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1. INLEDNING

| detta inledande kapital kommer vi att konkretisera, problematisera och tydliggo-
ra forskningsfragorna. For att mojliggora detta presenteras forst en kort samman-
fattning av ekonomistyrning® och dess grundldggande mél. Déarefter diskuteras
mer precist en for den hér uppsatsen viktig aktér inom ekonomistyrningen: con-
trollern. Vidare fors en diskussion kring tidigare forskning och hur den relaterar
till uppsatsens positionering. Avslutningsvis presenteras uppsatsens fragestall-
ningar, syfte och disposition

1.1. Bakgrund

"Men det & inget som han & ensam om att goral” (Martin Eskilsson, linjechef
AarhusKarlshamn AB). Detta uttalande fran en av vara respondenter fick oss
verkligen att borja fundera. | litteratur p& omrédet controlling® och controllers®
beskrivs oftast controllern som en funktion i sérstéllning inom organisationen, en
granskande och analyserande funktion som forbereder beslutsunderlag till chefer
och bedlutsfattare och ofta tillhdr mer eller mindre separat controllerorganisation.
(se t ex Samuelsson m.fl. 2001, Kallstrom 1994, Burns & Baldvinsdottir 2007,

L Vi definierar i uppsatsen ekonomistyrning som: avsiktlig paverkan pa en verksamhet och dess
befattningshavare i avsikt att na vissa ekonomiska mal (NE)

2 Med controlling avser vi: att planera, kontrollera, rapportera och redovisai syfte att 6vervaka och
uppréatthalla satta mal.

3Med controller avser vi i uppsatsen: en person som utgér en del av controllingfunktionen inom ett
foretag. (och som antingen innehar titeln " controller” eller inte)



Byrne & Pierce 2007). Om detta inte &r fallet, hur & controlling da organiserat
inom foretag?

Det & idag svart att hitta nagon bok eller artikel i amnet foretagsekonomi som
inte direkt eller indirekt behandlar de stora férandringar som marknader, lander,
foretag och méanniskor gar igenom. Globalisering, hyperkonkurrens, snabb tekno-
logisk utveckling och foretagsekonomiska trender har en omfattande paverkan pa
det dagliga arbetet med att bedriva verksamhet och ekonomistyrning inom fore-
tag. Inte minst paverkar detta hur en controller kan utfora sitt arbete idag, vilka
verktyg som kan anvandas och vad som prioriteras (Burns & Baldvinsdottir,
2007).

Enligt Nationalencyklopedin (2009) kan ekonomistyrning definieras som ”avsikt-
lig paverkan pa en verksamhet och dess befattningshavare i avsikt att nd vissa
ekonomiska mal”, dar planering av férvantade handelser och parering mot ovéan-
tade handelser kombineras med uppféljning, rapportering och analyser. | strikt
mening kan alltsd denna definition omfatta alla medvetna handlingar som perso-
ner i ledande befattningar inom en organisation gor. Brister i styrning kan resulte-
rai ekonomiska forluster, daligt rykte och, i varstafall, konkurs for foretag (Mer-
chant & van der Stede, 2007). Enlig litteratur pa omradet utgér controllern en vik-
tig del av organisationens ekonomistyrningssystem genom att vara den kontrolle-
rande, granskande och analyserande funktionen (Heckert & Willson, 1963).

Titeln controller har under 1900-talet blivit en allt mer vanligt férekommande
arbetsbeskrivning. Titeln anses ha vuxit fram successivt under en period nér orga-
nisationer expanderade i rask takt, vilket ledde till 6kad komplexitet och behov av
samordning, information och kontroll. Controllern har sitt ursprung inom den ex-
terna redovisningen och arbetsuppgifter som normalt forknippas med detta (Heck-
ert & Willson, 1963 och Paulsson Frenckner, 1986). Forskning kopplat till con-
trolling och controllers & Gverens om att titeln har sitt ursprung i USA. Den funk-
tion som controllers skulle utéva enligt Heckert och Willson (1963) innefatta att
bista beslutfattare med rapporter, rad och vardefull kontroll av och inom organisa-
tionen. Den som arbetade med dessa controlleraktiviteter® titulerades ofta just
controllers, men titeln innebar inte automatiskt att innehavaren av den bara utfér-
de controlleraktiviteter. | Sverige borjade titeln controller dyka upp forst pa 1970-
talet. Det & dock oklart vad som vid denna tidpunkt tacktes in under titelbegrep-
pet och vad dessa personer hade for priméara arbetsuppgifter. Den svenska forska
ren Olve (1988) har dock definierat den svenska controllerrollen som att den i
mindre utstrackning jamfort med den amerikanska controllerrollen innefattar an-
svar for redovisningsuppgifter och i storre utstrackning strategiska och langsiktiga
frégor.

Enligt litteratur pa omradet hdller controllerrollen pa att forandras. | och med ut-
vecklingen av stodjande 1T- och affarssystem, regleringar, foretagstrender och
Okad konkurrens ska dagens controller i hogre grad vara en intern analytiker och
konsult. Detta innebar mer inriktning pa strategiska fragor och foretagets drift och

“ Controlleraktiviteter och controllingaktiviteter anvander vi i uppsatsen synonymt och avser d&
planerings-, kontroll-, rapporterings och redovisningsaktiviteter, vilka syftar till att dvervaka och
uppréatthalla satta mal.



controllern ska ha blivit mindre av en traditionell ”bean counter”, med fokus pa
siffror och rapportering. (Burns & Baldvinsdottir, 2007)

1.2. Problemdiskussion

Som diskuterats ovan visar forskning pa att den nutida controllerns roll forandrats
de senaste decennierna. Globalisering, 0kad konkurrens, snabba teknologiska for-
andringar, redovisningsskandaler och foretagstrender ska ha haft stora konsekven-
ser pa hur foretag drivs och den funktion som controllers har (Burns & Baldvins-
dottir, 2007). | framférallt USA och England har det skrivits hyllmeter, bade inom
popul &rvetenskapliga och akademiska tidskrifter, om hur dessa forandringar far
controlleryrket att férandras samt for- och nackdelar med ekonomistyrning éver-
lag (se t.ex. Siegel, Sorensen & Richtermeyer, 2003, Gibson, 2002, Dent, 1996,
Vollmer 2008, Lambert & Sponem, 2005 och Baines & Langfield-Smith, 2003).

Burns och Baldvinsdottir (2007) menar att den nutida controllerrollen har forand-
rats frén att ha varit en ”bean-counter” till en ”business-partner”. Med detta menar
de att personer som arbetar som controller har kommit att mer frekvent arbeta
med att bista chefer med underlag for strategiskt beslutsfattande. Samtidigt har
fokus pa finansiella nyckeltal minskat i takt med att mer mjuka variabler fore-
sprékas. Hopper (1980) fann i sin studie att chefer 6nskade att controllern funge-
rade mer som en servicefunktion och mindre av en sifferfunktion, vilket &ven in-
nehavarna av controllerrollen 6nskade. Parker (2002) argumenterar for att den
gamla stammen av kontrollerande och finansiellt inriktade controllers numera
tvingas till att forandra sin roll pa grund av en bredare kunskap hos icke-
ekonomer. Han menar att den nya controllerroll som tréder fram avkravs en dju-
pare kunskap och forstéelse for strategi, analyser, ledarskap och kommunikation.
Argumentationen ovan antyder att controllerns nyaroll avkréver att utdvaren age-
rar panya sétt jamfort med tidigare utGvare. Vad &r det da for aktiviteter som con-
trollerrollen omfattar? Var gar gransen for vad en controller &r? Vi stédler darfor
fragan:

Vilka aktiviteter innefattasi controllerfunktionen?

Till skillnad frén i andra lander har det sedan borjan pa 1990-talet varit ganska
tyst om den svenska forskningen kring controllerrollen och implementering av
ekonomistyrningssystem. Detta vill vi rada bot pa i och med den har undersok-
ningen. Vi vagar pasta att vi, genom denna studie, tar ett steg langre an vad tidiga-
re svensk forskning och litteratur gjort och studerar hur féretag har valt att fordela
den totala controllingfunktionen inom en organisation. Tidigare litteratur kring
controllerrollen gér antagandet att funktionen uppbérs av en person, benamnd
controller som rapporterar till besutsfattande chefer. Detta forutsétter en klar hie-
rarkisk 16sning, vilket bor ifragasittas med dagens dynamiska och snabbforander-
liga omvérld. I likhet med Gummesson (1999), som menar att marknadsf6rings-
ansvar & fordelat pa manga (om inte alla) individer och positioner inom en orga-
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nisation, tror vi aven att den totala controllerfunktionen i ett foretag kan ha en
liknande fordelning. Det & darfor rimligt att fraga sig hur en sddan fordelning ser
ut i svenska féretag och vi stéller darfor fragan:

Hur har foretag organiserat ansvaret och utforandet av controllerfunktionen?

Vidare har tidigare svensk litteratur haft ett klart tekniskt-rationellt synsétt pa
ekonomistyrning och har exempelvis darfér beskrivit praktiska berékningsmeto-
der, hur en budget "bast” utformas och vilka métt som bor anvandas. Dessa har
ofta aven ett klart top-down fokus och ser controllerns roll som att férse ledningen
med information och att analysera utfallet av den av ledningen formulerade stra-
tegin (se t.ex. Samuelson 2001, Olve 1988). Vi menar att detta & en allt for snév
bild. I en snabbt féranderlig vérld hinner foretag inte med att formulera ett opti-
malt ekonomistyrningssystem som klarar av att forutse alla mgjliga framtida han-
delser. | dessa fal blir de kompletterande informella (human-relations) styrsyste-
men allt viktigare eftersom dessa tenderar att técka upp déar de formella bristerna
(Frow, Marginson & Ogden, 2005).

Ytterligare kritik (jfr Ramberg, 1997) som riktats mot forskning inom ekonomi-
styrning &r att den, metodol ogiskt sett, tenderar att enbart fokusera pa controllerns
bild och inte tar med andra intressenters syn pa vad ekonomistyrning & och vad
det har for funktion att fyllai foretag. Tidigare forskning har fokuserat pa perso-
nerna som har innehaft titeln controller och i mindre utstrackning intresserat sig
for vad controllerfunktionen omfattar och hur denna funktion véxer fram inom en
organisation. Byrne och Pierce (2007) efterlyser vidare forskning kring relatio-
nerna mellan operativa chefer och controllers eftersom dessa praglas av mangty-
dighet, konflikter och &r starkt situationsberoende. Detta har medfort att vi funde-
rat om controllerfunktionen & nagot som véxer fram snarare an om det & en
funktion som skapas genom formella ansvarsomraden, vi stéller oss darfor fragan:

Varfor ar controllerfunktionen organiserad pa detta sitt?

1.3. Syfte

Syftet med den hér uppsatsen ar att beskriva och analysera hur controllerfunktio-
nen ar fordelad inom en organisation, samt att analysera och diskutera orsakerna
till detta.
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1.4. Disposition

Uppsatsen vidare disposition ar strukturerad genom att kapitel tva presenterar de
metodol ogiska ramverk som valts for att besvara ovanstdende syfte. | detta kapitel
presenteras bland annat vilka vetenskapsteoretiska val som gjorts, hur urvalet har
bestdmts samt hur insamlandet av den empiriska datan har genomférts. | kapitel
tre presenteras den teoretiska referensramen. Kapitlets struktur foljer fragorna
vilka, hur och varfér som presenterats i ovanstaende problematisering. | kapitel
fyra presenteras det empiriska materialet. Strukturen foljer av att respondenter
fran respektive foretag presenteras var for sig, uppdelat efter de tre foretagen.
Uppsatsen analys presenteras i kapitel fem dar den teoretiska referensramen sam-
manfogas med det empiriska materiaet. Aven detta kapitel foljer vilka, hur och
varfor enligt fragestaliningen ovan. Slutsatser presenteras darefter i kapitel sex. |
detta kapitel ges éven fordag till vidare forskning.
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2. METOD

| detta kapitel presenteras den vetenskapsteoretiska ansats som valts for uppsat-
sen. Vidare framstélls de forskningsstrategiska val som gjorts for att pa basta sétt
uppna uppsatsens syfte och besvara forskningsfrégorna. En diskussion gallande
urva och tolkning av kéllor fors @ven i detta kapitel. Sist i kapitlet presenteras en
diskussion om undersokningens reliabilitet, validitet och generaliserbarhet. Ett
resonemang fors genom hela kapitlet om styrkor och svagheter som foljer av de
metodval som gjorts.

2.1. Vetenskapsteoretisk ansats och forskningsstrategiska val

All tolkning bygger pa antaganden, forutfattade meningar och tidigare kunskap
hos tolkaren. Vi vill i det har avsnittet tydliggora vara synsétt och motivera och
forklara det forhallningssétt vi har haft i undersokningen och de metodval som
gjorts.

2.1.1. Vetenskaplig ansats

Vi har i undersokningen anvéant oss av en kvalitativ metod. Detta gjorde vi for att
djupare kunna analysera fenomenet vi valt att studera samtidigt som malet med
studien inte &r att generalisera resultaten for en stérre population. Enligt Bryman
& Bell (2005) ar kvalitativ metod oftast forenligt med ett induktivt forhallnings-
sétt till teorin pa omradet, ett tolkningsperspektiv pa ménniskors agerande och ett
konstruktionistiskt ontol ogiskt synsétt.

13



Vi har i den hér undersokningen tillampat ett tolkningsperspektiv. Detta tillhanda-
haller verktyg som underléttar forstaelsen av manskliga beteenden och utgar fran
manniskors subjektiva uppfattningar som grund och forklaring till hur de agerar
(Bryman & Bell, 2005). Férdomar och uppfattningar om var omvérld grundar sig
i sociat accepterade uppfattningar om hur vérlden & beskaffad. Dessa férdomar
bar vi som forfattare med oss aven i denna uppsats. Det & darfor rimligt att vi inte
har kunnat halla ett rent objektivt synsétt eftersom véra tidigare kunskaper och
fordomar inom amnet paverkat vara val av forskningsfragor (Holme & Solvang,
1997). Detta har stéllt storre krav pa oss att undvika styrande av respondenternas
svar under intervjuerna.

Det konstruktionistiska synséttet innebéar att sociala foreteel ser, som organisering-
en av ekonomistyrning, konstrueras av de involverade aktorerna och sténdigt om-
formas och ges nya betydelser. En annan aspekt av konstruktionismen &r att fors-
karens tolkning &ven utgor en konstruktion av verkligheten och en 6gonblicksbild
(Bryman & Bell, 2005). Vi har i understkningen varit val medvetna om att det
bara & respondenternas bild for stunden som & tolkningsbar och att ett fatal in-
tervjuer inte kunnat fanga hela bilden.

2.1.2. Undersokningsdesign

For att majliggora en djupare analys av organiseringen av ekonomistyrningen har
tre fallstudier genomforts. En fallstudie |ampar sig val nar en forskningsfréga kan
skapas genom fragorna hur och varfoér (Yin, 2003) och nar studien ror den kom-
plexitet och de kontextspecifika aspekter som fallet uppvisar (Bryman & Bell,
2005). Ytterligare viktiga egenskaper hos en falstudie & att den inte kraver ett
visst handelseférlopp eller forutbestdmda beteendeménster for att vara applicer-
bar. Fallstudien &r, enligt Yin (2003) &ven sarskilt tilldmpbar nar syftet & att stu-
dera samtida fenomen i sin specifika kontext. Enligt var beddmning &r organise-
ringen av controllerfunktionen starkt beroende av kontextuella orsaker varfor en
fallstudie kan ansestillamplig (Bryman, 1997).

Vaet att genomfoéra falstudier i tre olika fallféretag har tagits eftersom det till&at
oss fa en bredare bild &n vad bara ett fall skulle ge. Enligt Yin (2003) & en ”mul-
tipel-case” design att foredra framfor endast ett fallforetag eftersom detta ger vé
sentligt Okade chanser att astadkomma en béttre understkning. Fordelarna Yin
namner & bland andra att fallstudier med ett foretag & mer sarbara; om nagot gar
fel s kan hela undersokningen forloras. Med flera fallforetag okar aven majlighe-
ten att replikera undersokningen. Om samma slutsatser kan dras i flera foretag
vager detta tyngre 8n om det bara gors i ett foretag. De slutsatser som presenteras
i kapitel sex visar ala resultat som pekar i samma riktning. Detta, anser vi, ger
extra tyngd &t uppsatsen eftersom generaliserbarheten och den externa validiteten
darmed aven okat.

Kritik mot fallstudier som undersokningsdesign sager att resultaten inte gar att
generalisera till en storre population, att de & for ostrukturerade och saknar sys-
tematiska tillvagagangssétt samt att de tar for |ang tid och resulterar i stora ohan-
terliga dokument (Yin, 2003). Eftersom vi enbart har anvant oss av tre fallforetag
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ar urvalet for litet for att slutsatserna ska kunna generaliseras pa alla svenska fore-
tag. Skillnaderna mellan olika foretag & dessutom sd pass stora att detta inte skul-
le tillfora nagot vasentligt. Syftet & istéllet att bidra till forstaelsen av hur feno-
menet ifraga kan se ut. Att undersokningen &r ostrukturerad anser vi dock har va-
rit styrkan i undersokningen och har mgjliggjort for respondenterna att i hogre
grad fa fram sina asikter om vad vi undersokt. Att intervjuerna resulterade i om-
fattande dokument kan vi hdllamed om.

2.2. Datainsamling och urval sprocess

Den genomforda understkningen omfattar en litteraturgenomgang och en inter-
vjuundersokning. Vi redogor i det har avsnittet for hur vi gétt tillvaga i undersok-
ningarna, hur urvalet skett samt for- och nackdelar med dessaval.

2.2.1. Intervjuundersokning

Enligt Yin (2003) & intervjuer en av de viktigaste kélorna nér en fallstudie
genomfors. Vid en fallstudie & det ocksa vanligt att man for att kunna studera
fallet s naturligt som mdjligt och minimera intervjuareffekter att man anvander
sig av observation eler ostrukturerade intervjuer (Bryman & Bell 2005). Detta har
vi i undersdkningen i méjligaste man tagit fasta pa. Respondenterna fick ett intro-
duktionsbrev innan intervjun med ett antal punkter/frégor de ombads diskutera
kring®, varefter de fick ha en monolog kring dessa punkter tills de uttémt amnet,
vilket ndrmast kan beskrivas som en ostrukturerad intervju (Bryman & Bell,
2005). Intervjuerna varade mellan 60 och 90 minuter. Valet att samla in material
via ostrukturerade intervjuer stéllde hogre krav pa oss att noggrant utforma de
terman som skulle behandlas. Anteckningar gjordes under denna del av intervjun
for att gora det majligt att stalla kompletterande frégor nar respondenten uttomt
sitt &mne. Risken med den hér typen av intervjuer & att respondenten inte diskute-
rar de &mnen som vi som forskare anser &r intressanta. For att undvika att det in-
samlade materialet helt skulle forlora varde for var undersbkning stélldes kom-
pletterande fragor direkt efter respondentens monolog. Det & darfor rimligt att
benamna den delen av intervjun som semistrukturerad (Bryman & Bell, 2005). |
valet av intervjumetod inspirerades vi av Gibson (2002), som valt att anvanda en
liknande metod i en studie av controllers inom hotellbranschen. Gibson menar att
en ostrukturerad intervju, dar respondenten tilldts samtala fritt inom ett visst angi-
vet amne, pa ett battre sétt kan ge underlag for att karakterisera ett visst beteen-
demonster.

En viktig detalj under intervjuerna var att vi som intervjuare forholl oss sa passiva
som mgjligt under den inledande delen. Respondenterna informerades om att in-
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tervjun inledningsvis skulle ha karaktéren av en monolog snarare an en dialog,
varfor forfattarna sags mer som ahorare an forare av intervjun (Gibson, 2002).
Detta gjorde vi for att pa ett béttre sitt fa fram vad respondenten ans3g vara viktig
i sitt vardagliga arbete utan en eventuellt hindrande €eller ledande paverkan fran
intervjuarna.

Intervjuerna spelades in och sasmmanfattades efterdt. Sammanfattningarna skicka-
des sedan till respektive respondent for validering. Att intervjuerna spelades in
anser vi ha varit mycket viktigt. Manniskor minns i hogre utstréckning det som
for stunden anses intressant och darfor kan viktiga detaljer, som framkommit un-
der intervjutillféllet, annars glémmas bort eller kanske inte uppmarksammas.
Ljudupptagning kan &ven spelas upp flera ganger efter intervjutillfalet, varfor
denna risk minskas avsevart (Thurén, 2007 och Bryman & Bell, 2005). Genom att
|&ta respondenterna validera vara uppfattningar har vi stérkt trovardigheten i den
empiriska sammanstallningen. Dock ska det papekas att en respondentvalidering
kan medfora att respondenterna vill censurera material. Av vara respondenter har
tva begart vasentliga forandringar i den empiriska framstallningen. Detta har
gjorts sa att det inte har paverkat andemeningen i materialet eller de Slutsatser som
kan dras av intervjun.

Atta av tio intervjuer genomfordes pa plats. De tva resterande intervjuerna, med
respondenterna Inge Olsson och Martin Eskilsson i Karlshamn, genomférdes via
telefon. Detta kan ha forsamrat vara méjligheter att analysera fallforetaget Aar-
husK arlshamn i samma utstréackning som de andra tva eftersom vi eftersom inte
kunde observera specifika forhallanden pa arbetsplatsen, respondenternas ansikts-
uttryck och den allménna kulturen pa foretaget (Bryman & Bell, 2005). En fordel
med trots detta ha genomfort intervjuerna via telefon &r att vi kunnat fa vardefull
insikt i ett foretag som annars, av kostnads- och tidsskal, hade riskerats at missas.

Att respondenterna i hog utstrackning utformade intervjuerna géva upplever vi
som en stor fordel i undersokningen. Det har darmed i hdg grad framkommit vad
som ror sig inom foretaget for tillfallet och hur respondenterna ser pa situationen
ifraga. Om intervjuerna hade varit strukturerade i hégre grad hade antagligen va
sentliga aspekter gétt forlorade i undersbkningen eftersom ekonomistyrning i stor
utstrackning & kontextberoende (Ax m.fl., 2001). Vi hade inledningsvis ingen
kunskap om situationen pa fallforetagen och detta skulle ha kunnat begréansa in-
tervjuerna vasentligen. Nackdelar med metoden har dock varit svérigheten att
styra respondentens svar till att behandla situationen inom féretaget och inte t ex
ekonomiska aspekter i landet i stort. En annan nackdel vi har upplevt & att re-
spondenterna fargats av forkunskapen att vi skulle behandla amnet ekonomistyr-
ning och ekonomistyrningssystem. Darfér kan respondenterna ha forstorat upp
den hér aspekten i sin funktion relativt andra uppgifter. Om respondenterna inte
hade fétt vissa instruktioner om vad de skulle hdlla sig till for teman skulle dock
materialet ha blivit altfér omfattande.
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2.2.2. Urvd

| ala urvalsprocesser & det viktigt att det finns en klar och genomtankt strategi
som ligger till grund for hur urvalet ska ske (Bryman & Bell, 2005). Eftersom det
inte, av forklarliga skal, & mojlighet att studera alla Sveriges foretag har ett urval.
De avgransningar som gjorts &r att urvalet enbart omfattar svenska processindu-
strier, belagnai Skane och med en omsattning pa mellan 100-250 miljoner kronor
om aret och med minst 85 anstallda. Till hjalp med att finna dessa foretag anvan-
des det digitala registret Largest companies. De tre utvalda fallforetagen presente-
rasvidarei kapitel fyra.

