Young Online har paverkat er interna
kontroll?

Vilken roll har affarssystemet/Ernst & Young Online i er riskhantering respektive
kontrollaktiviteter?

Hur mycket kontakt har ni med Ernst & Young utéver den via affarssystemet/Ernst &
Young Online?

Intern kontroll
Vi ar intresserade av att undersoka hur den interna kontrollen rérande de outsourcade
funktionerna paverkas i och med outsourcingen till Ernst & Young.

Vad innebér intern kontroll for er? Hur arbetar ni med den?

Vi anvander oss av COSOs definition av intern kontroll som en process som utformats for att ge
en forsakran om att bolagets mal uppnas inom féljande kategorier:

O
O

(o]

Andamalsenlig och effektiv verksamhet
Tillforlitlig finansiell rapportering
Efterlevnad av tillampliga lagar och férordningar

Hur arbetar ni/har ni arbetat med riskbedémning i er verksamhet?

Gjorde ni en riskbeddmning i samband med att ni outsourcade? Vilka risker identifierade
ni?

Hur anser ni att era risker har fordndrats sedan ni outsourcade funktionen/funktionerna?



Vad anvénder ni er av for kontrollaktiviteter for att forebygga, upptécka och korrigera fel
i er ekonomiadministration?

Arbetar ni med den interna kontrollen av den outsourcade funktionen pa ett annat sétt &n
tidigare? Hur?

Ar er uppfattning att den interna kontrollen har forbattrats alternativt forsamrats sedan ni
outsourcade funktionen? Varfor?
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Outsourcing — en vag till battre
Intern kontroll?

Hosten 2010 valde Patrik Hansen pa Conrab OPTO att képa ut Ovriga
delagare i foretaget. Darmed kopte han ocksd ut den som ansvarade for
foretagets ekonomi. Ldsningen blev att outsourca hela ekonomifunktionen.
Ernst & Young visade sig bli mer &n en leverantér av ekonomitjanster

— de har ocksa bidragit till Conrab OPTOs 6kade interna kontroll.

Text: Maria Andersson, Monika Perlheden

Traditionellt sett forknippas

outsourcing med att vara ett satt
for foretag att uppna kostnadsbesparingar.
Pa senare tid har flera motiv tillkommit.
Outsourcing ses som ett kraftfullt verktyg
for att uppna dels hogre kvalitet tack vare
kompetenta leverantérer, men ocksa som
en mojlighet till att oka fokus pa karn-
verksamheten. Med andra ord kan bade
kund och outsourcingleverantor gora det
de &r bast pa.

En risk med outsourcing, som ofta
namns i foretagsekonomisk teori, ar
forlorad kontroll 6ver verksamheten.
Ekonomistudenterna Monika Perlheden
och Maria Andersson valde att i sitt
examensarbete undersoka hur
outsourcingprocessen faktiskt paverkar ett

Patrik Hansen, VD pa Conrab OPTO AB
www.conrab.se

foretags interna kontroll. Kan den interna
kontrollen rent av ©6ka nar ett foretag
outsourcar sin ekonomifunktion? Ett av de
foretag som ingick i deras undersdkning
var Conrab OPTO.

Foretagsfakta: Conrab OPTO

= Erbjuder foretag I6sningar for
elektronisk dokumenthantering

= Samtliga kontinenter forutom Afrika ar
representerade bland kunderna

= Beijer Byggmaterial, Peab och Alfa
Laval ar nagra exempel pa kunder

= P& huvudkontoret i Malmo arbetar 20
anstallda

=  Omsattning 2011 uppgick till 27
miljoner SEK

=  FOr mer information, besok
www.conrab.se

Patrik Hansen, tillika VD for och &gare av
Conrab OPTO, sager att den interna
kontrollen i verksamheten &r hundra
ganger battre nu an vad den var innan de
outsourcade. Dels beror det pa att
ansvaret foér ekonomin numera ligger pa
honom och att han darmed &r mer insatt,
dels beror det pa att ekonomifunktionen &ar
outsourcad. Ernst & Young ar en extern
leverantdér, men kontaktpersonerna och
det bakomliggande teamet upplevs av
Patrik som interna medarbetare. Patrik
och hans kontaktperson Jenny Landberg
har en nara relation som bygger pa tat
kontakt och 6ppen kommunikation. “De ar



shabba med svar och det kdnns som om
de satt i rummet bredvid”, sager Patrik.

All ekonomihantering sker i den web-
baserade affarssystemslosningen Ernst &
Young Online. Jenny utfor sjalva arbetet,
Patrik kontrollerar och godk&nner. Att all
information ar samlad och nas via vilken
internetuppkopplad dator som helst gor
tillgangligheten i princip obegransad.

Behdorigheter, ansvarsférdelningar och
attestfloden ligger programmerade i
systemen och faststalldes infor uppstarten
av outsourcingsamarbetet. Infér fram-
tagningen av tjanstebeskrivningen gick
Ernst & Young tillsammans med kunden
igenom tidigare arbetsprocesser och
rutiner. | och med denna genomgang blev
kunden pamind och medveten om brister
bade i ekonomifunktionen och i Ovriga
delar av verksamheten.

o

www.conrab.se

| Conrab OPTOs fall fanns det tidigare en
risk i att enbart en person, en tidigare
deldgare, ansvarade for och hade insyn i
ekonomin. ldag ar det dels Patrik sjélv,
dels Jenny, men ocksa ett bakomvarande
team pad Ernst & Young som &r
involverade. Just det bakomliggande
teamet ar en trygghet, ifall Jenny ar fran-
varande finns det alltid ndgon annan som

eye|loutsourcing

kan utféra det arbete hon vanligtvis gor.
Om nagon ar sjuk ligger ansvaret for en
I6sning med andra ord p& Ernst & Young.

| systemen i Ernst & Young Online ges
Patrik insyn i Ernst & Youngs arbete,
nagot han sedan kan stamma av med
egna siffror. En av anledningarna till att
Patrik valde just Ernst & etablerat féretag
med hdgt anseende. Han anser att till-
forlitigheten i hans ekonomi ar vasentligt
hogre nu.

Backup av den data som finns i
systemen sker fyra ganger i timmen.
Sakerhetsuppdateringar och underhall
ingar ocksa i systemtjansten. Om problem
nagon gang skulle uppsta finns telefon-
support att tillgd, dels en for tekniska
fragor, dels en for redovisningsfragor.

Den allra storsta fordelen med att ha
outsourcat sin ekonomifunktion, enligt
Patrik, &r dock att han och hans
medarbetare tillats fokusera helhjartat pa
sin karnverksamhet. Patrik tycker att ett
foretag ska jobba med kundnara verk-
samhet, nagot bade han och Ernst &
Young kan gdéra nu nar de hanterar
Conrab OPTOs ekonomi.

Patrik och Conrab OPTO ar ett tydligt
och bra exempel pa vad outsourcing av en
ekonomifunktion kan innebéara for kunden
och dess verksamhet. Aven de andra tva
féretagen som deltog i undersékningen
antydde att deras interna kontroll &r battre
nu an innan de valde att outsourca hela
eller delar av sin ekonomifunktion till Ernst
& Young. (For att lasa mer om dessa,
vanligen se studien i sin helhet.) Nar ar
det ditt foretags tur att folja vagen till battre
intern kontroll?

| Ernst & Young Online erbjuds féljande tjanster:

Redovisning Grafisk analys

Kundfakturor

Leverantorsfakturor

Loneadministration

Tidrapportering och reserakningar