Eftersom syftet med undersbkningen & att identifiera hur controllerfunktionen
inom ett ekonomistyrningssystem organiseras, ansag Vi att det var av sarskild vikt
att intervjuer genomfordes bade med den person som innehar titeln controller
samt personer i dennes nérhet. Vi har hér inspirerats av Byrne och Pierces (2007)
urval, dar de valt att bade intervjua controllers, operativa chefer och finansiella
chefer, for att pd sa sitt studera orsaker, egenskaper och foljder av controllerns
roll. En kritik har &en funnits mot forskning inom ekonomistyrning att bara con-
trollers tas med i undersokningarna, vilket kan aventyra undersokningens kvalitet
(jfr Ramberg, 1997). Begreppet controller & &ven sd pass odefinierat att risken
finns att man i en undersokning med uteslutande personer som innehar titeln con-
troller inte kan jamfora resultaten eftersom man da kan fa med sa olika funktioner
som ekonomichef och rena rapporteringsfunktioner. Den storsta nackdelen, som
vi noterade, med att bara intervjua controllers &r att dessa kanske har en asikt om
vad de gor och astadkommer som inte nodvandigtvis ar forenlig med hur resten av
foretaget upplever detsamma. A andra sidan & en nackdel med att ta med andra
individers asikter om controllerfunktionen och controllers att kunskapen om eko-
nomistyrning kan vara sa pass |&g att en begreppsforvirring uppstar. Detta ar dock
en del av controllerns situation och borde darfor spegla situationen han/hon befin-
ner sig i inom foretaget.

| ett andra skede har ett antal personer identifierats pa forskningsstrategiskt
centrala poster. Bryman och Bell (2005) bendmner dessa som nyckelinformanter
och menar att tillgangen till dessainformanter kan bana vag for tillgang till viktig
information inifran en organisation. Svenning (2003) bendmner dessa aktorer som
nyckel personer och argumenterar for att urvalet av dessa nyckelpersoner &r av stor
vikt for den fortsatta studien. Vi tog kontakt med den som innehade titeln control-
ler inom verksamheten varefter ett kedjeurval anvants dar controllern tillfrégats
om dennes framsta samarbetspartners inom foretaget. | samband med detta &r det
vart att notera att forfattarna pa detta vis blev fargade av nyckelpersonens roll,
eller sagda roll, tidigt i studien, vilket 6verensstammer med den tidigare diskus-
sion som forts om problematiken med objektivitet (Holme & Solvang, 1997). In-
tervjuerna med dessa 6vriga respondenter var upplagda pa samma sétt som inter-
vjuerna med nyckel personerna.

Enligt Svenning (2003) finns det en stor risk att nyckel personer som har ett infly-
tande 6ver styrningen av en verksamhet med allra storsta sannolikhet inte kommer
att uttala sig kritiskt om den utan enbart aterger en PR-version av sanningen. Det-
ta forsokte vi aven i mdjligaste man undvika, genom dels att ha flera respondenter
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med frén samma organisation och genom att inte fokusera pa eventuella resultat
av controllerfunktionen.

2.3. Va av problemstalining och teoretisk referensram

En kvalitativ metod &, som vi namnt ovan, ofta forenlig med ett induktivt forhall-
ningssétt till teorin och ett tolkningsperspektiv. Detta dterspeglar sig i valet av
problemstélIining och teoretisk referensram. | det hdr avsnittet redogors for hur vi
gétt tillvagai dessa aspekter.

2.3.1. Va av problemstdlning

| valet av problemstallning har vi forhallit oss 6ppna under undersokningens gang
och har anvant oss av en induktiv ansats. Vi gick in med instalIningen att vi skulle
studera samarbetet mellan controller och dennes samarbetspartners under anta-
gandet att controller & en tydligt definierad roll och att denne har en speciell
funktion som inte delas av andra. Det visade sig emellertid att ala vara respon-
denter ansdg sig utfora aktiviteter inom en controllerfunktion och att personer som
hade andra titlar i stort sett hade en controllerfunktion. Darfor upplevde vi det
som meningslost att vidare halla oss till modellen controller - samarbetspartners
utan valde att pa ett bredare sétt understka hur controlling och ekonomistyrning
ar organiserat inom ett foretag.

2.3.2. Val av teoretisk referensram

Den teoretiska referensramen har vi helt valt utifrén vad vi sett i intervjuerna med
vara respondenter. Omrédet controlling och controllers & utforligt beforskat,
framforallt utomlands, men fa modeller finns egentligen att tillga, jamfort med
omraden som exempelvis marknadsforing eller finansiell redovisning. Det finns
mycket skrivet om vad ekonomistyrning och controllers & och vad det borde vara.
Detta redogdr vi for inledningsvisi den teoretiska referensramen. Vi har &ven valt
att anvanda oss av en modell av Gummesson fran marknadsforingsomradet efter-
som vi anser att det utifran vad vi sett i fallforetagen gar att fora ett analogt reso-
nemang for organiseringen av ekonomistyrning. Vidare har vi &ven valt att an-
vanda oss av Byrne & Pierces modell for controllerns roll. Dennaillustrerar pa ett
bra sétt vad foljderna & med och utan interaktion mellan controllern och den ope-
rativa ledningen och &r visserligen utformad efter anglosaxiska forhallanden, men
kan anda anses vara sa pass alméant hallen att den kan vara applicerbar pa svenska
forhallanden.
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Vi for ett resonemang kring betydelsen av informell kontra formell styrning tidigt
i den teoretiska referensramen. Respondenternas perspektiv pa vad ekonomistyr-
ning & och hur det bast genomfors verkade helt styra deras utformning av rollen.

2.4. Undersokningens kvalitet

En undersoknings kvalitet diskuteras ofta ur aspekterna intern och extern validitet
samt reliabilitet. Dessa begrepp & dock associerade med en kvantitativ ansats och
ett positivistiskt synsétt, varfor vi hédr valt att diskutera undersokningens kvalitet
utifran aternativa kriterier, vilka & mer anpassade for situationen vid kvalitativa
undersokningar, trovardighet (trustworthiness) och akthet (authenticity). (Lincoln
& Guba 1985, Guba & Lincoln 1994, enligt Bryman & Bell, 2005)

2.4.1. Trovérdighet

Trovéardighet kan delas in i de fyra delkriterierna tillforlitlighet, dverférbarhet,
palitlighet och mojlighet att styrka och bekréfta. For att stérka undersokningens
tillforlitlighet & det viktigt att arbeta med respondentvalideringar (Guba & Lin-
coln, 1985 enligt Bryman & Bell, 2005). Detta har vi, som namnts ovan, gjort
efter varje intervju genom att respektive respondent getts mojlighet att |ésa sam-
manfattningarna som skrivits om respektive intervju. Nackdelen med detta kan
vara om respondenten skulle férsoka censurera delar av intervjun. Som namnts
ovan har négra respondenter begart forandringar av ett par citat. Detta har genom-
forts sd att andemeningen i framstallningen i v&r mening inte paverkats.

Overforbarhet & en annan aspekt som Guba & Lincoln (1985, enligt Bryman &
Bell, 2005) tar upp. Denna avser i vilken utstrackning resultaten fran undersok-
ningen kan vara tillampbara aven i en annan kontext. Genom att tre fallforetag
valts istéllet for ett har denna aspekt beaktats sa mycket som méjligt inom de ra-
mar vi haft for undersokningen. Beskrivningarna av fallen och respondenterna har
vi aven forsokt halla sa fylliga och transparenta som majligt, for att pa sa sétt un-
derlétta forstéel se och att majliggora en eventuell jamforel se med andra kontexter.

Palitlighet ar den tredje aspekten inom begreppet trovardighet. Detta motsvarar
den kvantitativa ansatsens reliabilitet och innebér att forskarna bor redogdra for
alasteg i undersokningsprocessen, for att pa sa sitt majliggora en revision av hur
beslut fattats och slutsatser dragits. Vi har i detta kapitel forsokt att i méjligaste
man redogora for hur vi gatt tillvagai valet av problemformulering, teoretisk refe-
rensram, respondenter och fallforetag.

Den sista aspekten som Guba och Lincoln beskriver & mojlighet att styrka och

konfirmera. Har betonas vikten av att det vid en revision ska vara mgjligt att styr-
ka resultaten. Det ska av texten klart framga att forskarna handlat i god tro och
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inte |&tit forutfattade meningar styra tolkningarna. Det &r forstas inte mojligt att
helt undga att vi i vara tolkningar fargas av tidigare erfarenheter och asikter, men
vi har i analysen av materialet forsokt utga fran vad litteraturen sager, for att pa sa
sétt minimera vara egna asikters inflytande.

2.4.2. Akthet

Akthet (authenticity) tas d&ven upp av Guba och Lincoln (1994) som ett alternativ
till den kvantitativa ansatsens kvalitetskriterier. Enligt det har kriteriet & det vik-
tigt att stélla sig fragan hur undersokningen paverkat de deltagande. Om den ger
en réattvis bild av vad respondenterna sagt och deras situation, om den har bidragit
till att de forstér sin eller andras situation béttre eller pa nagot annat sétt forandrat
deras situation. Det &r forstas oundvikligt att den har undersokningen pa nagot sétt
forandrar hur de uppfattar sina roller inom foretaget eller att undersokningen kan-
ske belyser problem inom foretaget som eventuellt inte var tydliga pa samma sétt
innan. Samtidigt skulle det ha kravts storre djupdykningar och utférligare under-
sbkningar av fallforetagen for att kunna ge en helt réttvis bild av eventuella pro-
blem, varfor vi i analysen inte fokuserat pa de har aspekterna. Vi har har forsokt
beskriva hur controllerfunktionen &r organiserad och inte bedéma om detta ar rétt
eller fel.

2.5. Etiska Overvagningar

Alla respondenterna har erbjudits att vara anonyma och avbdjt detta. Att de inte
anonymiserats skulle kunna fa foljder for deras samarbete framdver. Vi hoppas att
den hé&r undersbkningen snarare har bidragit till att belysa eventuella aspekter i
organiseringen av ekonomistyrningen i respektive foretag, an har varit till besvér
for fallforetagen och respondenterna. Vi har aven i vara fragor till respondenterna
inte bett om deras asikter om de andra respondenterna som person, utan forsokt
hélla undersdkningen pa ett mer allmant, professionel It plan.

Vi har &ven forandrat ett antal citat i empirikapitlet efter att respondenterna grans-
kat texterna, for att undvika citaten tagits ur sitt sammanhang pa ett felaktigt sétt.
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3. TEORETISK REFERENSRAM

| detta kapitel presenteras de teorier som sedan kommer att anvéndas for att analy-
sera den insamlade empirin. Kapitlet & strukturerat genom att forst presentera vad
controlling & och vilka aktiviteter som enligt litteraturen brukar innefattas i be-
greppet controller. Dérefter presenteras Gummessons (1999) modell fér ansvars-
fordelningen av marknadsféringsuppgifter och utvalda aspekter i Byrne och Pier-
ces (2007) modell 6ver controllernsroll.

3.1. Controllerns verktyg och aktiviteter

For att kunna beskriva och analysera vilka aktiviteter som innefattasi den svenska
controllerfunktionen presenteras har forst de grundlaggande begreppen inom eko-
nomistyrning. Dérefter presenteras de aktiviteter som litteratur innefattar |
controllernsroll.

3.1.1. Ekonomistyrningens grunder

Enligt Ax m.fl. (2005) har den traditionella definitionen av ekonomistyrning varit:
"All den planering och uppfoljning som bedrivs i ett foretag dar méttenheten ar
pengar”. Under det senaste decenniet har begreppet dock enligt Ax m.fl. kommit
att fa en vidare betydelse: "avsiktlig paverkan pa en verksamhet och dess befatt-
ningshavare mot vissa ekonomiska mal”. Dessa ekonomiska mal kan antingen da
vara av finansiell eller icke-finansiell art och kan t.ex. avse aspekter som |6nsam-
het, likviditet, kundndjdhet eller kvalitet. Med "avsiktlig paverkan” avsesi defini-
tionen styrning. Detta kan enligt Ax m.fl. ske genom formella styrmedel, organi-
sationsstruktur eller mindre formaliserade styrmedel. Som formella styrmedel

21



raknas de styrmedel som i organisationen maste utforas enligt vissa forutbestamda
kriterier och dit raknas manga av ekonomistyrningens tekniker som: resultatplane-
ring, budgetering eller processtyrning. Organisationsstrukturen kan ocksa verka
som ett styrmedel och innefattar aspekter som verksamhetens utformning, ansvar,
befogenheter och beslut. Till begreppet mindre formaliserad styrning réknar Ax
m.fl. begrepp som féretagskultur, l&rande och bemyndigande (eng. empower-
ment).

Nar forutsattningarna forandras andras ansvarsforhalandena och dérmed maste de
formella systemen och organisationsstrukturen i ekonomistyrningen |6pande ju-
steras och foljas upp. | dagens lage forandras forutsdttningar snabbt for foretag
och det finns en press pa ekonomistyrningssystemen att kunna forandras snabbare.
Det & da viktigt att medarbetarna forstar att ekonomistyrning inte ar ett statiskt
system som &r fardigt nér det implementeras, utan snarare fungerar som dynamis-
ka system i standig utveckling. Ett foretags styrsystem bestams dels av foretags-
traditioner och ledningen och dels paverkas det av hur andra foretag gor och hur
instéllningar och normer ser ut i omgivningen. (Burns & Scapens, 2000)

Ax m.fl. (2001) menar att ekonomistyrning é&en av nddvandighet &r starkt kon-
textberoende. Med detta ska forstas att olika foretag har olika forutséttningar for
att styra men aven for att bli styrda. Ax m.fl. menar att ekonomistyrningen som
sadan gétt frén att vara av strikt finansiell karaktar till att omfatta mjukare mal-
séttningar som foretagskultur och motivationsuppbyggande. Den dldre synen pa
ekonomistyrning har starkt paverkats av den debatt som Johnson och Kaplan
(1987) fororsakade med boken ”"Relevance Lost”. | detta verk argumenterade for-
fattarna for att ekonomistyrningens relevans var éverspelad, i och med att den
bara behandlade finansiella och historiska matt pa ett féretags prestation. Kritiken
har bland annat satt fokus pa anvandandet av icke-finansiella prestationsmatt, ba-
lanserat styrkort som 6vergripande ekonomistyrningssystem och studier av bety-
delsen av informellaformer av styrning.

Hoque (2003) diskuterar dessa tva perspektiv pa ekonomistyrning och kallar det
formella perspektiven for det Tekniskt rationella perspektivet och det mer infor-
mella perspektivet delar han upp i Human relations och Political economy per-
spektiven. Det tekniskt rationella perspektivet har rotter i ett behavioristiskt syn-
sétt dar anstdllda kan styras genom bel6ningar eller bestraffningar i foérsta hand.
Har sétts fokus pa byrakratiska och hierarkiska kontrollsystem, som ett medel att
uppna en effektiv resursallokering. Exempelvis anvands budgetar som en sadan
formell styrprocess.

Kritiker mot det tekniskt rationella perspektivet lyfter fram det orimligai att en
organisation styrs genom effektiva och rationella mekanismer. Kritikerna menar
att detta perspektiv brister i att beakta organisationen ur en social, ekonomisk och
politisk synvinkel. Vidare menar kritikerna att det tekniskt rationella perspektivet
brister i att identifiera personlig Overtygelse hos individer inom organisationen
och att olika mal kan existera samtidigt inom en och samma organisation (Hoque,
2003). Det &r inte heller altid majligt att faststalla entydiga mal och darmed vad
som & onskvért beteende inom en organisation, vilket avsevart kan forsvara for-
mell styrning (Merchant & van der Stede, 2007).
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De andra perspektiven pa ekonomistyrning som Hoque (2003) namner betonar
vikten av informella sociala relationer for styrningen och vikten av ndtverkande
och politik. Styrformer inom de hér perspektiven &r istéllet delaktighet i besluts-
fattande, beloningssystem, ledarskap, slack i organisationen och interpersonella
relationer. | det politiska perspektivet betonas &ven vikten av att |dmna utrymme
for forhandlingar. Formella styrsystem ses i de bada senare perspektiven mer som
redskap for forhandlingar och for ledarna att vinna auktoritet an att de har ett var-
de som sadana.

3.1.2. Controllerns aktiviteter

En controllers roll i ekonomistyrningen &r att fungera som en stabsfunktion och
att stodja ledningen i utformningen och anvandningen av olika styrmedel. Led-
ningen har har huvudansvaret for utformningen av systemen, men controllern har
ansvar for att systemen ar effektiva. (Samuelson, 2001)

Enligt anglosaxisk litteratur kan funktionen controller sammanfattas som en funk-
tion inom ett foretag som 6vervakar och uppréatthdller formella och finansiellt sat-
tamal. Som en utvidgning av denna funktion menar Heckert och Willson (1963)
att fem aktiviteter kan sammanfatta en controllers funktion. Den forsta funktionen
& planering, dar langsiktiga och kortsiktiga planer 6ver verksamhetens mal un-
derhdlls och férandrasi den man det sa kravs. Vidare anses kontroll vara en viktig
aktivitet. Med kontroll menas hér uppfdljning av de mal som satts och reviderats i
planeringsaktiviteten. En tredje viktig aktivitet & rapporteringsaktiviteten. | den-
na aktivitet innefattas underaktiviteter som att forbereda, analysera och tyda fi-
nansiella rapporter for att i ett senare skede omskriva detta till ett beslutsunderlag
for ledningen. Det innefattas &ven i denna aktivitet att forbereda rapporter, som
kan kommuniceras till externa intressenter sasom aktiedgare, myndigheter, leve-
rantorer och kunder. Den fjarde aktiviteten innefattar en ren redovisningsaktivitet
kombinerat med en underaktivitet att underhdlla och se 6ver designen av de redo-
visningssystem som finns inom organisationen. Det & &ven viktigt att det externa
redovisningssystemet integreras pa ett bra sitt med de 6nskade interna kontroller
som planerats i organisationen. Den femte aktiviteten som Heckert och Willson
anger att en controllerfunktion omfattar sammankopplas med de tidigare fyra
Exempel pa detta kan vara att 6vervaka verksamheter som har att gora med skat-
ter, relationer med fiskala myndigheter och revisorer samt att koordinera kontroll-
system inom organisationen. (Heckert & Willson, 1963)

Controllerfunktionen kan &ven anses vara en servicefunktion som mojliggor for
andra organisationsmedlemmar att fatta de basta mojliga besluten, givet den r&
dande situationen (Baines & Langfield-Smith, 2003). Ytterligare ett synsétt ar att
se controllern som en ambassaddr som genom rapportering och analyser integre-
rar redovisningsavdelningar med Gvriga organisationen (Byrne & Pierce, 2007).

| Europa anses controllerfunktionen antagit en nagot annorlunda roll &n den som
anglosaxisk litteratur beskriver (Paulsson Frenckner, 1989). Forfattare pa omradet
menar att den europeiska controllerfunktionen begransas, jamfort med en ameri-
kanska controllerfunktionen, till att enbart omfatta tolkning, analys och insamlan-
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de av data. Utover dessa aktiviteter anser Granlund och Lukka (1998) att control-
lerrollen i Europa gétt fran att vara historiskt inriktad till att numera vara en natur-
lig del av ledningsgruppen. Byrne och Pierce (2007) menar att detta innebar att
den samtida europeiska controllerfunktionen bor innefatta en framatblickande,
snarare an en bakatblickande och historisk ansats.

| Sverige har controllerfunktionen traditionellt sett en ndgot annorlunda innebord.
Mattsson (1987) havdar att den svenska controllerfunktionen & mer av en eko-
nomistyrningsfunktion &n, som den amerikanska, en kontrollfunktion. Mattsson
menar vidare, i likhet med diskussionen om amerikanska controllerfunktionen
som Heckert och Willson (1963) for, att den svenska controllerfunktionen kan
identifieras fyra aktiviteter som den & sysselsatt med. Dessa aktiviteter & med-
verkande i strategiskt och langsiktigt arbete, budgetering, rapportering och analy-
ser av insamlat material. | vissa fall menar Mattsson att den svenska controller-
funktionen aven innefattar aktiviteter som bokslut och redovisning, men néstan
aldrig av forsakringskaraktar, internrevision eller finansiering. Olve (1988) menar
att den svenska controllerfunktionen enklast kan beskrivas som en amerikansk
controllerfunktion, dér ansvaret for bokslut och redovisning tagits bort, samtidigt
som det lagtstill ett ansvar for strategifragor. Olve argumenterar vidare for att den
svenske ekonomen har fatt uppgifter som kréver att denne " maste lara sig att syss-
la med affarsrelevant information, aen om den inte alltid & exakt, precis och
reviderbar” (Olve, 1988).

Paulsson Frenckner (1989) lyfter fram majligheten att controller, bade i Sverige
och i Europa, méjligen kan vara en titel som adderats pa en redan befintlig eko-
nomroll. Mattsson (1987) beskriver hur svenska foretag under 1980-talet frekvent
sokte controllers till varierande funktioner inom organisationerna;, exempel som
Mattsson tar upp & koncerncontroller, divisionscontroller, marknadscontroller,
produktionscontroller och planeringscontroller. Titeln controller verkar med andra
ord vara ett paraplybegrepp som técker in manga olika aspekter och funktioner
inom ett foretag.

| likhet med Burns och Baldvinsdottir (2007) anser Byrne och Pierce (2007) att
den samtida controllern, som vi antytt ovan, har antagit en konsultbaserad roll
vilken de benamner som en business partner. Vidare argumenterar Byrne och
Pierce for & att de mer traditionella rollerna av en controller fortfarande finns,
men numera pa mer centrala platser inom organisationerna. Litteratur pa omrédet
& sdledes Gverens om att controllern i mer decentraliserade organisationer, eller
controllers i lagre hierarkiska strukturer, har genomgétt en forandring fran den
traditionella rollen som controller (jfr Mattsson, 1987, Burns & Baldvinsdottir,
2007, Byrne & Pierce, 2007).

En viktig detalj som Heckert och Willson (1963) lyfter fram &r att controllerfunk-
tionens status maste vara sddan att funktionen i sig ges tilltrade i hela foretaget.
De argumenterar vidare for att auktoriteten som foljer med controllerfunktionen
kan etableras genom tre sétt; genom regleringar inom foretaget, genom Gverens-
kommelse frén styrelse eller genom direkt agerande av foretagets VD. En brist i
auktoritet eller status kan alvarligt lamsla controllerfunktionens majlighet att age-
rainom en organisation varfor det maste anses vara av yttersta vikt att detta upp-
réthalls. (Heckert & Willson, 1963)
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3.2. Fordelning av aktiviteter inom controllerfunktionen

I och med den Okade konkurrens och press som foretag mots av, har det under
senare decennier varit ett paradigmskifte inom foretagsekonomi fran ”business as
usual” till "standiga forbéttringar” vilket aven kallas Kaizen. Kaizen & en av
hornstenarna inom Total Quality Management (hadanefter TQM), ett japanskt
synsétt pa foretagande som fokuserar pa kvalitet, kundnojdhet och snabb kundre-
sponsi allaled av ett foretag. Med andra ord &r detta aspekter som maste genom-
syra hela foretaget och enligt TQM har ala inom ett foretag inom sin vanliga
funktion aven ett totalt ansvar for kunderna, kvalitet och stéandiga forbéattringar
(Hoque 2003).

Med andra ord & det enligt TQM inte langt mellan ekonomistyrning och mark-
nadsforing eftersom bada & funktioner som bidrar till kvaliteten hos foretagets
utbud till kunderna. Gummesson (1999) har for att beskriva hur ansvaret for
marknadsforingsfunktionen & organiserat inom ett foretag, gjort den modell som
avbildas i figur 3.1. De skuggade omradena representerar har de respektive funk-
tionernas marknadsforingsansvar. Vad VD, avdelnings- och regionchefer, konsul-
ter och assistenter gor kan ha stor inverkan pa foretagets totala marknadsforing
mot kunderna. Gummesson talar dven, liksom TQM, om att i stort sett alainom
en organisation har ett dubbelt ansvar; bade att skéta sina respektive funktioner
och att samtidigt gora detta pa ett satt som bidrar till foretagets marknadseffekt.
For ekonomistyrning kan ett analogt resonemang foras. Controlling och ekono-
mistyrning & inte bara ekonomiavdelningens eller controllers angeldgenhet. Det
ar aspekter som bor genomsyra hela organisationen.

® Resonemanget behdver dock anpassas ndgot for att vara tillampbart pd ekonomistyrning. Exem-
pelvis har inte kunder och fore detta anstallda ndgon méjlighet att paverka och istédllet for mark-
nadsavdel ningen &r det controllerorgani sationen som har storst inflytande.
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Figur 3:1 Det samtidiga ansvaret for marknadsforing och drift hos en serviceleverantors
medarbetare. Fran Gummesson (1999)

3.3. Controllernsroll enligt Byrne & Pierces modell

Som en struktur till att forklara varfor controllerfunktionen & organiserad som
den & inom fallforetagen har vi hér valt att anvénda oss av Byrne och Pierces
(2007) modell dver faktorer som paverkar en controllers roll. Byrne och Pierce
har i sin undersdkning av controllers’ och finansiella och operativa chefer inom
16 foretag i Irland studerat paverkande orsaker, egenskaper och konsekvenserna
av controllerns roll. Vi ska i det hdr avsnittet presentera modellen och de olika
dimensionerna. Vi har hér valt att fokusera pa teorier om roller, orsaker och indi-
viduella egenskaper. Detta & for att vi valt att inte analysera konsekvenserna i
nagon storre utstrackning och aktiviteternai sig ocksa har beskrivits ovan.

3.3.1. Hur roller formas

Roll & ett mycket mangfacetterat ord och kan tydas pa manga olika sétt. Enligt
National encyklopedin (2009) definieras roll som ett sociologiskt begrepp for ”de
forvantningar och normer som & forknippade med en social position eller upp-
gift”(NE) Det kan ses som ett socialt erkant beteendemonster som kan hjélpa per-
sonen ifraga att hantera dterkommande situationer och att hantera andras roller.

" Forfattarnas 6verséttning av ” management accountant” .

26



Ordet bygger pa en metafor fran teatern och skillnad kan darmed goras mellan
innehavaren (skadespelaren) och rollen. Personen som fyller rollen kan bytas ut,
men forvantningarna pa rollinnehavaren forblir &nda samma. Roller & en viktig
del i kommunikationen mellan méanniskor och begreppet ligger néra begrepp som
jobb, funktion, plikt, uppgift och status. Om inte rollen spelas enligt omgivning-
ens eller enligt individens forvantningar kan detta leda till konflikter (Nationalen-
cyklopedin pa natet, 2009). Vi stéller oss bakom denna definition av roll.

Rollerna som personer har inom en organisation paverkas genom en rad faktorer
och &r en dynamisk funktion. Detta har Kahn (1964) beskrivit i sin Role Theory.
Enligt denna paverkar en rad olika faktorer en individs rolluppfattning. Kontexten
spelar en stor roll, ala personer som befinner sig i direkt néarhet till den studerade
individen kommer att ha en paverkan pa den roll som individen har inom organi-
sationen. De forvantningar som personerna inom denna sfar har ger en paverkan
paindividen och formar pa sa sétt hur dennes roll kan se ut genom et "rolltryck”.
Genom detta kommer individen som &r utsatt for paverkan att agera pa ett, ur sfa
rens 6gon, rétt eller felaktigt satt och far i och med det "rollkraft”. Forvantningar-
na pa individens roll skapar @ven hinder for vad sfaren uppfattar att individen
kommer att klara av. Vidare kan en individs fysiska tillvaro pa en given kontors-
plats forstérka eller forsvaga den roll som den omedelbara sfaren forvantar sig.
Den paverkan som den omedelbara sfaren utvar kan vara av bade formell karak-
tér, sasom lagar och regler, eller informell karaktar, sasom kulturella aspekter eller
sociala strukturer inom organisationen. (Kahn m.fl., 1964)

Rollen utformas med andra ord av paverkan och forvantningar fran omgivningen,
men en viktig aspekt & att beakta & ocksa hur individen kan paverka sin egen
roll. Enligt Role Theory reagerar individen, som &r utsatt for rollpaverkan, pa for-
vantningar och paverkan utifrén den egna varseblivningen och de tolkningar som
denne gor. Det &r alltsa &ven delvis den mottagande individens uppfattningar om
andras forvantningar som medverkar till att forma en roll inom en organisation.
En roll skapas med andra ord bade genom sindande och genom mottagande av
forvantningar i ett dynamiskt utbyte. (Kahn m.fl., 1964) Controllern har i detta
altsa bade en sandande och mottagande funktion och bade styr och blir styrd
inom organi sationen.

Ansvar &r tétt kopplat till begreppet "roll”. National encyklopedins ordbok pa natet
definierar ansvar som " skyldighet att se till att viss verksamhet fungerar och att ta
konsekvenserna om sa inte sker” (NEO, 2009). Olika organisationsprinciper leder
till olika handlingsutrymme f6r de anstéllda och en forutséttning for att man ska
kunna bara ansvar ar att man har en handlingsfrihet och befogenhet att forfoga
Over resurser. Samtidigt bor det goras skillnad mellan upplevt ansvar och tilldelat
ansvar.

3.3.2. Orsaker till controllernsroll

Enligt Byrne och Pierces (2007) undersbkning hade externa, foretagsinterna och
individuella orsaker en stor betydelse for hur controllerfunktionen utformades.
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Agarstrukturen fanns paverka rollen pa sa sétt att den i dotterbolag till multinatio-
nella bolag (hadanefter MNES) paverkades och utformades i mycket hogre grad
fran koncernledningen. | ett familjeagt, eller mindre bolag aterfanns inte denna
paverkan. Vidare anses branschens egenskaper och omgivningen ha ett starkt
inflytande; faktorer som ekonomiska forhdllanden, branschtrender, konkurrens
och sasongsmonster paverkar. Controllers i dotterbolag till MNEs paverkades
dock i mindre grad &n de i mindre och familjedgda bolag. Reglering och lagstift-
ning hade &ven en paverkan parollen, dat ex the Sarbanes-Oxley Act (SOX) p&
verkat de irlandska controllerna och fatt dessa att fokusera mer pa kontroll. (Byrne
& Pierce, 2007)

Interna orsaker till rollens utformning kan vara foretagets storlek vilket paverkar
omfattningen av controllerfunktionen, kunskapen controllern har om aktiviteter
utanfor ekonomi och i vilken utstrackning rollen var formellt definierad. Om rol-
len var tydligt definierad i forvag, soktes personer som kunde fyllarollen och roll-
innehavarna hade mindre inflytande pa utformningen. Allméant sett sa fann Byrne
och Pierce (2007) att ju mindre foretaget var, ju fler ansvarsomraden fick control-
lern och ju l&ttare var de for denne att folja med i vad som hander i och utanfor
organisationen. Foretagets struktur paverkar aven, dar MNEs fanns ha en mer
hierarkisk och rigid struktur medan féretag med en funktionell struktur i hogre
utstrackning valkomnade tvéar-funktionel It samarbete. (Byrne & Pierce, 2007)

Kulturen inom foretaget paverkade rollen i mycket hdg utstrackning enligt vad
Byrne och Pierce upptéckte. Synen pa aspekter som samarbete, kostnader, Gppen
dialog och arbetsrutiner kunde starkt definiera en controllers rérelseutrymme
inom en organisation. Foretagets teknologi paverkade &ven i hog grad dér automa-
tisering av finansiella transaktioner och processer har gjort att tiden som forr
spenderades pa framtagande av rapporter nu istéllet kan spenderas pa annat och
aven mojliggjort béttre analyser. Afférssystem hade ofta implementerats i foreta-
gen, men dessa hade istédllet for att minska arbetsbdrdan for controllern snarare
Okat denna. Ledarskapet inom féretaget och i synnerhet hégsta ledningen hade en
stor betydelse. Framforallt ekonomichefens instéllning och bakgrund paverkade
och chefernas paverkan kunde variera med hur genomskadligt och 1t ansvarsom-
radet var att styra och tidigare erfarenheter fran att arbeta tillsammans med con-
trollers. (Byrne & Pierce, 2007)

Foretagets situation och mognad fanns paverkade rollen. Detta definierar i stor
utstrackning vad som betonas inom féretaget, t ex marginaer eller finansiering.
Var controllern & fysiskt lokaliserad verkade dock inte ha ndgon storre paverkan
pa rollen. Detta eftersom controllern ofta var lokaliserade fysiskt néra produktio-
nen och att kommunikationen forenklats sa pass mycket genom bland annat IT
och en 6ppen kultur. (Byrne & Pierce, 2007)

Systemen for prestationsmatning inom foretagen hade mycket stark paverkan pa
rollen. En controllers roll var ofta mycket knuten till system som budget eller an-
nan prestationsmatning. Ett gemensamt tema for manga foretag var att relationen
mellan controller och den operativa ledningen paverkades i hog grad av diskus-
sioner kring prestationsméatning. Controllern hamnade har ocksa oftai en mellan-
position mellan koncernledningens dnskemd och den lokala ledningen. (Byrne &
Pierce, 2007)
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Enligt manga respondenter i Byrne och Pierces (2007) studie var personliga egen-
skaper en mycket stor del vad som utformar yrket och kommentarer som "it's a
huge people role’ var vanliga. Aspekter som vilken attityd controllern hade till
omgivningen, hur tillmotesgdende denne upplevdes och hur driven denne var
formade rollen. Enligt vissa respondenter var det till och med helt upp till control-
lern att utforma sin egen roll inom foretaget. En respondent identifierade ocksa
controllerns 1aggning for antingen formella styrsystem och siffror eller afférer och
drift av verksamheten som det som bestamde hur rollen var. Att utvecklas i sin
roll och att tas pa allvar sigs &en som viktigt. Egenskaper som manga av respon-
denterna &ven efterlyste och som méanga tyckte att controllern brast i var flexibili-
tet och 6ppenhet. En controller behdvde béde vara flexibel, tillmotesgdende och
Oppen samtidigt som beslutsamhet och styrka var essentiella egenskaper. (Byrne
& Pierce, 2007)

3.3.3. Individuella kunskaper och fardigheter

Byrne och Pierces (2007) studie visade ocksa att controllerns kunskaper och far-
digheter formade rollen. Kunskaper om verksamheten, interpersonella fardigheter,
IT kunskap, tekniska kunskaper, flexibilitet och organisatoriskt inflytande var
bland andra de som vérdesattes hogst bland respondenterna. Av dessa ansags kun-
skap om verksamheten och interpersonella fardigheter vara absolut storst, ju béttre
controllern var pa att hantera relationer och manniskor ju béttre ansags denne
kunna utféra sitt arbete. Verksamhetskunskap definierades som hur mycket con-
trollern interagerade med resten av foretaget, innovationsforméaga, hur mycket
misstag som kunde goéras utan detta, i vilken utstrackning detta krévdes vid be-
dutsfattande och att det tog tid att skaffa denna kunskap. Ju mer kunskap control-
lern hade om siffrorna, ju mer kontroll ansags denne &ven ha 6ver verksamheten.
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Figur 3:2 Orsaker, egenskaper och konsekvenser forbundna med controllers roller (Efter
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Reglering EGENSKAPER -Controllers mer informerade
Interna Individudla Utan interaktion
- -Svagare kontroll och prestationer
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Struktur Interpersonella och kommu- s _ . .
Kultur . nikationsfardigheter Foljder fér informationshantering
Teknologi IT kunskap
Ledarskap Flexibilitet Med interaktion
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-Mindre utrymme for konflikter
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Byrne & Pierce (2007), forfattarnas 6versattning fran engel skan)

3.4. Sammanfattning av teoretisk referensram

| den teoretiska referensramen har vi forsokt tacka in vad litteraturen séger om
controllers och controlling som forklaringar pa vad som kommit fram under inter-
vjuerna i de olika fallféretagen. Som ett svar pa vad controlling & och vad det
innefattar for aktiviteter har vi diskuterat vad framforallt svensk litteratur sager pa
omradet. Utifran detta har vi kunnat identifiera fyra till fem huvudaktiviteter som
en controllerfunktion innefattar.

Den forsta funktionen omfattar ett mer strategiskt och langsiktigt arbete dar con-
trollern anses vara en del av ledningsgruppen. Utover detta éterfinns aktiviteter
som budgetarbete, rapportering samt analysarbete i den svenska controllerfunk-
tionen. Dessa aktiviteter kan och ska jamféras med dem som anglosaxisk litteratur
beskriver, dar planering, kontroll, rapportfunktion samt redovisningsaktivitet ater-
finns. Vidare har vi visat pa att vissa forfattare pa omradet menar att den moderna
controllerfunktionen & mer framétblickande an den tidigare mer bakatblickande
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controllerfunktionen. Ovanstdende kommer vi att anvanda for att identifiera och
forklara vad controllerfunktionen &r i varatre fallforetag.

Vi har vidare gétt igenom Gummessons (1999) modell for ansvarsfordelning dar
vi, genom ett analogt resonemang, visat pa att controllerfunktionen kan fordelas
pa ett liknande vis. Gummessons modell for ansvarsfordel ning kommer att anvan-
das for att forklara hur de olika respondenternas inblandning i controllerfunktio-
nerna & fordelade.

Sist har vi beskrivit aspekterna roll, orsaker och individuella egenskaper i Byrne
och Pierce (2007) modell Gver faktorer som paverkar controllers roll i en organi-
sation. Vi har presenterat hur roll skapas, utformas och far effekter inom en orga-
nisation. Vidare har vi diskuterat hur ansvar kan fa effekter pa rollen inom en or-
ganisation och hur externa, foretagsinterna och individuella orsaker kan paverka
de egenskaper som den enskilde individen har. Diskussionen omfattade aven hur
dessa skapar forutséttningar for rollens utformande i en organisation. Denna mo-
dell kommer vi att anvanda for att ge forklaringar till varfor en férdelning av con-
trollerfunktionerna kan finnas i de tre fallforetagen.
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4. EMPIRI

| det har kapitlet presenteras ssmmanfattningar av intervjuerna med respondenter-
na fran de tre fallforetagen. Detta gors uppdelat efter respektive fallféretag och
respondent. Forst aerges foretagen kort, varefter varje respondents bakgrund,
uppgifter och funktion framstélls.

4.1. Danisco Sugar AB

Danisco Sugars fabrik ligger i Ortofta, ett litet samhélle mellan Esl6v och Lund i
Skéne. Fabriken i Ortofta grundades 1890 (danisco.com). Danisco har en omsit-
ning pa 18,7 miljarder DKK (danisco.com). Foretaget var for 15 ar sedan i svensk
statlig &go och var, enligt egen utsago, Sveriges storsta foretag. Da som nu produ-
cerade foretaget allt socker som den svenska marknaden efterfragade. Sedan dess
har det gétt igenom avsevérda rationaliseringar och av sju fabriker & nu baraen i
Ortofta kvar. | Ortoftafabriken produceras vanligt strésocker frén sockerbetor.
Produktionen & utpraglat sasongsbetonad och under hosten mellan den 25 sep-
tember och den 14 januari pagar kampanjen, som foretaget géava kallar det. Un-
der denna kampanj produceras 18 000 ton socker per dygn, vilket kréver tunga
investeringar. Ett driftstopp kostar foretaget mycket, varfor stora delar av
investeringarna r till underhall och forebyggande atgérder.
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Figur 4:1 Danisco Sugar AB, respondenternas inbOrdes relationer i organi sationsstruktu-
ren

4.1.1. Ekonomichef, Jan-Olof Ma mstedt

Jan-Olof Mamstedt (hadanefter Ekonomichefen) & ekonomichef for Daniscos
béda fabriker i Ortofta och Arlov. Han borjade p& dévarande Sockerbolaget i
Mamo 1982, efter en kandidatexamen i foretagsekonomi och sex ars arbetdivser-
farenhet inom andra foretag. Vid intervjuns genomforande har han arbetat i Ortof-
tai tio &. Ekonomichefen &r chef for Daniscos ” Shared Service Center” for admi-
nistration och ekonomi for fabrikernai Ortofta och Arl6v. Det innefattar all admi-
nistration med bland annat 16ner och bokslut. Ekonomichefen ingar i lednings-
gruppen patio personer dar han salv & ekonomichef, en & personalchef och Gv-
riga&r utbildade inom processteknik eller kemi.

Danisco &r en tung processindustri som ca 100 dygn per & kor dygnet runt. Det &r
tunga ravaror med grus och sten i och utrustningen slits hart under produktionspe-
rioden. | och med att en s stor mangd betor (350st/sekund) ska ga& igenom pro-
cessen kravs mycket stora maskiner vilket innebér att avsevéarda belopp avkravs
nar maskiner behtver bytas ut. Ekonomichefen papekar att 30-40 miljoner kronor
investeras varje ar. Utover detta kostar underhall av maskinparken ca 40 miljoner
arligen. Det & upp till Ekonomichefen att kontrollera att budgeten efterlevs. Det
ar, enligt Ekonomichefen en allméan uppfattning inom foretaget att ramarna for
budgeten ligger fast och att det &r hans uppgift &r att hdlla efter sa att dessa fdljs.

Né&r det gdler forandringar av arbetsuppgifter och attityder menar han att efterlev-
naden av budgeten blivit mer och mer uppméarksammad pa grund av 6kad konkur-
rens pa sockermarknaden. Forr var denna statligt reglerad i Sverige och foretaget
hade " gott om pengar”. Nu &r reglerad pa europeisk niva, och foretaget upplever
darfor en hardare kostnadspress.

Danisco anvander sig av affarssystemet SAP varigenom mycket av ekonomistyr-
ningen sker. Manga ser systemet som stort och klumpigt, men Ekonomichefen
menar att det &r det ett mycket bra redskap fér ekonomer dar mycket information
kan fas. | nulaget hdller foretaget dock pa att komplettera aff arssystemet med ett
"Business Warehouse” i syfte att underlétta framtagandet av rapporter och be-
slutsunderlag. Kommunikationen mellan enheter i foretaget har aven underléttats
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genom att olika moduler till SAP for inkop, ekonomi och produktion har komplet-
terats.

Fabriken i Ortofta & indelad i tre resultatenheter: sockerproduktionen, pakete-
ringen och foder. Dessa delasi sin tur upp pa olika kostnadsenheter, vilkai sin tur
a kopplade till bland annat underhdllsverksamheten i affarssystemet. Varje
aktivitet inom foretaget blir kopplad till en arbetsorder som bar kostnaderna For
var arbetsorder 18ggs det upp en budget som stadgar vilka kostnader som &r
acceptabla samt vilken tidsdtgang som bergknas pa projektet. Varje person inom
organisationen avkrévs darefter att registrera vilka projekt de jobbar med for att
en uppfoljning av kostnader och tidsatgang ska kunna goras. Arbetsordrarna utgor
darfor en mycket viktig del av Daniscos verksamhetsstyrning. Ett problem i
Ekonomichefens jobb &r att " gubbarna pa golvet” inte kanner till och bryr sig om
styrningssystemen. Han tror att detta kan bero pa att de bara ser en summa i
affarssystemet, som var tankt for en viss arbetsorder, men att det inte betyder mer
an si. Han menar vidare att det finns en tendens till att sammanblandning mellan
olika order uppstdr, vilket forsvérar uppféljningen och foranleder en hel del
"tjatande” fran arbetsledningen och hans sida.

Under hosten laggs budgeten upp for nésta &r. Det & Ekonomichefens uppgift att
ta fram alla uppgifter om respektive kostnadsenhets arbetsorders for tre ar tillba-
ka. Déarefter forvantas varje kostnadsenhet presentera ett forslag till budget for det
kommande &ret. Forslagen bearbetas av Ekonomichefen dar en avstamning mot
resten av foretaget gors ifall deras begdran & rimlig varefter han l&gger fram ett
nytt fordag. Fordaget stams av med fabriksdirektéren och sedan med huvudkon-
toret i Kopenhamn. Han menar hér att han tillssmmans med fabriksdirektéren
aker till Képenhamn for en "mangling” dér de far motivera och argumentera for
budgetforslaget infér koncernledningen. Om koncernledningen kréver att de ska
spendera mindre gar processen tillbaka till de olika kostnadsenheterna som forso-
ker hitta delar att sparain p& Detta kan ske ett par ganger mellan ledningen i Or-
tofta och K&penhamn, men i februari ska det definitiva besluten vara fattat.

Vissa kostnadsenheter kan, enligt Ekonomichefen, hantera pengarna over aret
medan andra inte kan det. Han ppekar att det & hans viktigaste roll, som han ser
det, att d& ”halla rétt pa dem”. Detta gors vanligtvis genom manadsvis aterkopp-
ling. Budgeten &r periodiserad schablonmassigt efter tidigare ars forbrukningsfor-
delning, vilket mojliggor for honom att |6pande jdmfora periodens utfal tidigare
ars utfall. Vid avvikelser mot budgeten " gar han ut och talar om det for dem”. Om
avvikelserna & mycket stora sammankallas de ansvariga till ett méte for att iden-
tifiera orsakerna och analysera om det gar att |6sainom ramen for den lagda bud-
geten eller om enheten & i behov av mer pengar. Detta gér for det mesta att |0sa
med en annan kostnadsenhet inom fabriken och det &r ytterst séllan som de beho-
ver vanda sig till koncernledningen i Kopenhamn. Svaret fran koncernledningen
brukar anda vara att de inte f&r mer pengar, menar han. Det & under storre kriser
som till exempel da stora maskiner gar sonder under produktionssasongen, som de
behover extra hjalp fran moderbol aget.

Varje kostnadsenhet haller med andra ord reda pa sin egen budget, men Ekonomi-
chefen har den Gvergripande insynen och skoter rapportering till den operativa
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verksamheten, men ocksa till fabriksdirektéren och koncernledningen. | rapporte-
ringen till koncernledningen férsoker han ofta tona ner problemen:

det forstker jag hdllasa ... det & inga problem, inga problem ... for annars gér tele-
fonen direkt ... problem skavi klaragava, det & huvudmalet... det skavi fixa

Ekonomichefens ansvar &r att setill att budgeten f6ljs och att varna om nagot hal-
ler pa att ga fel. Hans kontaktpersoner i dessafall ar arbetsledarna, infor vilka han
far ifrégasitta fattade beslut och forstka sparra dem sa att de kan |6sa problemen.
Han har inte, varfor han tycker det &r viktigt att man som controller &r ”lite smi-
dig” och i forsta hand diskuterar och forklarar varfor, istdlet for att kora hart mot
hért. Han menar vidare att hans fysiska placering i Ortofta & av mycket hig vikt.
Det mdjliggor for honom att bygga upp personkéannedom bland de anstéllda inom
foretaget. Han menar att informella traffar i korridorerna och pa méten medfor att
man kanner varandra personligen och den acceptansen fran de anstéllda & nod-
vandig for att han ska kunna utbva sin roll:

Den acceptansen fran dem &r nog absolut nodvandig, det tror jag. Det gar inte att sit-
ta p& avstand och forsoka styra, pd nagot sitt. Utan det (med eftertryck) maste man
liksom ha fingrarnanerei smeten.

Tidigare satt han som controller i Malmo, dar de forsokte styra hela fabrikerna pa
ett helt annat sétt, samtidigt som den enda informationsporten in i fabrikerna gick
genom den ekonomiansvarige. Nu, nér han sitter i Ortofta styr man avdelning for
avdelning, vilket enligt Ekonomichefen ger mycket béttre maéjligheter. Ekonomi-
chefen upplever sin roll inom foretaget som mycket klar. Forvantningar som han
kanner fran produktionen &r att han:

[...] ska halla rétt pa ekonomin si att de (arbetsledarna) inte f&r problem [...] Jag
ska va sa saker pa att vi klarar vara mal s han (arbetsledaren) ska inte behtva be-
kymrasig.

Ekonomichefen menar att de & mycket samstammiga inom ledningsgruppen och
samtycker alatill att en lagd budget ska ligga. Det finns dock de fran "tekniksi-
dan” som menar att "det har maste vi gorai alla fall, ska det bli ndgon kampan
eller inte?’. Det finns en stor press pa produktionen att fungera under kampanjen
Forr anvandes det hér uttrycket av "teknikerna’ inom foretaget for krava mer
pengar, men numera anser Ekonomichefen att det blivit mer accepterat med eko-
nomiska aspekter i och med att kunskapen om ekonomi 6kat. FOrr gick det t ex att
ga 6ver budgeten ganska rejat, med bara en varning, vilket inte skulle vara méj-
ligt idag. Det & enligt Ekonomichefen ofta som diskussioner dyker upp inom led-

ningsgruppen:

Att diskutera sadana problem, det &r rétt ofta inom ledningsgruppen... Hur skavi fa
pengarna att récka? Var skavi fa dem ifran? Hur ska vi omprioritera? Och da har jag
ju oftast da en lite hardare syn, kan man saga. Vilket & min roll naturligtvis. Jag ska
forsoka hdllaigen ju. Och min chef & forstés lite kluven. Och det blir helt enkelt att
man forsoker enas. Och som sagt, allra sista utvagen det & ju till Képenhamn...
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Fran och med det att kampanjen borjar till att den slutar gar skiftgangen oavbrutet
utan lediga dagar vilket & en del av anstéllningsavtalen.

Manga stannar ocksa lange i foretaget nar de va borjat, det finns manga som
stannar tills de pensioneras. A andra sidan sparar de anstéllda under kampanjen
upp sa mycket kompledighet mm att en semester patio veckor inte & nagon ovan-
lighet. Kulturen inom Danisco & enligt Ekonomichefen mycket familjar. Det
finns en mycket stark gemenskap och kampanjen bidrar enligt honom till detta:

Kampanjen fungerar som ett mycket stort mal. Dar & ingen sukdom under kampan-
jen. D& & man inte suk liksom. Det kan man vara pa mellankampanjen. Och om
man kanner efter pA morgonen, da kanner man inte efter under kampanjen. Da har
man sin roll. Man vet vad man ska gora. Man behovs, man verkligen behdvs hér.
Man &r sa féataliga under kampanjen, sa gubbarna vet att de stéller sina kompisar, de
[&mnar dem i sticket va... om man stannar hemma.

4.1.2. Laboratoriechef och SMS koordinator, Gert Andersson

Gert Andersson (h&danefter kallad Laboratoriechefen) & Laboratoriechef och
koordinator for styrsystemen "SMS’ pa Danisco i Ortofta. Han &r utbildad gym-
nasiekemiingenjor och har sedan kompletterat med en tvaarig utbildning inom
foretagsekonomi och marknadsforing. Tidigare har han varit chef for produk-
tionsomradet socker och kan darfor processen hur man framstaller socker val.

L aboratoriechefen anger att han har manga olika sorters uppgifter. Som laborato-
riechef har han personalansvar. Han menar att engagemang skapar han genom
malstyrning. En gang i manaden genomfors arbetsméten dar bland annat det eko-
nomiska laget tas upp, sa att en kostnadsmedvetenhet byggs upp hos personalen.
Han menar da att risken & mindre for att budgeten Gverskrids.

Laboratoriechefens arbetsuppgifter i sin andra roll som koordinator for lednings-
systemen, & att skapa en hallbar utveckling enligt Daniscos ” Sustainability Ma-
nagement System” (héarefter SMS). Verksamheten utvarderas enligt ett specialan-
passat balanserat styrkort med fem perspektiv: Kvalitet och N6jd kund; dar fokus
& att "std pa ta for kunderna efter deras dnskemd” och standiga forbéttringar,
Produktsakerhet & ett annat viktigt perspektiv, dar produkterna foljs upp enligt
speciella sakerhetskriterier och riskanalys. Det tredje perspektivet & energi och
miljo; Det fjarde perspektivet ar arbetsmiljon, vilket ska leda till forbéttrad pro-
duktion och hogre kvalitet. Det femte perspektivet ror affarsmoral och etik, men
& mer applicerbart for huvudkontoret enligt Laboratoriechefen. Matten i styrkor-
tet utformas centralt men maltalen definieras lokalt av ledningsgruppen. Vid sidan
av styrkortet kommunicerar Laboratoriechefen @ven ut foretagets policy, vilket
bygger pa de fem perspektiven och tankarna som ligger bakom dem. Regel bundet
revideras enheten av bade externa och interna revisorer enligt matten. Varannan
manad traffas aven koordinatorerna for de olika forvaltningarnai K épenhamn.

Varje & sitts mal for verksamheten for styrkortets matt. Laboratoriechefen kom-
mer med forsag till mal, vilka sedan diskuteras i ledningsgruppen dér besluten
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fattas. Malen sétts sndvare an vad som egentligen behovs for att sakra att de upp-
fylls. Alla styrsystemen gés igenom av ledningen fyra ganger om aret dar alla sat-
tamal och standards foljs upp. Infor dessa méten har han ett ansvar att skapa be-
slutsunderlag for ledningen med en analys av trender inom de olika perspektiven.
Varje arbetsdag genomfors ett produktionsméte och pa veckobasis foljs resultaten
upp. Statusen kommuniceras darefter ut i verksamheten sa att ett engagemang
skapas for resultaten.

Laboratoriechefen samarbetar med Ekonomichefen nér det galler ledningsmétena,
dar maltalen for styrkortet bestams. Deras arbetsuppgifter kopplas dven samman
genom att budgeten sitter ramar for styrkortets ma och for verksamheten som
bedrivs. Laboratoriechefen arbetar med uppfdljningssystemen och att skapa ett
generellt engagemang for foretagets styrsystem. Foretaget har aven en overgri-
pande handlingsplan for hur malen som definierats i styrkortet ska uppnas. Denna
bryts sedan ner for varje avdelning. Varje avdelning ges déarefter mojlighet att
sévadefiniera hur dessa mal ska uppnas.

Beloningar far de anstéllda i form av individuell |6neséttning, om den anstéllde
bedbms vara mycket engagerad resulterar detta i en hogre 16n. | samband med
forslagsverksamheten delas ocksa premier ut, antigen i form av en sak eller kan
den anstéllde saga att det gar till avdelningen sa gar mer pengar till gemensamma
aktiviteter for avdelningen.

Laboratoriechefen upplever att han har en mycket diffus roll, eller att han har
manga roller. Han &r dels chef Gver laboratoriet, dels ansvarig for samordningen
av ledningssystemen inom produktionen. Hans egen kommentar om sin roll &r:

[...] minroll har va... alltsd, jag kan ju laggamig i allt (med eftertryck), lagga mig i
allt har pa bruket... man kan ju alltid havda att det ror ndgot av de hér facken (pekar
pa styrkortet).

Han upplever vidare sin roll som mycket fri och utan klara granser eftersom han
tilldts att utvecklas inom foretaget. Detta sker framst genom att han tillats fa nya
och engagerande uppgifter. Sina tidigare arbetsuppgifter forsoker han delegera
vidare till medarbetare varfor han understryker vikten av att ansvara for att de
vidareutvecklas. Vidare menar han att hans roll i ganska stor utstrackning utfor-
mas av hans personliga egenskaper och hans intressen genom att " man tar sig ut-
rymmet”. Han menar att man behover vara en réknenisse och att man har kunska-
per om processerna inom foretaget. Vidare krévs en dialog med marknadssidan
inom foretaget och att han har ” systemen bakom sig” som redskap vilket legitime-
rar och motiverar hansroll. Han séger att:

Allt det hér i kombination... gor att folk ibland kanske lyssnar padmig

Laboratoriechefen arbetar &ven néra produktionscheferna och det & oftast ”han
som skjuter pa dem” men att de d&ven kommer till honom om det uppstar problem
som de gemensamt kan |6sa Det géller enligt honom att hela tiden ha en dialog
med produktionen om berakningar, métt, maltal med mera. Den fysiska nérvaron i
fabriken tror han & mycket viktigt eftersom detta mojliggor en daglig kontakt och
att han kan gora egna i akttagel ser.
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Hans direkta ansvar & att laboratoriet ska folja den utstakade budgeten och att
man ser signalerna om att ndgot & pa vag att ga fel. Vidare ansvarar han for att
folja upp och analysera verksamheten enligt styrsystemen och ge forslag till opti-
mering av processerna.

Ja, ansvar... altsd, jag har ju inte produktionsansvar och ansvar for att produktionen
gér rétt. Utan jag bara jobbar med verktygen och att peka pé att...och dér tar jag mig
vilka friheter jag vill. The sky is the limit. Vi jobbar helatiden med att ha sa kreativa
uppfoljningssystem som méjligt, som pekar p& delarna i produktionsomradet och
pekar pa .. titta har, det har gar snett...hdr maste vi vidta métt och steg ... det & un-
gefar sasom min roll &

4.1.3. Ink6ps- och underhallschef, Bo-Anders Persson

Bo-Anders Persson (hadanefter Inkdpschefen) arbetar pa Danisco som inkdpschef
och underhdllsansvarig. | grunden & han maskiningenjor, men har under sin kar-
ridr kompletterat detta med att bli certifierad underhdlsmanager samt grundkurser
I fOretagsekonomi.

Han sitter i en ledningsfunktion inom foretaget och har tre kontor varifran han
utgér; Ortofta, Arlév och Kdpenhamn. Detta medfor dven att han har tre chefer
som han svarar infor, eller som han gév uttrycker det "en chef i tre olika
skepnader”.

Inkopschefens arbetsuppgifter & fordelade pa tva stora omraden, inkdp och
underhdllsansvar. Bada dessa omraden siger han sig styra genom ett antal maltal
bendmnda KPI. Dessa KPI fungerar som ett utgangslage dar maximal drift utgor
100 %. Vid avvikelser fran dessa minskas KPI och darmed introduceras en rorlig,
fiktiv kostnad som bérs av respektive projekt.

Safort vi har en 1&g KPI, under 100, s ska det kommenteras och rapporteras med en
felrapport. De hér rapporterna kommer sedan att béra en effektkostnad [...] och dér
gar man ocksa in och sager: har vi tappat nagon produktionseffektivitet, alltsa vi har
fatt en effekt pa det séttet. SA varje fel far en sd kallad del av den extrakostnaden for
rorliga kostnader, som &r en fiktiv kostnad.

Enligt  Inkopschefen forekommer det inte langre ndgon extensiv
pappersrapportering inom hans arbetsomréden, utan nyckeltal och information
samlas in elektroniskt. Denna information kan sedan plockas fram néar den behovs
av dem som behodver den. Mycket av den dagliga rapportering, som tidigare
kanske resulterade i en pappersvariant, finns idag tillganglig som elektronisk
radataistéllet.

Om sin egen roll menar Inkdpschefen att han forst och framst ar chef. Som med-
lem i ledningsgruppen menar han att "var roll &r [...] att setill sd att vi har ett led-
ningssystem och strategi och kan ta rétt beslut s att den operativa delen hér fun-
gerar”. Som chef ser han sig som mycket malinriktad. Intressekonflikter som upp-
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kommer pa grund av att man har slack i systemet, tycker han ska |6sas genom att
titta pa nyckeltalen och jobba mot dem. Men han sager samtidigt att detta sétt att
|6sa konflikter kan vara en grogrund till fler konflikter.

Det & beroende pa |aggning. Jag har en valdigt malinriktad 14ggning och da blir jag
lite frustrerad nér det inte gér fort nog. Andra kanske sager att har &r ju trivsamt och
socialt och det verkar skoj. Vi &r ju olika alla manniskor.

Utover att vara chef menar han att han &aen arbetar med en typ av
controllerfunktion. Den controllerfunktion som han gélv arbetar med benamner
han som ”teknisk-ekonomisk” controlling dar han "férsoker dverbrygga teknik
och ekonomi sa att ekonomerna far en léttare vérld [...] att jobbai”. Han menar
att detta skiljer sig fran vad en "ekonomcontroller” arbetar med eftersom de inte
befinner sig i nérheten av processerna.

Ja, en controller, en riktig controller... om man bara & controller sd sitter man
egentligen bara och analyserar. D sitter man egentligen vid sidan om, da sitter man
inte i gjalva processen... for da sitter man vid sidan om och gor controlling utifran
vissa parametrar och nyckeltal. [...] Controllingfunktionen & ju som det heter;
kontrollanter. Det hors ju inte sa fint pd svenska

Nér det gdler att samla in information inom organisationen menar han att det
hja per honom mycket att sitta ute pa plats. Genom att han har tre kontor, som han
aternerar mellan, kan han vara pa plats och fa reda pa vilka planer som finns pa
respektive stdllen. Detta medfor en majlighet att koordinera stora investeringar pa
ett helt annat satt an om han skulle vara positionerad pa enbart en ort. Han menar
att detta sista alternativ skulle medfora att han “tappar [...] en massa
information”. Han menar att i rollen som inkOps- och underhallsansvarig sa &r
vikten av ett vl utvecklat ndtverk essentiellt.

Pa fragan om vad som skiljer hans controllerfunktion mot Laboratoriechefens
controllerfunktion betonar han att han sjav helt &r inriktad pa underhdl. Han
menar att Laboratoriechefens funktion i storre utstréckning &r inriktad pa att
behandla produktionen, vilket gor att de bada ”jobbar mot samma personer, men
det blir olika vinklar”.

Inkopschefen har ett ansvar for de tva fabrikerna i Ortofta och Arlov. Ansvaret
stracker sig till att vara ett budgetansvar for bade inkop och underhal. Vidare har
han ett ansvar for att se till att organisationen inte har for manga leverantérer.
Inkopschefen har dven ett personalansvar for de inkGpare som finns pa de bada
fabrikerna.
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4.2. AarhusK arlshamn AB

AarhusKarlshamn (hédanefter AAK) &r vérldsledande inom produktionen av ve-
getabiliska oljor. AAK bildades 2005 da Aarhus A/S och Karlshamn AB slogs
samman. AAK & en mycket stor koncern, med en total omsattning under 2007 pa
13 miljarder SEK och har ungefér 637 anstdllda. AAK &r indelat i tre olika verk-
samhetsomraden, som de sjalva benamner som business areas: Food Ingredients,
som producerar oljor till livsmedelsindustrin, Chocolate and Confectionary Fats,
dér man framstéller oljor och fetter for choklad och konfektyr och Technical Pro-
ducts & Feed, som tillverkar specialfetter som t ex smorjmedel eller som ingredi-
ensi djurfoder.

Jan-Ove Aspeblad
koncernkontroller

Fabrikschef, Karlshimn

M attias Eskilsson Inge Olsson
Produktionschef Produktionscontroller

Figur 4:2 AarhusKarlshamn AB, respondenternas inbdrdes relationer i organisations-
strukturen

4.2.1. Produktionscontroller, Inge Olsson

Inge Olsson (hadanefter Produktionscontrollern) har en ekonomutbildning fran
Lund. Han arbetar som produktionscontroller i Karlshamn, har mangarig
erfarenhet av redovisningsarbete och har tidigare &ven arbetat som
redovisningschef inom organisationen. Under studietiden arbetade han inom
produktionsverksamheten, vilket han menar har hjdlpt honom i hans dagliga
arbete som produktionscontroller idag.

Mycket av det arbete som han utfor innebér att samla in information, for att sedan
sammanstdlla detta i rapporter. Rapporterna ska fungera som beslutsunderlag for
andra inom organisationen, bade i produktionsedningen och pa
koncernledningsnivd. Han menar att mycket tid gar &t till "rapporter som ska tas
fram pa harsan och tvérsan’. Enligt Produktionscontrollern & en stor del av
arbetet att vara en stodjande funktion och att fungera som ett bollplank for
medarbetare  och en mellanhand mellan  produktionsledningen  och
koncernledningen. Produktionscontrollern foérklarar detta som att:
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Dagligdags sa & det ju ratt si mycket, som man sager, ad-hoc grejer som kommer
upp. Personer som har frégor angdende ekonomiska sporsmal. Oftast &r det ju sa att
sa fort man ska gora nagonting s &r det ju en peng med i bilden och da vill man
garnaha... ha upplysningar om det.

Utover att ta fram informationsunderlag, fungerar &ven han &ven som en sporre &
produktionen. Han sager att det ar nyttigt att "rorarunt litei grytan” for att fa fram
nya och béttre rutiner. Vidare framhdler han att det ibland krévs att en
produktionscontroller drar & ett hdll som produktionen inte alltid vill g Detta
kan visserligen leda till att det uppstar intressekonflikter mellan produktionen och
produktionscontrollern, men han menar att det ar viktigt att de har konflikterna tas
for att konflikternainte ska bli allt for infekterade.

Enligt Produktionscontrollern styr man inom AAK aktivt efter en rad nyckeltal.
Dessa stédlls upp centralt eller pa den lokala avdelningen och hans uppgift &r
darefter att samla in relevant information utifran dessa nyckeltal. Pa fragan om
vilka tal som anvands, siger han att det skiljer sig &, beroende pa vilken del av
foretaget man tittar pd. Vissa av nyckeltalen anvands till och med av vana och
havd.

Man kor ju med nyckeltal... som & standard, nd& man rapporterar till
koncernledning. Vi har andra nyckeltal nér vi rapporterar internt i olika, vad ska
man siga, i olika funktioner, produktion, marknad... révaruforsorjning,
administration. D& har man olika nyckeltal, men det &r fastlagda nyckeltal. De har
har man skapat da... allt eftersom tiden gér s& har man erfarenhetsmassigt sa vaxer
de ju fram. Men de & ju ratt s dtatiska. Men det & en utvecklingssak, vilka
nyckeltal man arbetar med.

Produktionscontrollern stéller v krav pa de nyckeltal som ska anvandas inom
produktionen. Han séger att framtagandet av nyckeltal inom produktionen till stor
del sker i samarbete mellan honom sjdlv och produktionsledningen.

Jag sétter fokus pa vissa saker. Det har tycker jag &r viktigt och det hér vill jag ha
upp och de hér nyckeltalen ska vi jobba med och mot och det gor vi ju i vart fall
inom produktionssidan med produktionsledningen. Vi tar fram de hér nyckeltalen
bland annat... da sd kommer jag in i bilden och vilkajag tycker & viktiga, vilkajag
vill ha med... och produktionen vill ha dessa... allts... vad ska man siga... alltsd
produktionsfolket vill ha dessa och jag vill ha dessa.

Produktionscontrollern & organisatoriskt understalld ekonomichefen och inte
produktionsledningen. Enligt honom har detta varit ett aktivt val inom
organisationen eftersom han da inte hamnar i ett l&ge déar han inte kan ifrégasétta
produktionsledningen. Vidare upplever han att den nuvarande organisatoriska
placeringen ger honom en mdjlighet att paverka andra avdelningar som han
kanske inte hade kunnat om han hade varit understalld produktionsledningen,

Vi har valt att ha det pa det viset. For annars sa blir man... ja... da blir man bara
rent rakt ut i produktionen och sa stéller de kraven. Sa det héller inte. Och vi har valt
att inte ha det sa. For att... da hade jag inte kunnat paverka ekonomiavdel ningen och
IT-sidan... det hade jag inte kunnat.
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Den informella aspekten av att samla in informationen understryker han som
mycket viktig, &en om de formella motena tar upp mycket av hans tid. Fordelen
med att fa information via informella kanaler menar han &r att "man hdller sig
informerad och fé&r veta vad som & i gorning” och att da far man reda pa
bakgrunden till de siffror tas fram. Trots vikten av de informella
informati onskanal erna menar Produktionscontrollern att:

Moten & ju det mesta... jag kan inte sdga procenttal va, men det & ju mer formella
moten an den dagliga kontakten si sitt. Ofta sitter man har pa sitt kontor och
arbetar. S4 &r det ju bara helt enkelt. Det &r ju den operativa delen. Sen &r det ju de
hér andra kontakter som ofta ocksd ar viktiga men som ar betydligt mycket mindre
an vad man vill egentligen.

Han kanner inte att produktionen har nagra uttalade forvantningar pa honom som
produktionscontroller. Arbetet utformar han till stor del salv, genom att han tar
fram den information som han galv uppskattar behovs. Att han forutser vilka
informationsunderlag som produktionsledningen behover tror han gor honom till
en mycket vardefull kontakt.

Enligt Produktionscontrollern har produktionscontrollerns betydelse inom AAK
okat under de senaste &ren. Han har méarkt att det finns ett okat intresse och
kunskap om ekonomi hos andra an ekonomer. Enligt honom stérker detta hans roll
som produktionscontroller och hans tjanster upplevs i foretaget som mer
gavklara

De ser controllerns roll som mer viktig. Nar man fattar bedut sa... det & inte bara
det att man ska gora produktionen effektiv rent fysiskt och sa dar, utan man far
titta pa kostnadsbilden med. Man kan inte kora Rolls Royce i produktionen hela
tiden, ibland maste man ha en Fiat med. Och det récker manga ganger med.

Han anser sig inte har ndgot ansvar for hur produktionens ekonomi ser ut eller hur
utfallet och uppfdljningen av tidigare satta maltal ser ut. Vidare poangteras att han
har ett ansvar for att den rapportering som han utformar &r korrekta och innehdller
adekvat information, men inte mer &n sa

Jag har inget ansvar als. Jag & bara en person som ska se till att man har
information och forklaring pa saker och ting och varfor det & s& har. Jag ska ge...
ge en radgivning om saker och ting och hur man ska gora, men besluten tar ju inte
jag.

Detta till trots framgar det att foretagsledningen ibland anser att det &r
ekonomiavdelningen som bar ansvaret for utfallet. P& fragan om varfor han tror
att det kan vara pa det hér sittet, svarar han att informationsbehovet okat sa
dramatiskt under de senaste aren att systemet l&tt blir svaréverskadligt. Darmed
krévs det ndgon som foljer upp och rapporterar. Det stora informationsbehovet har
gjort att systemen blir mindre transparenta och darmed kan de som framfor
rapporterna fa ta skulden for vissaav utfallen.
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Informationsbehovet & oerhort stort, det & det! Man vill ha forklaringar p&; Varfor
gér det sa har? Varfor kostar det s& mycket nu? Varfor har det gétt ner dér? Ibland
tycker de nastan att det &r vart fel att det gar pa ett visst sétt.

4.2.2. Koncerncontroller, Jan-Ove Aspeblad

Jan-Ove Aspeblad (hddanefter Koncerncontrollern) & dels group business
controller och dels controller for en av Sju business areas (hadanefter BA) pa
AAK. Han ansvarar for enheterna Lipids for Care, for kosmetikaindustrin,
Chocolate & Confectionary och delar av Technical Products & Feed.

Som group business controller arbetar han med att hitta strukturférandringar och
produktionsrationaliseringar inom foretaget. Vid problem inom en enhet fungerar
han @&ven som en stétta, eller sporre, for att hittaldsningar. | sin funktion som BA-
controller & han ansvarig for att intékter och kostnader for enheterna for t ex
forsaljningsbolag, forskning och utveckling, produktutveckling och inkép. Han
anser att hans roll & att se vad man ska producera pa de olika enheterna. Han
"sparrar” fabrikerna sa att de optimerar processerna och exempelvis kan de titta pa
nya, mer effektiva leverantorer eller liknande. Han ndmner att de nufortiden
leverantorer frén Malaysia, dar de inte behtver gora ndgot med produkterna, utan
bara sdljer det vidare. Vidare & han ocksa controller for affarsomradet Lipids for
Care, med produkter for kosmetikindustrin. Déar & det fragan om relativt fa
produkter, men med mycket hdgre marginaler. Produkterna & inte besvérligare att
gbra @n de andra, men kraven & hogre. AAK har i den hér branschen stora
kostnadsfordelar gentemot sina konkurrenter, i och med sina stora anléggningar.
Forsdljningskostnaderna & hér den huvudsakliga produktkostnaden och
foradlingsvardet & en mycket liten del. De olika BAs styrs som kostnadsenheter
och tilldelas sina egna kostnader. Foretaget har ocksa en avancerad séljstatistik
dar man for varje order kan se vad marginalerna ar pa produkterna och darmed
kan utl&sa vilken rérelseman som finns vid en forsaljning. Varje manad genomfor
Koncerncontrollern en uppféljning, for att se pa vad det & som har férandrat
kostnaderna.

AAK har en matrisorganisation. Det finns en produktionsorganisation och
paralellt med denna loper de sa kallade BAs med sina respektive organisationer.
All produktion, utom den for mer tekniska produkter, har méjlighet att nyttja
samma produktionsutrustning. Givet detta har darfor alla BA inom organi sationen
mojlighet att utnyttja samma produktionsfaciliteter. Detta medfor svarigheter att
optimera produktionen i foretaget som stor eftersom fordelar for nagon kan
innebdra nackdelar for andra. De olika produktionscontrollerna pa fabrikerna
hjaper till med att rapportera kostnaderna for de olika fabrikerna. Utmaningen &r
att inte bara skéra ner kostnader, vilket han anser ar l&tt gjort, utan att se till hur
man bést kan kora produktionen. Han menar vidare att controllerna pa fabrikerna
inte & produktionscontrollers i egentlig bemarkelse utan mer av
kostnadscontrollers eftersom deras uppgift till storsta del & att hdla efter
fabrikernas kostnader.
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Inom AAK har man &en en omfattande riskanalys och detta & Koncerncontrol-
lern aven delaktig i. Detta ar, enligt Koncerncontrollern specifikt fér branschen,
och man sakrar hér bade ravaror och valuta med hjalp av bland annat terminer och
optioner. FOretaget har &ven en stab med controllers som hanterar de hér fragorna.

Hans dagliga arbete bestér till stor del av moten. Dessa moten kan vara med BAs
eller veckomdten med fabriksledningarna. Produktionscontrollerna pa de olika
fabrikerna & inte med i de har métena men han far rapporter fran dem varje
manad och méter dem &ven pa mer informella méten regelbundet. Utifrén dessa
moten, och rapporter som han far fran BA och produktionscontrollers, skapar han
egna rapporter som fungerar som beslutsunderlag for foretagets styrelse.

Budgetprocessen gar till sa att varje BA lagger fram fordag pa
forsaljningsbudgetar till fabrikerna. P4 dessa kommer sedan svar i form av en
kostnadsbudget och om det & mdjligt att producera den foreslagna méangden. Det
sker darefter en viss kommunikation mellan BA och fabriker innan budgeten
faststélls.

Pa grund av den matrisstruktur som AAK har, parat med ett bel 6ningssystem per
BA baserat pa respektive BAs resultat, & det enligt Koncerncontrollern inom
AAK storaintressekonflikter. De olika BA & benagna att se till sina egna resultat
samtidigt som de maste samsas om gemensamma resurser. Resultaten berdknas
jamfort med budget och darfor & budgetprocessen inom foretaget mycket svarare
att fatill stand jamfort med tidigare och innefattar en hel del politik:

Anledningen till att jag sager tyvarr &r att vi har baserat det pa budgetar, som vi har
haft ett antal &, det gor ju att budgetprocessen blir ett jadra ... forhandlande i
princip, forsta aret gick det bra, nér ingen visste att om att bonusarna baserades pa
budgeten. Men alla vet ju nu att det & budgeten som &r bas for bonusen sa blir det ju
liksom j&ttel ga budgetar

En viktig funktion som produktionscontrollerna har inom foretaget, & enligt
Koncerncontrollern att hjapa till att informera om "vad som verkligen hander”
ute i de olika enheterna. Cheferna kan vara obendgna att berétta vad som & de
verkliga orsakerna bakom ett resultat. | sddana légen & det, enligt
Koncerncontrollern mycket viktigt att han agerar diplomatiskt och, ungefér som
en journalist, inte rojer kdllan. Det &r viktigt att bygga upp ett fortroende hos
produktionscheferna for att fa sddan information. Han menar vidare att det har
fortroendet behdvs byggas upp med i stort sett allainom foretaget, sa att vem som
helst kan rapportera om saker som gér fel.

En forandring som han sett under alla hans & som controller & att dar det forr
fanns tva som kallades controller finns det nu kanske 20. Men han sager samtidigt
att det kanske gétt inflation i begreppet. For honom &r en controller en person som
& delaktig i processerna och kan verksamheten, men det finns manga idag som
bara sysslar med redovisning, och @nda heter controllers.

Enligt Koncerncontrollern f& man som controller vara en ganska tuff person, for
att vaga ifrégasitta hur saker gors inom ett foretag. Man maste "stélla de dar
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dumma fragorna som ingen annan vill” och man beh6ver ocksa ha en bra baskun-
skap om hur verksamheten bedrivs. Han borjade gélv i fabriken i Karlshamn med
att arbeta skift och fick prova pa att arbeta inom flera olika enheter pa fabriken
och t ex folja med pa moten med storre kunder. Detta & enligt Koncerncontrollern
dér det kan brista fér manga controllers idag, att de ses som "raknenissar” och inte
far lara sig verksamheten. Den storre pressen inom foretagen kan enligt Koncern-
controllern bidra till att de inte |&r sig tillrackligt om féretagens verksamhet och
istdllet stannar inom den del av foretaget dar de en gang borjat. En forandring som
Koncerncontrollern sett inom controlleryrket inom AAK & ocksa att controllers
kan f& ansvar for att saker gar fel om de inte rapporterat det. Det krévs att de ska
agera och rapporterarétt och i tid, sa att tgéarder kan vidtas.

Har han inte haft koll pa det har innan, sd duger det inte nér han kommer med en
ny prognos. Det sittet vi forsoker fa dem &r att, de maste ta strre ansvar och att
inte gobmma sig bakom cheferna. Annars hade vi inte behévt dem, om de inte har
nagon sadan roll. D& behdvs ju inte en controller, om de inte har s& mycket grepp
om affarerna att de kan siga nagonting, ha en annan asikt an sin chef. [...] Det &
de som ska hakoll pasiffrornal

Informella former av styrning upplever Koncerncontrollern som en mycket stor
del av sitt yrke:

mycket &r ju att du ska paverka vid sidan av. All information som man ska fa &r ju i
princip informell, nér det géller hur det ser ut pa en fabrik. [...] Det far du ju sdllan
den formella vagen utan det far du ju via kontakter man har pa varje fabrik. | alla
fall jag har ett kontaktndt med personer man pratar med som man vet har rétt bra
koll pade olikafabrikerna[...] Det &r juinte sal&tt att |1&sa en resultatrékning och se
varfor (med eftertryck) ser det ut pa det har viset? Utan det géller ju att f& mer info,
om verkligheten.

Foretagskulturen inom AAK é&r, enligt Koncerncontrollern mycket uppsplittrad.
Inom det gamla foretaget i Karlshamn hade man en mycket gammal och familjér
brukskultur, men har nu delvis forandrats. | koncernen finns det inte nagon stark
kultur utan & mer en sammanslagning av olika kulturer och nationaliteter.
Kulturen & enligt Koncerncontrollern mycket viktig for hur han kan bedriva sitt
arbete. Forutséttningarna for att vara controller beror, enligt honom, i stor grad pa
hur hierarkiskt foretagskulturen & och om man vagar ifrégasétta och kanske ”ga
forbi” cheferna i en hierarki. De svenska forutséttningarna skiljer sig har fran
andra lander i och med att foretagen oftainte &r lika strikt hierarkiska.

4.2.3. Avdelningschef, Martin Eskilsson

Martin Eskilsson (hadanefter Avdelningschefen) arbetar som avdelningschef pa
AAK i Karlshamn. Han &r utbildad till civilingenjor i kemiteknik och har tidigare
arbetat som processingenjor, arbetsledare och inkdpsansvarig. FOr narvarande
haller han pa att komplettera sin tidigare utbildning med en MBA.
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Avdeningschefen arbetar mycket i projektform och har i sin nuvarande position
oftast en projektledarroll. UtGver detta gar mycket av hans arbetstid &t till att pla-
nera och goéra ekonomiska uppfoljningar av produktionen. Han understryker éaven
att detta &r arbetsuppgifter som han delar med produktionscontrollern och linje-
chefer inom foretaget. Vidare bestar hans arbete till stor del av att fatta beslut om
vad som ska eller inte ska goras. Avdelningschefen betonar att mycket ar direkt
kopplat till ekonomistyrning, men att kopplingen och samarbetet med produk-
tionscontrollern inte altid & gavklart:

Det ar valdigt mycket beslutsfattning om vi ska gora saker nu eller vi ska vanta. Sa
det &r lite styrt efter rakenskapsaret dar ocksa. Ska vi gora forebyggande underhall
nu eller ska vi véanta till efter arsskiftet? Sa det & ganska mycket ekonomi kopplat
till min egen roll ocksd. Och i de frégorna sa &r inte mitt samarbete med controller s&
dér jattetight.

Han arbetar néra produktionen och har mycket kontakt med den operativa
verksamheten Gverlag. Detta underlattar for honom att forst de rapporter som
skapas av produktionscontrollern. Han menar att detta & viktigt eftersom en stor
del av de mdltal som anvands inom organisationen & av icke-monetér karaktar
och darfor avser tekniska aspekter i produktionen. Maltalen utgar visserligen fran
budgeten, som spelar en stor roll i det dagliga arbetet, men métningen sker oftare
icke-finansiella métt. Fordelen med detta val av nyckeltal & att de & mer
anvandbara langre ner i organisationen jamfort med enbart finansiella matt.

Avdeningschefen menar att produktionscontrollern i Karlshamn agerar ”hyfsat
operativt” i den mening att |6pande gor uppféljningar av vad som héander.
Samarbetet mellan Avdelningschefen och Produktionscontrollern & av
radgivande art, dar han ser Produktionscontrollern som den man "bollar
ekonomiska fragor med”. Vidare anser han att produktionscontrollern fungerar
som en servicefunktion till produktionen och har en radgivande, snarare an en
padrivande och férandrande funktion.

Den produktionscontrollern vi har d& Det & ju ganska tydligt att [...] Inge &r en
servicefunktion om jag siger sd och darmed, [...] alltsd den controllern vi har om vi
sager sd, han kommer ju fran att ha suttit och genererat rapporter i en tidigare
ganska... mer hierarkisk struktur. Det har varit mer av att nu ska jag ha en rapport,
punkt slut och sen sa &r det ingen diskussion dar. [...] Och det kommer ju altid en
rapport sa fort man vill ha nagot. Han ser ju sig §alv som en servicefunktion och
han kanske inte driver s3 mycket ekonomistyrning som man kan... som en
controller skulle kunna gora. Utan det & mer en speaking-partner och lamna
rapporter som jag namnde innan.

Han tycker vidare att den sociaa formagan ar av yttersta vikt, bade som linjechef
och controller. Han forklarar att denna sociala formaga hjaper honom att béttre
forsta informationen som lamnas till honom. Genom att sittasigin i den enskilda
informantens situation kan han forsta vad det &r for information som lamnats. Han
menar att det ar viktigt att forsoka "tolka ut vad ar det egentligen som menas’ i de
rapporter han far. Faran om man som mottagare inte gor den hér forsta sallningen
av informationsflodet, & att man kanske drar for stora vaxlar p& informationen
och missar "tanket bakom”. Det &r viktigt att vara 6ppen fér ny information och
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inte " stanga dorrar” eftersom detta kan fa som foljd att informationskanalernainte
fungerar optimalt. Sin egen roll anser han vara att driva projekt pa lite langre sikt
och att spela en koordinerande roll inom produktionen. Han ser det som sin roll att
"processa’ och ”kanalisera’ information.

Avdelningschefen &r en stark foresprakare for vikten av informella relationer och
kommunikation maste fa ske nér det behdvs och inte pa forbestamda och utsatta
moten. Nér man tréffas " face-to-face”, resulterar dettai att man diskuterar det som
ar viktigt, nér det ar viktigt:

De informella motena blir mer styrda av efterfragan. P& ndgot vis... Ett informellt
mote det tar man nér man behdver det. Och sen... visst det finns en balans, formella
moten maste man givetvis ha, men det har nog gétt lite inflation i det éver tid. Jag
tycker det kdnns som vi har landat in pa en bra niva dar. Och jag foresprékar
informella méten.

Né&r det gdller produktionscontrollerns roll & han tudelad. Han menar att det finns
en roll som han hade 6nskat sig och sen finns det den roll som han gav har
observerat inom organisationen. Han skulle géarna se Produktionscontrollern som
mer av en styrande och drivande funktion som kan hjdlpa produktionen att
prestera lite Dbéttre. Detta saknas | den nuvarande Situationen.
Produktionscontrollern  pa  Karlshamnfabriken fungerar mer som en
rapportskapare eller en ” speaking-partner”.

Jag tror att den rollen han har intagit & mer en leverantor av ekonomisk information.
Att ta hand om lite knivigare ekonomiska frégor. Snarare an att driva p& och utmana
oss [...] Alltsa den typen av framétskridande controller kanner jag inte... det har vi
inte.

Enligt Avdelningschefen & hans ansvar dels att hans avdelning ska halla sig inom
budgeten, men till storsta del handlar det om projektansvar. Han uppfattar inte
budgetstyrningen som sa hard att den ar ett egentligt problem, utan ser den mer
som en "forankringsprocess’, dar budgeten i sig inte & malet, utan mer som ett
minimikrav. Men han medger att det finns tillfdlen s& hans ansvar blir mer
patagligt genom att:

historiskt sett sa har det funnits ett valdigt fokus pa nar man far en summa pengar till
eft projekt som ska vara klart inom en viss tid, dar kan det vara... héller man inte
vad man lovar dér sd & det... ja, dablir det en liten tillréttavisning.

Nér det géaller produktionscontrollerns ansvar skulle Avdelningschefen garna se
att det skedde en foradndring i vilken ansats som togs av controllern.
Avdelningschefen menar att det idag ses mycket pa historiska siffror och mindre
pavad som kan komma.
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4.3. Pagen AB

Pagen AB (hadanefter Pagens) & Sveriges ledande brédproducent. Pagens har
funnitsi Malmo sedan 1878, da grundarna Mathilda och Anders Pahlsson startade
ett bageri dar (pagen.com). Idag star Pagens for ca 34 % av den svenska brod-
marknaden och foretaget hade 2007/2008 en omsattning pa 22,6 miljarder kr.

VD
Joakim Tuvner Mikael Mattsson
CFO Bagerichef Mamé
och Goteborg
Richard Soder strém Jorgen Olin
Produktionscontroller Bagerichef Malmo

Figur 4:3 Pagen AB, respondenternas inbordes relationer i organi sationsstrukturen

4.3.1. Produktionscontroller, Richard Soderstrom,

Richard Soderstrom (hadanefter  Produktionscontrollern) arbetar  som
produktionscontroller pa Pagens sedan 1,5 &r. Hans dvergripande ansvar strécker
sig Over bagerierna i Malm6 och Goteborg och han sitter sav placerad pa
huvudkontoret i Malmd, ca 100 meter ifrén produktionen.

Han bendmner sig 5 @v som " controllerchef”. | den hér funktionen arbetar han till
stor del med att skapa och leverera rapporter och analyser av insamlad data. Han
sager sav att det i dagslaget 1aggs mycket tid pa rapportering, men att han hoppas
at denna arbetsborda ska komma att ta en ny form i framtiden eftersom man
haller pa med att upprétta databaser for informationsinsamling.

En annan av Produktionscontrollerns stérre arbetsuppgifter & budgetarbete. Han
anger att han har ansvaret for att se till att budgetsystemet fungerar inom hela f6-
retaget, inklusive dotterforetagen inom koncernen. | detta budgetansvar ska han se
till att budgeten blir utformad pa ett korrekt sitt. Déarefter ansvarar han for att
budgeten stams av regelbundet, att en genomgang sker samt att analyser gors pa
utfallet. Han menar att budgetarbetet handlar om att forsoka omforma strategier
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och mal genom att sétta " monetara klader” pa det hela. Vidare mena han aven att
budgeten har en styreffekt inom Pagens eftersom den &r "réttesntret” under aret
och det & den som verksamheten ska forsbka parera mot. Budgetarbetet inom
Pagens & en omfattande och mycket ” genomgripande process’ och det framgér
att mycket tid och energi investerasi detta.

Eftersom mycket tid investeras i budgetarbetet, menar Produktionscontrollern att
intressekonflikter kan uppsta pa grund av det. Inom Pagens har man inte arbetat
med budget i ndgon storre utstrackning tidigare, utan detta har utvecklats under de
senaste fem aren. Produktionscontrollern menar att konflikterna kring detta framst
gér att hanforatill att processen tar tid:

Det finns altid en intressekonflikt i att ska vi gora budget eller ska vi sdlja? Ska vi
gora budget eller producera? Ska vi gora budget eller ska vi settill att bli effektiva?
Sa & det hela tiden. Men det finns faktiskt mindre utav det héar, trots allt, an vad jag
har varit van vid frén andra stéllen, den héar typen konflikt. Men det &r klart att man
far ju se till att man inte lagger ner altfér mycket tid i den har processen utan
forsoka komprimera budgetprocessen.

Inom Pagens arbetar man med 13 manadsbokslut istallet for 12. Detta gor att
arbetet med att analysera och rapportera till ledningsgruppen kan kompliceras till
viss grad. Produktionscontrollern menar att mycket av den arbetstid som han
lagger ner gar till att analysera dessa 13 manadsbokslut. Hans uppgift & har att
forsoka skapa forklaringar, som pa ett enkelt sitt dterger vad som faktiskt hant
under perioden och med naturligt fokus pa vad som hant inom produktionen.

[...] sdatt mycket av det jobbet [manadsboksluten forf. anm.] finns ju inte jag med i.
Skapandet sa att siga. Utan det handlar ju sen om att greppatag i det, analysera det
och sen skapa fram de rapporter som vi i nuldget har.

Produktionscontrollern dterkommer flera ganger till att hans arbete till stor del &r
att analysera det som andra har gjort eller presterat. Eftersom han framst arbetar
gentemot produktionen, i sin funktion som produktionscontroller, 1&ggs det extra
fokus pad kostnader och investeringsbehovet inom produktionen. Rapporterna
sammangtdlls till sist i en "VD-rapport” som utgdr beslutsunderlag for
ledningsgruppen.

En av nackdelarna med det nuvarande upplagget & att man i hog utstréackning
tittar pa historiska utfall. Som produktionscontroller analyserar han enbart
historiskt utfall fran produktionen. Han menar att det finns en inneboende
frustration i att arbeta pa detta sétt eftersom:

[...] det & va alltid <skratt> den frustrationen man har kanske, som jag halvt
skamtsamt séger att det & lite som att grava i lik nd&r man va &r... har stangt
bockerna och sen ska man producera resultatrékning och allt vad det & och sen ska
man borja analysera det och da har det redan gétt ett antal dagar till.

| rollen som controller har Produktionscontrollern en maséttning att arbeta i néra
produktionen. Han menar att det finns manga férdelar med att vara en naturlig del
av produktionsorganisationen eftersom informationsfloden pa sa sétt kan flyta
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smidigare. Dock fungerar dettainte i dagslaget fullt ut, vilket han anser ar beklag-
ligt.

Enligt Produktionscontrollern maste man som controller vaga ta rollen som den
ifrégasittande och stundtals vara obekvam. Controllern och produktionen maste
&ven ha en 6ppen dialog sa att man gemensamt kan fokusera och identifiera vad
mdlen & . | detta fyller han en kontrollerande funktion inom produktionen. Hans
uppgift & att analysera data frén produktionen pa en operativ detaljniva for
Ekonomichefens rakning, samtidigt som han forsoker sdja in tjansterna som han
utfor till produktionsledningen. Han menar att det ar en balansgang som maste gas
mellan att kontrollera prestationer och att sdlja in sig som en i ganget pa
produktionssidan. Detta beskriver han som att:

[...] véga vara lite obekvam samtidigt forsoka vara det pa ett vettigt sétt. Sa att man
inte stoter sig. Alltsa att forsoka sdlja in tjansten som sadan, for det &r egentligen en
tjanst det handlar om!

Personliga egenskaper som &r av vikt i arbetet &r att det finns ett genuint intresse
for siffror. Samtidigt understryks vikten av att controllern kan fa siffrorna att tala
for andra i organisationen. Samtidigt som controllern bor ha ett siffersinne sa
maste det finnas en formaga att kunna kommunicera och férmedla informationen
som finnsinb&ddad i dessa siffror.

Sinroll i foretaget ssmmanfattar han s hér:

Det &r en hjalpfunktion. S att de inte st&r handfallna och inte kan svara pa frégor
infor sina respektive chefer. P& nagot sétt sd kokar alltsammans ihop till ekonomi
och det gér inte att komma frén. Och det & det som & spannande.

Han ansvarar inte for de resultat som han rapporterar i beslutsunderlagen, men
samtidigt upplever han ett storre ansvar for vad som levereras @n han formellt
avkravs. Produktionscontrollern pdpekar att resultat som & daliga &r jobbigare att
presentera an bra resultat, trots att han sjav inte bar nagot ansvar for sava
prestationen.

Jag har juinte... dltsa... du kan ju inte skjuta budbararen. Men budbéraren kan ju
ibland kénna sig skyldig till att; fan kostnaderna &r fér hdga hér liksom, det kan man
ibland ta & sig. Eller jag gor, jag skainte... jag kan gora det ibland.

Det faktiska ansvar som han anger sig ha &r att rapporter och analyser & korrekt
utforda. Det finns &ven ett personal- och ledaransvar for tva understédllda
assistenter i Malm6 och Goteborg. Dessa tva assistenter bistar
Produktionscontrollern i analysarbetet och insamlandet av data
Produktionscontrollern menar att hans ansvar ar att kontrollera sa att analyserna
och kalkylerna & uppdaterade. Organisatoriskt svarar Produktionscontrollern
infor Ekonomichefen for dessa uppgifter.
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4.3.2. Ekonomichef, Joakim Tuvner

Joakim Tuvner (hédanefter Ekonomichefen) arbetar som CFO pa Pagens och har
gjort sd sedan april 2008. Han har en ekonomie magister fran Lunds universitet
och arbetar organisatoriskt mycket néra VD. Produktionscontrollern har ett direkt
rapporteringsansvar till honom.

Hans arbetsuppgifter bestdr framst av att vara en ”sparringpartner” till VD. Han
menar att hans roll som ekonomichef inom organisationen gor att han i manga
fragor jobbar mycket ndra VD. En stor del av hans dagliga arbete bestar i att
oversitta foretagets planer och strategier till siffror och i detta far han ta tag i
manga saker och ting inom organisationen, oavsett om det ligger pa hans bord
eller inte. Han sager att:

[...] om det finns ett projekt som inte har ndgon naturlig koppling i organisationen
och de behover tastagi[...]” sd hamnar det med stor sannolikhet hos mig

Ett stort projekt som han for nérvarande leder, géller att skapa information mer
tillgénglig inom organisationen. Syftet med detta, menar han, & tudelat. A ena
sidan behover informationen bli mer latthanterlig for mottagaren, samtidigt som
han vill frigéra mer tid for controllern till att analysera siffrornaistéllet for att ta
fram dem. Han menar att det & en viktig arbetsuppgift som
Produktionscontrollern har i att utveckla ekonomistyrningen, s att det pa ett
tydligare séitt gar att gora uppfoljningar pa olika floden inom organisationen.
Ekonomichefen menar att det idag finns brister i vilka processer som man méter
och att detta skapar " ett morker” nér materialet ska analyseras.

En annan stor del av hans arbetsuppgifter & att planlégga verksamheten och goéra
uppfoljningar pa de utfall som presenteras genom informationsinsamlingen. Detta
rapporteras sedan direkt till VD.

Den informella aspekten av styrning anses synnerligen viktig nér man arbetar i en
ekonomifunktion. Han menar at om den informella kontakten inom
organisationen saknas, sa kommer personen pa ekonomifunktionen aldrig komma
"folk in palivet”. Det informella styrandet mynnar i stort ut i att forsoka skapa en
dynamisk organisation som arbetar mot gemensamma mal.

EQ &r jatteviktigt! Alltsa jobbar man som ekonomiperson och inte kommer in folk
pa livet sA... da blir det valdigt kantigt! Det handlar ju om att jobba med och inte
emot de andra personernai ledningsgrupperna.

| rollerna, som ekonomichef och controller, finns det en inséljningsprocess som
maste forstds. Han menar att om en controller inte har férmagan att sdja in de
rapporter som han eller hon kommer med, s kommer ingen att se nyttan av dem.

[...] det handlar om en insdljningsprocess. Egentligen ju... Om man vill ha en

forandring i produktionen, om det nu & det vi pratar om, s handlar det ju om att
visapasiffrorna. Skapa en forstéelse for det. Allt det dar blir ju informellt ju.
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Enligt Ekonomichefen sker en stor del av informationsinsamlandet och beslutande
egentligen utanfor det formella motet.

Om sin egen roll inom organisationen menar han att han & ”[...] mer djavulens
advokat dverallt... Jag petar dér jag vill och springer dér det brinner”. Han ser sig
gadv som en problemlosare och en controller pa ett mer Gvergripande plan,
jamfort med Produktionscontrollern. Nar det kommer till ansvarsomrédet sa har
han ett informationsansvar gentemot VD. Detta ansvar stracker sig till att
Ekonomichefen maste lyfta upp de fragor som han anser & av vikt for VD, men
aven ansvaret att informera 6vrig personal inom organisationen om var man kan
bli battre. Som ekonomichef finns dven ett personalansvar for & ena sidan
Produktionscontrollern och & andra sidan redovisningschefen.

Han sitter dven med i ledningsgruppen. | denna position forvantas han arligen
arbeta med budgetarbete och nyckeltalsframtagning. Dock betonas att han gélv,
eftersom han & relativt ny pa positionen, inte har arbetat med detta annu.

Hans forvantningar pa Produktionscontrollern &r att denne ska ha férmagan att
komma in i verksamheten pa ett plan som han sav inte har tid att gora
Produktionscontrollern ska darefter avrapportera och analysera informationen pa
ett sétt som han gélv inte kan, eftersom han inte har mgjligheten att befinna sig
verksamheten.

[...] det & det som &r Richards roll dai produktionen. Att han dels ska nastla sig in,
for jag har ju intetid att vara med pa allaméten i produktionen. Saidealiskt s borde
jag ju vara, och det & jag ju ocksa, controller ocksd. Men jag har inte tid att sitta
med pa ala méten dar, utan han sitter med som en i ganget. Han & deras
ekonomichef i produktionen kan man ju kalla honom. S& han sitter dar och mycket
mer &@n och... jahan & ekonomiavdel ningens person i produktionen.

Enligt Ekonomichefen &r det har viktigt att Produktionscontrollern har férmagan
att bade fungera som ekonomiavdelningens man och som en radgivare i
produktionen. Han ska bade kunna bista med viktig information och ett insider-
perspektiv och att agera som en padrivande aktor i produktionen. Han menar att
Produkti onscontrollern maste:

[...] nastlasig in, han méste bli accepterad, han maste fa reda pa saker och ting nér
de hander och skapa en nara relation med dem. Samtidigt som han da maste vara en
djavulens advokat sa att siga och ifragasitta och vara kritisk. S& han maste hitta en
balans dér. Man kan inte bara skalla for da blir man inte accepterad.

Ekonomichefen forvantar sig att produktionscontrollern har en formaga och ett
intresse att sitta sig in i verksamheten. En bra controller behdver dven forsta den
bakomliggande strategin och se organisationen ur ett helhetsperspektiv, samtidigt
som han har intresset for att " grévaner sigi siffror”.

Controllern méste dels vara... the strategist... du maste forsta strategin annars kan
du inte vara controller. Sen maste du ocksa vara [...] den hér introverta personen
som sitter ner vid en dator och tycker att det jétteroligt att borra dig ner i siffror och
tycker det & roligt att hitta detaljerna. Sen maste du samtidigt vara den har personen
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som forstar strategin och helheten och som &r tillrackligt extrovert for att tycka det
ar roligt att ga bort till Mikael Mattsson [Bagerichefen] och snacka med honom.

4.3.3. Produktionschef, Jorgen Olin

Jorgen Olin (hadanefter Produktionschefen) & produktionschef for bageriet i
Mamo. Han borjade pa foretaget 1985 som bagare och har sedan arbetat sig upp.
Han har férutom en utbildning till konditor aven last ledarskapskurser och
"ekonomi light”. Pagens har en platt organisation, varfor han har ett nara
samarbete med den operativa driften i produktionen. Hur han ser pa sin roll och
relationen mellan produktion och produktionscontrollern beskriver han sa har:

Vi & en leverantor. Tittar man gentemot produktionscontrollern sa &r han ett stod
for oss. Sen ar det tyvarr sa fortfarande att jag har mina egna exceldiagram och mina
egna nyckeltal som jag knappar in mina siffror i varje dag. Vilket gor att det ...
samarbetet som finns mellan produktion och produktionscontroller handlar mer om
en manadssammanstalIning dar man tittar pa bokslutet och ser hur det ser ut och var
det avviker. Sen far respektive ansvarig i produktionsorganisationen antingen tala
om dér vad som har hant eller s3 far man ga tillbaka och titta och gora en analys av
det p& sin egen kammare for att senare &terkoppla.

Samarbetet med bagerichefen (Mikagl Mattsson, BC) fungerar ungeféar pa samma
sétt; han har @en i sin tur egna Exceldiagram, med egna nyckeltal som han
stammer av mot. Bagerichefen och Produktionschefen har ett mycket ndra dagligt
samarbete och Produktionschefen ka&nner att han har Bagerichefens fulla
fortroende. Han foljer "sina siffror” pa de nivaer han tycker att de ska ligga och
Bagerichefen foljer sina. Ekonomistyrningen &r inte nagot som han anser att han
ar en del av. Det finns en ekonomiavdelning som tar hand om det, men han 6nskar
att han hade fatt en béattre aterkoppling om resultat och andra aspekter av hur det
gér for foretaget.

Han har daglig kontakt med den operativa verksamheten inom foretaget. Varje
dag tréffar han den tekniska chefen, ndgon av de operativa cheferna och nagon
medarbetare och gar igenom hur det har gétt de senaste 24 timmarna och vad som
behover atgardas. | sin roll tycker han att det & mycket viktigt att vara narvarande
i det dagliga arbetet. Han tror mycket pa " management by walking around”, for
att "anvanda 6ronen och lyssna av stdmningen”. Han brinner mycket for sin roll
som chef; manniskor ligger honom mycket varmt om hjértat och att utveckla
verksamheten och medarbetarna. Dock anser han sig inte ha tillrackligt med tid
till att vara néarvarande i produktionen pa grund av diverse administrativa
uppgifter.

Enligt Produktionschefen har alla i féretaget klart for sig vad deras funktion é&r;
"alla har uppdraget klart for sig”. Agaren & mycket starkt involverad i driften och
beslutsfattandet ar kort, vilket han séger & en del av foretagskulturen. Vidare
tycker han ocksa att det & mycket viktigt for honom i hans funktion att han vet
hur det &r att baka, att han har erfarenhet fran produktionen och vet hur saker och
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ting gors inom foretaget. Det uppstér sallan konflikter: "det leder inte till ndgot
konstruktivt”.

Skillnader idag gentemot forr & att ansvaret inom organisationen pressats langre
ner till den operativa nivan i foretaget och kraven har okat. Tidigare styrde man
inte efter en budget inom Pagens utan man utvérderade hur produktionen gick
efter resultatet. En gang var fjarde vecka korrigerades sedan produktionen efter en
produktionsrapport. Man behover, enligt Produktionschefen inte ga langt tillbakai
tiden nér det inom Pagens inte fanns en HR-avdelning, ingen kvalitetsavdelning
eller produktionscontroller. Det har byggts upp verksamheter runt om
karnverksamheten efterhand och dessa har i manga fal &ven inneburit nya
uppgifter inom produktionen:

Sa har har ju byggt upp organisationer runt om karnverksamheten. Vars sysdor
tycker jag & att stddja kérnverksamheten, men ibland kénns det som om de tillfor
uppgifter till kérnverksamheten vilket gor att framforallt, om man tar den operativa
delen hér nere, har man mellan 20-28 medarbetare. Det innebér att det ska utforas
20-28 medarbetarsamtal varje &r. Vi ska aterkoppla pa det varje halvar. Du ska haen
daglig kontakt med dina medarbetare, du ska utéva det ledarskap som vi tror pd, det
vill séga du foljer upp vad vi gor, hur vi gor, nér vi ska gora det och vem som ska
gora det. Du & synlig verksamheten...och det & klart, kommer da
kvalitetsavdelningen och siger att nu ska du gora detta ocksd och sd kommer
ekonomiavdel ningen och siger att nu ska du gora detta ocksd och sd kommer HR-
avdelningen och sager nu vill vi ha detta ocksa. Det &r klart ... ndnstans ... s blir de
administratorer.

Under senare & har det gjorts analyser inom produktionen av hur mycket av
arbetet som lagts pa administrativa uppgifter och en hel del uppgifter har
" dterdelegerats’ uppat tillbakatill HR, kvalitetsavdelningen eller ekonomi.

Under de senaste sex &ren har man inom produktionen styrt efter ett dokument
som han gév tagit fram. Dar skriver Produktionschefen in antalet arbetade
timmar, antalet producerade kg, |6nekostnader och antalet kasserade kg. Ur detta
far han fram antalet forbrukade timmar och kassationstal per avdelning, kg per
timme, trenden for kg per timme och utnyttjandegrad. Dessa siffror
kommuniceras sedan till medarbetarna och i olika méten.

Forvantningar som has pa en controller &r att de ska vara stéttande, trycka pa,
ifrégasdtta hur saker gors, komma med egna analyser och fa folk att anstrénga sig
lite extra. Sedan hade han nog véntat sig att man skulle ha kommit lite langre med
utformningen av styrsystem, som skulle underlétta for honom. Som det & nu tar
rapporteringen i exceldokumentet mycket av hanstid, siffrorna ar svara att fa fram
och systemen & mycket troga. Han upplever inte att han och produktionscontrol-
lern har ett ndra samarbete, det skulle inte paverka hans arbete i nagon namnvard
utstréckning om controllern inte fanns dar. Antagligen paverkar han produktionen
indirekt i och med att han ser till att kalkylerna & uppdaterade, men han kanner
inte att han bidrar till hans egen funktion. Han skulle absolut vilja att det fanns en
starkare controllerfunktion inom foretaget, men ser ocksa att det skulle vara
mycket svart eftersom verktygen inte finns pa plats idag. Med de system som
finnsidag gar det inte for en controller att fatillracklig insyn for att se vilka fragor
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han ska stélla eller vilka knappar han ska trycka pa. Enligt Produktionschefen &r
controllern inte narvarande i produktionen. Han har varit med en natt under bak-
ningen, vilket alla far géra som borjar pa Pagens, men sedan undrar han om han
varit dar mer.

Men vi hade en produktionscontroller som, den férsta produktionscontrollern som vi
hade Magnus Bengtsson, han satt hér uppe. Och han var aktiv i produktion ocksa..
Och han hade da, davarande produktionschef eller platschefs, fortroende att jobba
direkt mot driftdedaren. Och det var en lite annan produktionscontrollerroll,
egentligen. Jag undrar om inte den har tagits 6ver av produktionscheferna idag. Sa
det kan nog vara sa att mognaden i organisationen och mognaden hos... alltsa dar
finns en liten controller i alla. Framférallt produktionschefer.

Kulturen & mycket stark inom Pagens. Man vet inom foretaget vad som vantas av
en och han beskriver stémningen sa har:

[...] & man har 21:00 en kvéll, jag var har igér kvall. Att gain har en natt &r, alltsa
det motiverar mig. Alltsa det ger mig tillbaka. Folk & glada, de skrattar, de hdlsar,
de hélsar, de tjoar och det &r fullt 6s hela vagen [...] vi har en leveranssakerhet pa
99,2 % i genomsnitt om man tittar ett &r tillbaka. Och jag tror inte att man kan hitta
négon processindustri inom livsmedel som har den hér leveranssékerheten. Det finns
en oerhord vilja att... man forstar det hela vagen ner pa det operativa planet att vi
maste baka brod. Och man kan alltsd st& och dlita i flera timmar. Det kan vara ett
band som gdr i sonder, d& kan man sté och lyfta brod. Lyftafyratoni timmeni flera
timmar s3 har, for att vi ska rédda leveransen.

Foretagsledningen har byggt upp en stor forstaelse for de ekonomiska nyckeltal
man styr efter inom organisationen. Nyckeltalen kommuniceras som ”kronor och
oren kopplat till brod” vilket har ndtt anda fram hos medarbetarna. Man blir
uppriktigt upprord over kassationer.

De operativa malen sitts av driftsledarna sava i samarbete med medarbetarna.
Detta aggregeras sedan upp till de olika nivéerna nedifran och upp. VD sétter
overgripande mal for till exempel tackningsbidraget inom foretaget som stort och
de olika avdelningarna sitter sedan sina mal utefter detta. Nyckeltalen som
Produktionschefen arbetar efter kommuniceras inte till controllern. Controllern
har &ven andra definitioner for vissa nyckeltal som han beréknar i sinakalkyler.

4.3.4. Bagerichef, Mikael Mattsson

Mikael Mattson (hadanefter BC) & chef pd Pagens for de bada bagerierna i
Mamo och Goéteborg. Han &r utbildad civilingenjor inom kemi och har l&st kurser
i foretagsekonomi for tekniker motsvarande en termin. Han har jobbat inom P&
gens sedan har var fardig med sina studier och har arbetat som laboratoriechef,
varit produktionschef for de mindre enheterna och &r idag bagerichef. Han tycker
att det & en stor fordel att han har haft de positioner galv som han idag styr over,
sa att han har en béttre forstéelse for vad hans underordnade gor. Samtidigt for-
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andras situationen standigt, vilket man ocksa maste vara medveten om i hans
funktion.

Det som Bagerichefen vantar sig av controlling inom foretaget & mycket att
beskriva foretagets situation i monetara termer, att madjliggora framforhallning
och simuleringsverktyg for besutsfattandet inom foretaget, "om man gor si, sa
hander s&’. Controllingen ska da hjalpa beslutsfattarna att fatta rétt beslut, vilka
manga ganger ar baserade pa kanslor och "tyckande’. En viktig del for foretagets
framtid & ocksd investeringsprocesserna. Ofta har foretaget gjort liknande
investeringar tidigare och man vet ungeféar vad som vantar, men vid de mer
banbrytande investeringarna & dessa bedémningar mycket svérare.

Det som ligger Bagerichefen varmast om hjartat inom controlling &r
produktionscontrolling dér man kan optimera produktionsprocesserna. Hér arbetar
de inom Pagens mycket med att inte bara effektivisera for sakens skull, det &r inte
bara att producera brod si fort det gar, utan det & mycket viktigt att hela
processerna beaktas. Allt i vardekedjan maste klaffa; precis réatt mangd maste
produceras, varken for mycket eller for lite. Det & en fara med att "bara styra
efter kalkylerna’ eftersom det & sa viktigt att setill helheten, risken finns alltid att
man glommer ndgot vasentligt i kalkylerna.

Eftersom Pagens har nagorlunda enhetliga produkter gor han, som en forsta
grovkakyl, en produktkalkyl foér produkternas standardkostnader for att utvérdera
hur det gar for produktionen. Detta fungerar forhdllandevis bra. Denna kalkyl
specificeras sedan upp pa ett antal poster och de kostnader som inte gar att
alokera kommer har fram som "diffar”. Den tid som inte gér att allokera réknas
inom P3gens som tidskassation och det & Bagerichefens uppgift att minimera
dessa.

Problemet med de héar kalkylerna & enligt honom att det finns en grazon mellan
det som & fasta och rérliga kostnader och att det inom den hér zonen & mycket
svart att analysera kostnaderna pa ett bra stt. Enligt Bagerichefen &r det har ett
mycket stort dilemma om volymerna skulle komma att variera mycket. Man &r
inom foretaget vana vid att kora som de brukar eftersom volymerna lange har gatt
upp med 5 % varje &. Om det nu i kristider skulle plétsligt ga ner, skulle foretaget
fa stora problem. Har har controlling enligt Bagerichefen en stor funktion att fylla
att gora upp olika modeller for vad som kan tankas hénda och sedan utvérdera vad
man inom foretaget skulle behdva arbeta med.

| sin funktion som produktionschef menar han att han idag & mer av en controller
an den tekniker, som han tidigare varit i andra funktioner:

Som produktionschef... s vagar jag néstan siga att jag & mer controller idag an
vad jag & utvecklare. Tidigare har jag varit tekniker... mer allts& teknik och att
utveckla och berékna maskiner. Jag har halit pa med bade bergkning av ugnar och
riktigt djupt tekniska berékningar. Men det har jag nu helt d&ppt, for jag kénner ju
att controlling &r réatt kul. Just simuleringen...

Pagens har en klassisk funktionsindelad organisation med en marknadsforings-
chef, produktionschef, ekonomichef etc. Men detta & bara en papperskonstruktion
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enligt M, det gar idag inte als att fatta savstandiga beslut inom produktionen
utan alla beslut som han fattar har ju konsekvenser for resten av vardekedjan inom
foretaget och en funktionsindelning &r i egentlig mening inte mojlig, séger han.

En av controllerns viktigaste funktioner & enligt honom att hjalpa foretaget att
"skilja mellan idéerna’. Han menar att ett val fungerande controllingsamarbete
och fungerande ekonomiska modeller ar absolut avgorande for att kunna fatta rétt
beslut. Controllern méste enligt Bagerichefen har vara ”VDns basta van”, en VD
utan en fungerande controllingfunktion fattar helt enkelt fel beslut. Bagerichefen
ser helt enkelt controllingen som en av ett foretags viktigaste funktioner.

Pagens styrs efter maltal och varje platschef maste ha klart for sig vad deras
avdelnings funktion &r i vardekedjan, sa att de ocksa vet hur stor del av de totala
kostnaderna de kan ha och hur stor del av féradlingen som de ska leverera. Han
havdar att det idag inte & mojligt for en chef att ga in och ge direkta order till
enskilda

Informella aspekter av styrning ser Bagerichefen som en absolut nodvandighet.
Det finns ingen mening med att hdllainne med information till nasta schemalagda
formella méte. Han har tva platschefer och en teknisk controller som arbetar for
honom och med dessa har han en daglig kontakt och driver de fragor som géller
for stunden. En hel del av hans funktion innebér controllinguppgifter. De métt han
arbetar efter utformar han gélv och han arbetar en hel del med simulering av
konsekvenserna olika beslut skulle ha pa organisationen och trendanalyser av
tidigare bokslut. Bagerichefen konstaterar att han har varit med sa lange i
foretaget och kan s& pass mycket om hur man gor saker dar att han i sin funktion
skulle klara sig utan en extra controllingfunktion eftersom:

Jag har gjort min egen controlling under lang tid av den enkla anledningen att
controlling stod inte hogst pa dagordningen i huset... och det markte de controllerna
vi anstéllde efter ett tag och Richard &r det forste controllern som jag tycker har varit
riktigt, riktigt vass och bidragit till mig. Bidrar han datill mig, s blir det |attare att
samarbeta

Tidigare controllers har, enligt Bagerichefen varit for oerfarna och har inte kunnat
komma in i organisationen pa rétt sétt och bidra. Organisationen & mycket
resultatinriktad och da|&gger man inte tid pa ndgot som man inte tycker bidrar till
vad man gor. De controllers som arbetat dér tidigare har inte mer an "hunnit
landa’ om de har arbetat dar i till exempel tva &r. Enligt Bagerichefen kan detta ha
gett organisationen problem och gamla sétt att gora saker har satt sig. Nu har de
en ny ekonomichef, som faster stor vikt vid controlling och en ny vassare
controller, s3 nu har det &en kommit nya projekt for forbéttringar av
controllingsystemen.

En nackdel med ett fokus pa controlling tycker han &r att den praktiska kunskapen
om hur maskiner fungerar i produktionen saknas. Det & siffror och samtidigt
kanske den matematiska kunskapen om osdkerhetsintervall och decimaler inte
riktigt finns, vilket gor att detta faller bort i analysen. Om siffrorna man stoppar in
i kalkylerna inte stammer safaller ju hela kalkylen. Det & ocksa séllan man inom
foretaget ifrégasatter vad kalkylerna kommer fram till och hur.
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Det beror ju pa vilken bas man véljer. Det &r sdlan ndgon har den forstaelsen for
det. Utan sager man till en marknadsavdelning att det kostar 4,68 s kostar det 4,68
och s& 3 % ska de ha pa det. Men &r det den verkliga kostnaden?
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5. ANALYS

| detta kapitel kommer vi att analysera empirin som presenterats i kapitel fyra med
hjdlp av den teoretiska referensramen. Varje fallforetag presenteras for sig, med
ett uppsummerande avsnitt sist i varje fallforetagspresentation. Forst prévas
materialet mot teorierna om vad ekonomistyrning & och vad controllers gor.
Dérefter gors en summering med hjdlp av Gummessons modell. Sedan analyseras
materialet utefter Byrne och Pierce modell for controllerns roll, dess orsaker och
egenskaper Analyskapitlet ligger till grund foér nastkommande kapitel, dar
slutsatser och diskussion presenteras.

5.1. Danisco Sugar AB

5.1.1. Foretagets ekonomistyrningssystem

Ekonomistyrningssystemet inom Danisco Sugar AB innehdller bade formella och
informella inslag. Av de mer formella typerna har vi sett att styrning till stor del
utgdr fran affarssystemet SAP déar information om prestationer samlas in och ana-
lyseras. Systemet & stort och innehdller en mangd funktioner som manga inom
organisationen ifragasitter nyttan med. Ekonomichefen havdar dock att systemet
fungerar som ett utmarkt verktyg for ekonomer. | kombination med detta haller
det for narvarande pa att implementeras ett komplement till SAP, dar information
ska kunna samlas in, lagras och distribueras pa ett smidigare sétt; ett Business
Warehouse. Genom detta komplement kommer rapportfunktionerna inom organi-
sationen formodligen att minskas eftersom fler anvandare pa ett mer intuitivt vis
kan ta fram analyser av insamlade prestationsmatt. Utover SAP arbetas det inom
organisationen med ett system for hallbarhet benamnt som ” Sustainablility Mana-
gement System” (harefter SMS). Systemet bestér av fem perspektiv som vardera
innehaller en rad maltal som kontinuerligt méts och f6ljs upp.
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Fabrikerna & uppdelade i tre profit centers som i sin tur & uppdelad i en rad cost
centers. Varje uppdrag som utférs inom dessa cost centers & knutna till
arbetsordrar i SAP. Kombinerat med detta har vi sett att budgeten anvands genom
hela foretaget och tillsammans med arbetsorderna utgdr organisationens formella
styrverktyg som genomsyrar hela foretaget. Det & var tolkning att denna styrning
tillsammans blir en mycket hard formell styrning.

Regleringen kring hur budgeten ska anvandas och skapas far anses som mycket
styrande. Exempelvis redogor Ekonomichefen for hur budgetarbetet tar flera
rundor pa manga instanser inom organisationen innan ett slutgiltigt beslut kan
fattas. | dessa arbeten antyds det fran Ekonomichefens sida att koncernledningens
mandat att neka eller godkanna en budget & mycket stor.

Styrningen av mer informell karaktér férekommer ocksd av vad vi har uppfattat
av de tre respondenterna. Nagot som ala tre respondenter & dverens om &r vikten
av att informella moten pa arbetsplatsen uppstar. Detta kan vara av arten att sitta
pa en sarskild plats inom organisationen beroende pa vad man gor, som
Inkdpschefen gor, eller att spendera tid med att prata over en fika. Dock
framstéller de tre respondenterna vikten av den informella styrningen i olika hog
grad. Exempelvis framhaller inkdps- och Inkopschefen i hdgre grad vikten av de
informella aspekterna @n vad de dvriga tva respondenterna gor. Vidare har vi
uppfattat den informella styrningen som mycket hég inom organisationen. Framst
har vi sett detta pa Ekonomichefens uttalande om att "det finns ingen sukdom
under kampanjen” vilket antyder ett starkt grupptryck under denna period.
Mjligen kan detta kompenseras av ett lugnare tempo under resterande tid.

5.1.2. Respondenternas aktiviteter

Alla tre respondenterna fran Danisco Sugar AB havdar att de involverade i
uppgifter som kan klassificeras som controlling. Som beskrivs i kapitel tre
innefattar controllerfunktionen en rad aktiviteter sdsom planering, kontroll,
rapportering och analys samt serviceaktiviteter. Den svenska controllerfunktionen
innefattar &ven uppgifter med strategisk anknytning. Samuelson (2001) har
sammanfattat detta som att controllerfunktionen innebér en effektivisering och
underhal av ekonomistyrningssystemen.

Ekonomichefen

Ekonomichefen poangterar att en stor del av hans funktion inom organisationen &r
att kontrollera och dvervaka att budgeten efterlevs. | de fall budgeten dverskrids
har han det formella ansvaret att korrigera den 6verskridna budgeten genom att
identifiera problemomradena och medla mellan de olika kostnadscenters som
finns inom féretaget. Samtidigt ansvarar Ekonomichefen inte direkt for uppréattan-
det av budgeten utan &r styrd utav vad koncernledningen i Képenhamn beslutar i
kombination med vad de lokala arbetsledarna 6nskar. Ekonomichefen tar i dessa
fall en mer informell roll som medlare mellan koncernledningen i K&penhamn
och arbetsledare i Ortofta och Arlév. Ekonomichefen har d&ven som uppgift rap-
portera till koncernledning och fabrikschef om hur budgeten efterlevs, men po-
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angterar att det faktiska laget oftast tonas ner om det skulle vara av negativ karak-
tar. Han uttrycker under intervjun att problem ar nagot som de sjdva ska klara av,
vilket tyder pa en stark informell styrning eller en starkt resultatstyrd och divisio-
naliserad organisation.

Dessa arbetsuppgifter liknar i stor grad de aktiviteter som Heckert och Willson
(1963) visar pd, det vill siaga en planerande, kontrollerande och rapporterande
aktivitet. Vidare har vi sett att Ekonomichefen har vissa strategiska
arbetsuppgifter i form av att sitta i ledningsgruppen for tva av fabrikerna.
Mattsson (1987) och Olve (1988) har tidigare argumenterat for att den svenska
controllerfunktionen innehdller dessa strategiska positioner vilket stammer in pa
Ekonomichefens funktioner. Det framstar dock inte som helt klart om dessa
strategiska funktioner ar direkt kopplade till utévandet av controllerfunktionerna.
En mojlig forklaring kan vara, i likhet med vad Paulsson Frenckner (1989)
argumenterat for, att Ekonomichefen fétt ytterligare en titel men utfor samma
arbete som han gjort tidigare. Detta skulle antyda att de ovanstdende aktiviteterna
inte & nya utan att de har funnits med i Ekonomichefens arbetsuppgifter aven
innan han blev " controller”.

Den styrning som Ekonomichefen utfor kan i vissa fall hindras av att han inte har
ndgon formell rétt att beordra andra inom organisationen (utanfor
ekonomiavdelning dar han har personalansvar) att gora pa ett visst sitt. Har
antyder Ekonomichefen dock att informella styrsétt kan kompensera for detta och
anvands genom att han fysiskt befinner sig pad Ortofta sockerbruk och har
mojligheten till daglig kontakt med de arbetsledare som har det faktiska ansvaret
for att budgeten fdljs. Bristen pd denna formella rétt att beordra andra inom
organisationen medfor att Ekonomichefen maste "tjata’ pa de arbetsedarna och
"gubbar pa golvet” om att gora pa ett visst sétt. Men i kraft av sin position inom
foretaget har hans uttalande och rekommendationer kraft. Heckert och Willson
(1963) menar att for att controllerfunktionen ska fungera optimalt sa krévs det att
personen i som utbvar aktiviteterna exempelvis stéttas genom regleringar inom
foretaget. Ekonomichefens hierarkiska position kan vara en sadan reglering som
ger honom tilltrade och genomslagskraft. Ytterligare anser hela ledningsgruppen
att "lagd budget ligger” vilket medfor att Ekonomichefen har mer att fall tillbaka
pai sin styrning. | den har funktionen kan man se Ekonomichefen som en del av
ekonomistyrningssystemen (Mattsson, 1987).

| fragan om ansvar for bokslut och redovisning gér teorierna isar nar det galler
den svenska controllerfunktionen. Olve (1988) menar att den svenska
controllerfunktionen inte omfattar dessa aktiviteter medan Mattsson (1987)
argumenterar for att de ibland gor det. Att Ekonomichefen pa Danisco har ett
bokslutsansvar kan déarmed rimligast forklaras med, vilket vi &ven tidigare
diskuterat, att titeln controller & nagot som lagts ovanpa en tidigare redan
befintlig ekonomroll (Paulsson Frenckner, 1989).

L abor atoriechefen och SM S-koordinatorn

L aboratoriechefen & sin sida har som uppgift att konstruera budgetmal for sin spe-
cifika avdelning. Han framhaller att det skapas ett engagemang pa avdelningen
genom att det finns gemensamma ma som alla arbetar mot, vilket tyder pa att det
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tydligt finns bade formella och informella aspekter i styrningen. | sitt arbete som
SMS-koordinator har han uppgifter som & av planerings- och uppféljningsart.
Detta framgar framst genom att han kontinuerligt arbetar med maltal och uppfdlj-
ning av dessa maltal i SMS-systemet. Utdver detta har han ett ansvar for av den
strategiska planen och hur va de satta maltalen har uppnétts, inom SMS, vilket
sker pa bade veckobasis, manadsbasis och arsbasis. Uppgifterna stammer vé
Overens med de aktiviteter om planering, kontroll och rapportering som Heckert
och Willson (1963) har definierat. Hans roll som kontrollant liknar den som Eko-
nomichefen uppvisar. Dock antyder Laboratoriechefen att han ofta antar en in-
formell approach som ett forsok att fa arbetsledare och andra runt omkring honom
att lyssna pa honom. Vidare anger han att hans kunskaper i processen och upp-
backning av de mer formella styrsystemen medfdr att folk inom organisationen
lyssnar pa honom. Byrne och Pierce (2007) menar att controllern ofta kan uppfat-
tas som en ambassaddr som genom sin rapportering integrerar redovisning och
verksamhet.

Laboratoriechefen har auktoritet att agera 6verallt inom organisationen genom sin
funktion som SMS-koordinator. Som vi har visat tidigare menar Heckert och
Willson (1963) att controllerns tillgang till organisationen bestams genom
bestammelser fran ledning eller styrelse. Laboratoriechefens mojlighet att agera
anser vi baseras pg, i likhet med diskussion som forts om Ekonomichefen, hans
chefsposition inom organisationen. Detta forutsétter dven att ledningen har
fortroende for hans vidare arbete i dessa fragor.

Mattsson (1987) menar att en svensk controllerfunktion &ven omfattar boksluts-
och budgetarbete. Detta ar aktiviteter som vi inte har kunnat identifiera ibland
Laboratoriechefens arbetsuppgifter. Dock har vi sett att Laboratoriechefen klart
har uppgifter som & av strategisk art, precis som Mattsson (1987) och Olve
(1988) anger att den svenska controllerfunktionen innefattar.

Inkdps- och under hallschefen

| fallet med inkOps- och underhallschefen sa har vi uppméarksammat att en stor del
av hans uppgifter bestar i att utstaka planer for framtiden och skapa rapporter som
den Ovriga ledningsgruppen anvander som beslutsunderlag (jfr Baines &
Langfield-Smith, 2003). Detta stdmmer v&8l Overens med aktiviteterna som
aterfinns inom controllerfunktionen (Heckert & Willson, 1963). Han omtalar &ven
sin roll som att vara den som hjéper till att se till att ledningssystemet fungerar
optimalt s& att ratt beslut kan tas vid rétt tidpunkter. Aven detta stammer val
overens med den servicefunktion som omtalas i anglosaxisk och svensk litteratur
om controllerfunktionen. Inkopschefen poangterar att han ser sig §alv som en
"teknisk-ekonomisk” controller som skiljer sig pa det viset att han anayserar,
kontrollerar och fdljer upp inifrén verksamheten och inte bara i ett ekonomiskt
perspektiv.

Vidare sitter Inkopschefen i ledningsgruppen och arbetar sdledes med strategiska

och langsiktiga arbetsuppgifter precis som Mattsson (1987) och Olve (1988)
diskuterar,
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Vad vi dock har uppmérksammat &r att Inkdpschefen inte har uppgifter som ar av
budgeteringsart eller redovisningsart. Detta skiljer sig alltsa fran de aktiviteter
som Heckert och Willson (1963) beskriver som menar att redovisning &r en del av
controllerfunktionen. Mattsson (1987) menar att redovisning ibland forekommer i
controllerns arbete, men inte alltid, vilket vi har sett i Bagerichefens
arbetsuppgifter.

Inkdpschefen arbetar aven mycket med informell styrning. Detta kan tydligast ses
i vikten han lagger pa att ha kontor pa tre anlaggningar och det faktum att han
alternerar var han arbetar. Den informella aspekten medfér att han kan fanga upp
vad som héander i organisationen snabbare é&n vad som hade varit mgjligt genom
de formella verktygen, som finns att tillga. Vidare har vi tolkat att Bagerichefens
auktoritet skapats genom formell form som kommer sig av att han & chef och
sitter i ledningsgruppen.

5.1.3. Controllerfunktionens fordelning

Utifran ovanstaende diskussion, och i enlighet med Gummessons (1999) modell
om ansvarsfordelning, kan vi illustrera hur mycket av controllerfunktionen som
kan identifieras i de tre respondenterna. Analogt med Gummessons resonemang
skulle vi vilja tala om grader av controllerfunktion i respondenternas roller inom
organisationen istallet for controller/inte controller. Bade Ekonomichefen och
Laboratoriechefen har hog grad av controlleraktiviteter® kopplade till sina
arbetsuppgifter medan Inkdpschefen uppvisar en mindre grad. Som vi har visat
ovan har alla tre respondenter del i det strategiska arbetet, planeringsarbetet,
analys och kontroll. Vad som skiljer ut Inképschefen som mindre utav en
controller &r att hans dvriga arbetsuppgifter tar upp en storre plats an vad vi har
sett hos Ekonomichefen och Laboratoriechefen.

Laboratoriechefen och Ekonomichefen arbetar med en storre andel av
controllerfunktionens aktiviteter &n vad InkOpschefen gor. Ekonomichefen har
hog grad av kontroll- och rapporteringsaktivitet i sina arbetsuppgifter. Vidare ar
budgetarbete, redovisningsarbete och underhdl av ekonomistyrningssystemen
ocksa mycket forekommande hos Ekonomichefen. Detta & aktiviteter som
litteraturen starkt forknippar med controllerfunktionen. Laboratoriechefen & sin
sida har hoga grader av kontroll- och rapporteringsaktiviteter kopplat till sin roll
som SMS-koordinator. Som komplement till detta har vi funnit en relativt hég
grad av strategiaktiviteter i hans arbetsuppgifter. Dock ar det var uppfattning att
L aboratoriechefen har en relativt 1&g grad av aktiviteter relaterat till bokforing,
bokslut och redovisning.

Sammantaget kan vi visa att controllerfunktionen, definierad enligt de aktiviteter
som diskuterats ovan och i den teoretiska referensramen, inte aterfinns i en en-
skild respondent. Tvéartom har vi sett att controllerfunktionen snarare &r en funk-

8 Controlleraktiviteter och controllingaktiviteter anvander vi i uppsatsen som synonymer och avser
planerings-, kontroll-, rapporterings- och redovisningsaktiviteter vilka syftar till att dvervaka och
uppréatthalla satta mal.
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tion som, totalt sett, aterfinns i foretaget som helhet, men fordelat pa ett antal in-
divider. Nedanstdende modell &erger respondenternas del i controllerfunktionen.
| nastkommande avsnitt kommer vi att analysera varfor en sadan fordelning kan
ha uppstatt inom organisationen.

L aboratoriechef Ekonomichef Inkopschef (1C)
(LC) / controller (EC)

Figur 5:1 Illustration av respondenternas del av controllerfunktionen, Danisco

5.1.4. Controllernsroll enligt Byrne & Pierces modell

Aspekterna roller, orsaker och personliga egenskaper i Byrne och Pierce (2007)
modell ska vi hér anvanda for att kunna sdga mer om varfor uppgiftsfordelningen
och rollerna ser ut som de gor bland respondenterna pa Danisco.

Respondenternasroller

Ekonomichefen namner under intervjun att alla inom ledningsgruppen har jobbat
lange inom foretaget. Enligt Role Theory borde detta gora att bade omgivningen
och respondenterna gava som rollinnehavare &r va fortrogna med sina roller och
vilka forvantningar som finns omkring dem. Samtidigt borde detta ha gett dem en
chans att i hogre utstrackning skapa sin egen roll efter sina egna forutséttningar.
De verkar allatre vara val fértrogna med sina uppgifter och kan de olika systemen
de har till sitt forfogande val. Ekonomichefen och Laboratoriechefen & aven
lokaliserade fysiskt ndra verksamheten och kanner darfor de anstéllda va inom
foretaget, vilket &ven borde underlétta for dem att hitta sin roll. Inkopschefen
borde har ha en lite svérare position eftersom han har tre olika arbetsplatser, vilket
skulle kunna medféra att det & svarare att lara kénna de anstéllda i lika stor
utstréackning. Problemen som exempelvis Ekonomichefen pratar om &r daistélet i
kontakten med koncernledningen i Danmark, dar det pa grund av kulturskillnader
och det fysiska avstandet blir svarare att tolka vilka forvantningar de har.

Laboratoriechefen namner att han uppfattar sin roll som mycket diffus. Det &r i
stor utstrackning upp till honom gdv att utforma sin roll. Han upplever att
ungefér allt inom foretaget & relevant for SMS systemet och om han inte gav
delegerade uppgifter skulle han till slut fa ett for stort omrade. Laboratoriechefen
upplever att i relationen med produktionsledningen &r det till storsta del han som
"skjuter padem” och har forvantningar pa vad de ska gora.

Inkdpschefen har i hogre grad ett beslutsansvar @n de andra tva respondenterna.
Ekonomichefen och Laboratoriechefen har bada ansvar fér mindre avdelningar,
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men har dven ett dvergripande ansvar att folja upp mot respektive budget och det
balanserade styrkortet (SMS). Har uttrycker bade Ekonomichefen och Laborato-
riechefen att det upplever ett mycket storre ansvar &n de formellt &r tilldelade. De
upplever allatre en relativt stor handlingsfrihet att agera enligt vad de gélva tyck-
er & lampligt, vilket &en kan vara ett uttryck for att de anpassat sig till sinarol-
ler.

Orsaker till respondenternasroller

Orsaker till hur individuella roller utformats och utformas inom Danisco kan
enligt Byrne och Pierce modell varat ex agarstrukturen. Fabriken i Ortofta ar ett
dotterbolag i Daniscokoncernen och rollerna skulle darfor formas starkt av
koncernledningen. Detta kan vi se genom att Ekonomichefen far agera medlare
mellan avdelningscheferna i fabriken och cheferna i Képenhamn i bland annat
budgetprocessen. Laboratoriechefens roll  styrs ocksa den starkt fran
koncernledningen i och med att SMS-systemet utformas centralt och
koncernledningen regelbundet foljer upp matten. Branschens egenskaper och
reglering paverkar de tre respondenternai Danisco starkt. Sasongsvariationerna ar
mycket starka i produktionen och detta fargar hela verksamheten, under
kampanjen & pressen att prestera och hédnga med manga ganger starkare an resten
av aret. Sockermarknaden har tidigare &ven varit statligt reglerad i Sverige, men i
och med att det nu blivit EU-reglerat istéllet marker man inom foretaget av att
man inte har lika "gott om pengar” och att det finns en vésentligt hogre
konkurrens.

Interna orsaker till rollens utformning skulle till exempel vara storleken. Detta
skulle bestamma hur omfattande rollen var, hur mycket kunskap controllern fick
om aktiviteter utanfor ekonomifunktionen och i hur stor utstréckning rollen var
fordefinierad. Daniscos fabrik i Ortofta benamns som 18000 tons fabrik, det vill
sdga den kan hantera 18000 ton betor om dagen vid kampanjen, detta & med
andra ord en stor verksamhet, varfér vi kan saga att de tre respondenterna har
omfattande ansvarsomraden. Det & stora mangder ravaror och komplicerade
system de ska hantera och deras ansvarsomraden &r ocksa klart fordefinierade.
Eftersom vi inte i det hér fallet kan jamféra med mindre bolag &r det svart att se
om respondenterna pa Danisco foljer med den yttre utvecklingen mer eller mindre
an i andra bolag, men en viss kénda fick man faktiskt pa bolaget att tiden lite statt
stilla, detta kan dock i storre utstrackning vara ett uttryck for att branschen inte
varit namnvart konkurrensutsatt. Laboratoriechefen och Inkdpschefen verkar ha
ett tatt samarbete med resten av verksamheten, medan Ekonomichefen verkar ha
en liten mer tillbakadragen roll. Alla respondenterna behdver i sin yrkesutévning
anvanda sig av ett tvarfunktionellt samarbete. Foretaget verkar ocksd ha en
hierarkisk och négot rigid struktur. Anda verkar framforallt Laboratoriechefen och
Ekonomichefen inte ha ndgra problem med att kommunicera med olika delar av
verksamheten och att "ta sig in”, tvéartom; Laboratoriechefen uttrycker sig starkt
om att han kan "laggasigi allt”.

Kulturen & mycket stark inom fabriken i Ortofta. Som Ekonomichefen uttrycker
det sa har alla under kampanjen sin plats och kampanjen fungerar som ett mycket
starkt mal, som forenar de anstéllda. Det finns under kampanjen en mycket uttalad
arbetsmoral och man [&mnar inte sina kollegor "i sticket”. Samtidigt &r det enligt t
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ex Ekonomichefen en mycket familjar atmosfar inom fabriken, vilket underl&ttar
tvarfunktionell kommunikation. Teknologin skulle enligt vad Byrne och Pierce
fann &ven paverka rollen, detta kan man tydligt se hos ala tre respondenterna.
Ekonomichefensroll & starkt knuten till affarssystemet SAP och utévar en hel del
styrning och uppfdljning harigenom. Inkdpschefen sager sig aven nufoértiden kun-
na fa fram sina rapporter och verktyg pa elektronisk vég istéllet for som tidigare i
papperskopior. Laboratoriechefen talar &ven om att man standigt i foretaget arbe-
tar for att forbéttra sin teknologi, vilket ocksa ar en del av hans arbete att f6lja upp
och driva pa utvecklingen av. Hur ledarskapet & inom foretaget kan vi inte uttala
oss mycket om. Vi har sett i intervjuerna att det finns kulturskillnader mellan de
anstdllda i Sverige och koncernledningen i Danmark, vilka under de 15 &ren efter
att de blev uppkdpta av Danisco blivit |&ttare att arbeta med. Hur relationen sedan
& inom foretaget och mellan respondenterna har vi svart att siga utifran materia-
let.

Vad foretagets mognad avser, sa & Danisco ett moget foretag, och fabriken i
Ortofta har funnits sedan 1890 och som Ekonomichefen pépekar si har de flesta
arbetat 1ange pa foretaget. Arbetsrutinerna & va inarbetade. Enligt Byrne och
Pierce undersokning skulle det idag inte spela nagon storre roll for controllern var
denne &r fysiskt lokaliserad. Alla tre respondenterna talar emot detta, de uttalar
ala tre att det ar viktigt att befinna sig fysiskt ndra, for att uppfatta vad som
forsiggér och for att lara kdnna de anstéllda och verksamheten och bygga upp ett
fortroende.

Att respondenternas roller i hdg grad formas av de prestationsmétningssystem
som finns inom foretaget ar tydligt. Ekonomichefens roll formas av afférssystemet
och budgeten i hog grad, Laboratoriechefens av SMS uppfoljningen och
Inkopschefens roll & starkt knuten till uppféljningen av KPI métt i
kvalitetsutvarderingssystemen.

Bakgrund och personliga egenskaper var, enligt Byrne och Pierce undersokning,
ocksa avgorande faktorer. Ekonomichefen ar mycket tillmétesgdende och odmjuk
i Sitt sétt och uttrycker det som att han i sin roll maste vara smidig. Han maste
kunna medla mellan olika intressen och att han pa s sétt béttre nar fram till
manniskor och far dem att forstd Laboratoriechefen ger ett intryck av att vara en
driven, intresserad och engagerad manniska och han beskriver det &ven som att en
av hans viktigaste roller &r att skapa engagemang hos medarbetarna. Inképschefen
ar en stark och driven personlighet som faster stor vikt vid att bygga nétverk, han
beskriver &ven sig sav som mycket malinriktad.

Individuella kunskaper och fardigheter

De individuella kunskaperna och férdigheterna hos controllern var &ven mycket
viktiga for rollen. Ekonomichefen & utbildad ekonom och har inte sarskilt stor
teknisk eller kemisk kunskap. Han har darfér fokus pa ekonomiska aspekter, vil-
ket man framforallt tidigare inom foretaget inte haft. Laboratoriechefen ar uthil-
dad bade inom kemi och ekonomi och kan darfor sittasig in i bade de ekonomis-
ka aspekterna i foretaget och de produktionstekniska, han forstar sig pa siffrorna
och matten han arbetar med och vet ocksa hur man ska paverka dessa. InkGpsche-
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fen &r utbildad civilingenj6r och har last grundldggande kurser i foretagsekonomi.
Darfor kan dven han sétta sig in bade i tekniska aspekter och ekonomiska.

5.2. AarhusK arlshamn AB

5.2.1. Foretagets ekonomistyrningssystem

AAK har en matrisorganisation som, enligt Koncerncontrollern, gor det mer
komplicerat att styra. Fran koncernledningens hall har fabriken i Karlshamn
tilldelats ett kostnadsansvar fordelat pa olika kostnadsstéllen och detta & den
tydligaste formen av formella styrningen som man kan se inom AAK. Vidare
anvander man sig inom AAK till stor del av budgetar. Enligt Koncerncontrollern
faststélls budgeten i en process som inkluderar honom gév, koncernledningen
och de berdrda kostnadscentren. Ett incitamentsprogram har aven kopplats till
budgeten, vilket utgor ytterligare ett formellt styrverktyg.

Det fasts aven en stor vikt vid informella styrverktyg inom AAK. Starkast
framkom detta fran intervjuerna med Koncerncontrollern och Produktionschefen.
Produktionschefen framhaller att det &r viktigt for hans roll i foretaget att befinna
sig fysiskt nara verksamheten, for att pa sa sétt vara synlig, men pdpekar samtidigt
att detta inte forekommer i den utstréckning som han skulle ha velat.
Koncerncontrollern talar &ven om att mycket av hans roll innebdr att skapa
informella relationer med méanniskor pa ala nivaer i organisationen. Béde
Produktionschefen och Koncerncontrollern betonar vikten av att fa reda pa vad
som "verkligen forsiggar” inom foretaget, for att pa sa sétt kunna tolka siffrorna
de arbetar med i rapporterna.

5.2.2. Respondenternas aktiviteter

Produktionscontrollern

Produktionscontrollern pa AAKs fabrik i Karlshamn séger sig ha som huvudar-
betsuppgifter att samla in information, gora analyser av materialet och skapa rap-
porter tankta att fungera som beslutsunderlag. Detta ar arbetsuppgifter som anglo-
saxisk och svensk litteratur & Gverens om ingdr i en controllerfunktion. Vidare
menar Produktionscontrollern att han fungerar som en servicefunktion till produk-
tionen. | den har funktionen ska han agera som en ekonomisk radgivare som pro-
duktionsledningen kan vanda sig till nér svarare ekonomiska fragor dyker upp. Att
en person med titeln controller har dessa aktiviteter pa repertoaren &r foga forva
nande. Vad som & intressantare & att Produktionscontrollern pa AAK i relativt
|&g utstréackning arbetar med budget- och redovisningsarbete. Mattsson (1987)
menar att detta & en aktivitet som svenska controllers arbetar med, vilket alltsa
har motsdgs. Den roll som Produktionscontrollern i AAK har stammer mer over-
ens med den bild som Olve (1988) médlar upp av en affarsorienterad ekonom.
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Dock ser vi att Produktionscontrollern i sin funktion arbetar mer med historiska
data, vilket Granlund och Lukka (1998) menar skulle vara den ddre formen av
controllerfunktion, an en framatblickande som Byrne och Pierce (2007) talar om.

Linjechefen

| likhet med Produktionscontrollern, arbetar Produktionschefen i AAK mycket
med att gora uppfoljningar mot stéllda maltal. I kombination med detta anger han
att planering utgor en central del av hans nuvarande arbetsuppgifter.
Produktionschefen har under intervjun dven antytt att manga av de uppgifter som
han férvantas gora har stark koppling till ekonomistyrning. Vi kan alltsa av detta
uttyda att det finns klara planerings- och rapporteringsaktiviteter kopplade till
hans position som linjechef (jfr Heckert & Willson, 1963).

Manga av de beslut som Produktionschefen fattar grundar sig pa egna analyser
och rapporter och inte altid pa dem som kommer frén Produktionscontrollern.
Detta ska dock inte ses som att samarbetet mellan Produktionscontrollern och
Produktionschefen &r av dalig karaktér utan att besluten grundas pa egna analyser
snarare an nagon annans. Produktionschefens analysarbete stdmmer val Gverens
med den rapporteringsaktivitet, som Heckert och Willson (1963) och Mattsson
(1987), menar ingar i controllerfunktionen. Dock har vi inte sett ndgra tecken pa
att Produktionschefen ansvarar for ekonomistyrningssystemen, vilket Mattsson
menar & en del av controllerfunktionen, eller i storre utstrdckning deltar i
framtagandet av budgetar eller redovisning.

Den styrning som Produktionschefen utdvar & av mindre formell karaktar. Han
poangterar att styrning mot maltal tagna ur budgeten visserligen sker, men att
dessa maltal mer &r ett minimikrav an ett mal. Hans syn pa budgeten &r att den ska
fungera som en forankringsprocess vari han kan pdbdrja sin styrning. Han &r
ocksa noga med att pdpeka att han maste titta mer pa framtiden an pa historien.
Detta stammer val dverens med den bild som Byrne och Pierce (2007) och Burns
och Baldvinsdottir (2007) malar upp av en business partner.

Koncerncontrollern

Koncerncontrollerns viktigaste arbetsuppgifter pa AAK & att identifiera méjlig-
heter till strukturférandringar och produktionsrationaliseringar inom organisatio-
nen. Om det uppstar problem i ndgon avdelning inom hans ansvarsomrade organi-
sationen har Koncerncontrollern som uppgift att agera stéttande och sporrande.
Dessa tva huvuduppgifter kan liknas vid de aktiviteter som litteratur bendmner
som strategisk aktivitet och serviceaktivitet (Heckert & Willson, 1963 och Olve,
1988). Utdver detta har Koncerncontrollern ett dvergripande ansvar for att planera
hur produktionen i organisationen ska se ut. Koncerncontrollern gor éaven konti-
nuerligt riskanalyser och omvarldsanalyser, vilket aen detta kan passas in under
de strategiska aktiviteter som Mattsson (1987) anger att en svensk controller arbe-
tar med. En annan viktig arbetsuppgift som Koncerncontrollern har & att sam-
manstélla rapporter som han far fran produktionscontrollers i organisationen. Des-
sa rapporter skickas sedan till koncernledningen och utgér déar besutsunderlag.
Vart att notera & att Koncerncontrollern inte anger att han arbetar med aktiviteter
som bokslut- och/eller redovisningsarbete, vilket Mattsson (1987) anger & en
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aktivitet som inte heller av nédvandighet behdver innefattas i controllerfunktio-
nen.

Den styrning som Koncerncontrollern anvander bestdr till mycket stor del av
informell styrning, dér den dagliga, personliga kontakten med medarbetare utgor
den storsta delen. Han menar att det & av stor vikt att han 1&r kanna folk inom
organisationen sa att han kan kanna av vad de tycker i olika frégor. Pa detta sétt
skapar han ett fortroende, som han har stor nytta av i sitt arbete.

5.2.3. Controllerfunktionens fordelning

Utifran ovanstdende kan vi se att respondenterna var for sig utfor viktiga
aktiviteter som innefattas i controllerfunktionen. Flest aktiviteter har vi noterat
hos Produktionscontrollern och Koncerncontrollern, vilket kanske inte &r sarskilt
forvanande. Vad som skiljer dessas roll & & att Koncerncontrollern i hogre grad
utfor aktiviteter som & forknippade med strategiska aktiviteter an vad
Produktionscontrollern gér. Vidare uppvisar Koncerncontrollern en hogre grad av
planeringsaktiviteter &n vad Produktionscontrollern gor. Produktionscontrollern a
sin sida utfor, enligt vad vi uppfattat, dock i hdgre grad uppgifter som har direkt
koppling med rapportering an Koncerncontrollern. En intressant aspekt i
materialet & &ven att Produktionschefen i sin roll har relativt hog andel av
planerings-, kontroll- och rapporteringsaktiviteter. Vidare har Produktionschefen
har en hdg grad av strategiska aktiviteter inom ramen for sina arbetsuppgifter.

Sammantaget kan vi altsd notera att controllerfunktionen & spridd pa flera
individer inom organisationen. | flera fall har vi noterat att kontroll- och
rapporteringsaktiviteter forekommer pa flera stdllen. | modellen nedan ges en
illustration av hur vi uppfattat respondenternas deltagande i organisationens
controllerfunktion.

Prod.controllern Avdelningschefen Koncerncontroller

Figur 5:2 Illustration av respondenternas del av controllerfunktionen, AarhusK arlshamn AB.

5.2.4. Controllernsroll enligt Byrne & Pierces modell

Respondenternasroller

I AAK verkar rollernainom produktionen in ha anpassat sig i samma utstrackning
som t ex hos Danisco. Alla tre respondenterna inom AAK verkar klara éver vad
deras roll & inom foretaget, men de &r inte lika klara 6ver varandras roller. Pro-
duktionschefen skulle gérna se en annorlunda roll hos Produktionscontrollern,
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medan Produktionscontrollern sjalv uttrycker sig redan fylla denna roll, &ven om
det inte sker i den storre omfattning som Produktionschefen skulle vilja se. Det
sk. rolltrycket pa Produktionschefen och Produktionscontrollerns olika roller att
anpassas till varandra kan darmed inte antas vara lika stort som inom Danisco, dar
pressen att prestera under kampanjen a mycket hogt. Att Produktionscontrollern
inte & fysiskt narvarande inom produktionen i sa stor utstréackning kan ocksa gora
att kraven pa honom blir annorlunda. Det & inte heller nagra formella regler inom
foretaget som kraver att han ska vara delaktig i en storre utstréackning inom pro-
duktionen.

Produktionscontrollern konstaterar att han inte upplever ndgot ansvar for hur
produktionen presterar i sig, bara for att det han bidrar med ska bli rétt.
Koncerncontrollerns uttalande om att foretaget mer och mer kréver ansvar &ven av
Produktionscontrollern antyder dock att Produktionscontrollern kanske upplever
ett mindre ansvar 8n som faktiskt utkravs. Produktionschefens ansvar & for
avdelningen han & chef 6ver och denna funktion innefattar @en en de
uppfdljning, planering och analys.

Orsaker till respondenternasroller

Fabriken i Karlshamn &r aven detta ett dotterbolag i en stor koncern. Detta skulle
enligt vad Byrne och Pierce fann gora att koncernledningen i stor utstrackning
definierade de controllerns roll. Koncerncontrollern uttalar klara krav pa att de
olika Produktionscontrollerna runt om pa anlaggningarna maste leverera
information i tid och inte kan dra hasorna efter sig. Produktionscontrollern
konstaterar att Koncerncontrollern fungerar som en mentor fér honom och manga
av de rapporter Produktionscontrollern producerar ar till for koncernledningen.
Hur branschens struktur paverkar respondenternas roller kan vi inte se sa starka
indikationer pa i materiaet. Det vi kan se & hur Koncerncontrollern talar om att
order planeras sex manader i forvag inom foretaget. Detta borde leda till en
lugnare atmosféar eftersom man har en storre upplevd sakerhet i siffrorna som
produceras. Riskanalys var éen en stor del av controlling inom féretaget pa
grund av handeln med terminer och optioner. Marknaden for vegetabiliska oljor &ar
inte heller statligt reglerad och paverkan dérifran borde darfor varaliten.

Interna orsaker som kan paverka & exempelvis storleken. AAK & en stor
koncern, med en total omsattning pa 13 miljarder SEK (2007). Anl&ggningen i
Karlshamn producerar ca 400 av dess produkter och har ungefar 637 anstéllda,
vilket borde leda till en omfattande, men mer specialiserad controllerfunktion och
kanske samre kunskap hos controllern om verksamheten utanfor ekonomiomradet.
Enligt vad vi kan se & Produktionscontrollerns roll starkt fordefinierad, varfor
Produktionscontrollern kan vantas ha ett mindre utrymme att galv utforma sin
roll. | fallet med AAK maste foretagets struktur ha en stor paverkan pa arbetet
som gors. Den matrisstruktur som foretaget har gor, vilket Koncerncontrollern
uttalar sig om, att man inom organisationen maste kunnaténkai flera dimensioner
samtidigt. Vad som gynnar en del av organisationen missgynnar kanske en annan
och detta borde leda till en viss niva av rollkonflikt. Samtidigt borde
tvarfunktionellt samarbete vara mer lag &n undantag inom foretaget i och med den
foreliggande matrisstrukturen, vilket borde underlétta for Produktionscontrollern
att samarbeta med flera olika enheter.

70



Eftersom vi inte varit pa anlaggningen i Karlshamn har vi svart att uttala oss om
kulturen dar, men enligt vad Koncerncontrollern sagt har det varit en gammal,
nara och familjar brukskultur pa fabriken. Denna har dock borjat luckras upp i och
med sammanslagningen med Aarhus A/S 2005. Nu &ar kulturen inom koncernen i
stort splittrad av olika nationaliteter, gamla foretagskulturer fran foretag som
kopts upp och i och med matrisstrukturens uppdelande egenskaper. Det finns
enligt Koncerncontrollern ett starkt kostnadsfokus inom organisationen och bland
annat genom belOningssystemets effekter och kulturskillnader i foretaget &r det
mycket politik och forhandlingar kring beslut. En sadan kultur borde stélla stora
krav paen controller att kunna medla mellan manniskor och verka drivande for att
fa igenom forslag och effektiviseringar. Att teknologin inom foretaget skulle ha
gett Produktionscontrollern mer tid till att gbra annat @n att framstélla rapporter,
kan vi inte sei hans eller Produktionschefens svar. De utékade mojligheterna som
erbjuds genom bland annat IT har enligt Produktionscontrollern istéllet okat
kraven painformation och gor istéllet att han maste gora rapporter ” pa harsan och
tvarsan”.

AAKs anléggning i Karlshamn, da  Produktionscontrollern  och
Produktionschefen arbetar, ar ett moget foretag, med inarbetade rutiner och fokus
pa resultat, riskhantering och marginaler. Hela koncernen som helhet & dock
ganska ny. Aarhus A/S och Karlshamn AB slogs samman 2005 och antagligen har
foretagen inte riktigt haft tid annu att vanja sig vid nyarutiner och kulturskillnader
(jfr Danisco), vilket eventuellt kan leda till rolloklarheter. Var man &r fysiskt
lokaliserad tyckte alla tre respondenterna spelade en stor roll. Produktionschefen
talar om vikten av informella samtal, vilket avsevart forsvaras nar man inte &r
narvarande. Produktionscontrollern talar ocksa om att han regelbundet &r i
produktionen, for att kanna av stamningen och ger honom en storre forstael se for
siffrorna han arbetar med. Koncerncontrollern pendlar mellan de olika enheterna
han ansvarar for och tycker aen han att det & a och o att vara nérvarande och
tréffa medarbetarna sa att en fortrolig relation kan byggas upp.

Systemen for prestationsmétning inom foretaget & Koncerncontrollern och
Produktionscontrollerns huvudsakliga arbetsomrade. Produktionschefen arbetar
darutdver med beslutsfattande i den operativa driften, men siger sig ocksatill stor
del arbeta med planering och ekonomisk uppfdljning. Koncerncontrollern talar
om att budgetprocessen sedan denna knéts till beléningssystemen blivit en stor
forhandlingsprocess mellan de olika enheterna inom foretaget och detta borde
avspeglas i att Produktionscontrollern och Produktionschefen pressas av
forvantningar fran olika hdll samtidigt i organisationen.

De personliga egenskaperna har vi i fallet med AAK lite svarare att uppskatta
eftersom vi av respondenterna endast tréffat Koncerncontrollern personligen.
Dock skulle vi vilja sdga att Koncerncontrollern & en mycket social person, som
mycket betonar vikten av informella relationer med de anstdllda. Han har en bak-
grund som ekonom och har arbetat hela sin karridar inom Karlshamn férst och nu
AAK. Produktionschefen & yngre och har inte arbetat lika lange i féretaget, &ven
han betonar vikten av sociala och informella relationer, varfor man kan anta att
han & en social person. Att han haller pa att skaffa sig en andra examen utover
den han redan har tyder pa att han ar en driven person. Produktionscontrollern har
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en bakgrund som redovisningschef pa Karlshamnsanl&ggningen och har inte n&
gon utbildning inom foretagets produktion och har kanske darfor storre fokus pa
siffror och rapportering.

Individuella kunskaper och fardigheter

Pa grund av sin langa erfarenhet inom foretaget, har Koncerncontrollern en djup
kunskap om foéretaget och produkterna och kan antas ha en storre mgjlighet att
sitta sig in i problemen som dyker upp. Aven Produktionschefen har kompetens
bade inom produktionen och under senare tid &ven inom ekonomi, vilket dven for
honom borde gora det lattare att kunna satta sig in i manga aspekter i foretaget

5.3. Pagen AB

5.3.1. Foretagets ekonomistyrningssystem

Pagens har en funktionsindelad organisation. Forst under senare & har man borjat
anvanda budget, som ett formellt styrverktyg. Av de fyra respondenterna
framhéver Ekonomichefen och Produktionscontrollern budgetens betydelse
starkast, vilket troligen kan vara for att de & mycket involverade i processen med
att skapa och implementera den. P4 Pagens har budgeten fordelats pa 13
manadsbokslut, istéllet for 12, vilket medfor att arbetet med att styra efter
budgeten & mer utforligt, samtidigt som det blir svarare att berdkna kommunicera
utfallen. Vi har identifierat det formella styrandet som att varje avdelning tilldelas
ma som ska uppnds och dér utfalen sedan utgor underlag for senare
utvarderingar.

Som komplement till detta arbetar bade Produktionschefen och Bagerichefen med
egentillverkade styrverktyg som de har konstruerat i Excel. De menar att detta ger
dem mgjlighet att plocka fram de siffror som de gélva anser vara relevanta for att
de ska kunna fdlja upp och leda verksamheten i en viss riktning. Dessa verktyg
utgor ocksa formell styrning. En viktig aspekt som vi har uppmarksammat under
den har studien & att respondenterna inte tar del av varandras verktyg pa ett
effektivt sitt. Detta har medfort att varje respondent arbetar efter egna maltal och
styrverktyg och att den Gvergripande budgeten egentligen &r det enda som haller
dem samman.

Det har framkommit av vara intervjuer med de fyra respondenterna att informell
styrning férekommer i hog grad. Produktionschefen menar exempelvis att "man
forstar hela vagen ner pd det operativa planet” att det ska produceras i
verksamheten. Dettai kombination med att det produktionen personligen tar &t sig
av stora kassationer, tyder pa starkt informell styrning. Vidare har Ekonomichefen
uttalat sig om att Produktionscontrollern har som uppgift att "skapa en ndra
relation” med Bagerichefen och Produktionschefen. Aven detta antyder att den
informella styrningen &r forekommande inom organisationen.
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Allafyrarespondenter har beskrivit vikten av informella kommunikationskanaler.
Detta for att en storre forstaelse for verksamheten ska kunna vara méjlig och att
siffrorna som kommer ut frén systemen ska betyda nagot.

5.3.2. Respondenternas aktiviteter

Produktionscontrollern

Produktionscontrollern pad Pagens arbetar enligt egen utsago mycket med att
samla in data, analysera den och utforma rapporter som andra anvander som
beslutsunderlag. Detta stammer val Overens med Heckert och Willsons (1963)
aktiviteter, inom controllerfunktionen, om rapportering och analys. Vidare &r
Produktionscontrollern till stor del engagerad i utformningen av budgeten dér han
ansvarar for att se till att organisationens budgetsystem fungerar optimalt.
Samuelsson (2001) och Mattsson (1987) menar att detta & en aktivitet som den
svenska controllerfunktionen  ofta innefattar. Dock framgar det att
Produktionscontrollern menar att detta ansvara utgors av att han kontrollerar sa att
utfallet stéammer dverens med malet. Detta antyder att aktiviteten snarare & av
kontrollkaraktdr an av underhdliskaraktér. Vidare framhdler han att
budgetverktyget & nagot som alla inom organisationen ska rétta sig efter, vilket
antyder en formell laggning i fragan fran Produktionscontrollerns hdll. Det
framgar aven att han tycker att hans uppgift &r att fungera som en kontrollerande
instansi syfte att bistd Ekonomichefen med information.

Produktionscontrollern anser vidare att en viktig funktion & att han utgor en
hjapfunktion & produktionen. Detta framgdr av att han anser att han bistar
produktionsledningen med viktig feedback pa ekonomiska fragor och hjaper dem
genom sina analyser.

Sammantaget har vi noterat att Produktionscontrollern arbetar utefter de klassiska
controlleraktiviteterna; planering, kontroll och rapportering som Heckert och
Willson (1963) har beskrivit. De strategiska aktiviteter som Mattsson (1987) och
Olve (1988) anger att den svenska controllerfunktionen omfattar har vi inte funnit
vid intervjun med Produktionscontrollern. Den controllerfunktion som vi funnit
hos Produktionscontrollern motsvarar snarast den begransade controllerfunktion
som Paulsson Frenckner (1989) beskrivit som tolkande, analytiska och
insamlande funktionen.

Ekonomichefen

Pagens Ekonomichefen sammanstédller sina arbetsuppgifter genom att séga sig
fungera som en sparringspartner & foretagets VD. Han benamner detta som att
forsbka omsétta organisationens planer och strategier i rena siffror, vilket antyder
en stor rapporterings- och analysaktivitet i likhet med dem som Heckert och
Willson (1963) skriver om. Att fungera som en sparringpartner kan aven tolkas i
som den business partner som Byrne och Pierce (2007) beskriver eller som en del
av ledningsgruppsfunktionen (Granlund och Lukka, 1998).
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Andra viktiga uppgifter som han arbetar med & att forstka effektivisera
ekonomistyrningssystemen pa det vis som Samuelsson (2001) och Mattsson
(1987) antyder att en controller ska. Utbver detta arbetar Ekonomichefen mycket
med att planera verksamheten. Detta gor han i kombination med att producera
rapporter av utfallen. De arbetsuppgifter som Pagens Ekonomichefen har stammer
val in pa de aktiviteter som Mattsson (1987) beskriver att den svenska
controllerfunktionen omfattar. Ekonomichefen har &ven uttalat sig som att han
maste agerar som " djavulens advokat”. Detta antyder att han, eller att andrainom
organisationen, ser sig ndgot utav en organisationspolis inte helt olikt den som
Granlund och Lukka (1998) skrivit om. Givetvis kan uttalandet &ven tolkas som
att Ekonomichefen ser sig §dlv som en kontrollerande instans, vilket vi tidigare
har diskuterat.

Aven Ekonomichefen, tillsammans med bland annat Produktionscontrollern,
arbetar med att konstruera organisationens budget for det kommande aret, aven
om det ar var uppfattning att denna aktivitet ligger mer pa Produktionscontrollern
an pa Ekonomichefen.

Produktionschefen

Produktionschefen anser v inte att han har nagon del i ekonomistyrningen.
Dock har vi uppmarksammat att han utfér planeringsaktiviteter i form av att
forsoka forma produktionen att uppnda de matal som stalls hogre upp i
organisationen. Vidare arbetar han med kontrollaktiviteter i form av att han
kontinuerlig, i stort sett dagligen, fér egna Excel-ark éver hur produktionen har
utvecklats de senaste dagarna och veckorna. Dessa tva aktiviteter har diskuterats
av bade Heckert och Willson (1963), Mattsson (1987) och Paulsson Frenckner
(1989) som aktiviteter som ingdr i controllerfunktionen. Vidare har
Produktionschefen ett visst rapporteringsansvar (Heckert & Willson, 1963) i form
av att Bagerichefen forvantar sig en rapport om hur verksamheten gér. | vissa fall
ska Produktionschefen aven forse VD direkt med rapporter om verksamheten.

Dock saknas i hans arbetsuppgifter ytterligare aktiviteter som omfattas av
controllerfunktionen. De mer strategiska aktiviteter som Mattsson (1987) och
Olve (1988) diskuterar att en controllerfunktion innefattar har vi inte lyckats
identifierai Produktionschefens arbetsuppgifter. Vi har inte heller tyckts oss se att
Produktionschefen tar den ambassaddrsroll eller konsultroll som Byrne och Pierce
(2007) och Burns och Badvinsdottir (2007) diskuterar att en modern
controllerfunktion innefattar.

Produktionschefen anvénder sig av, anser vi, informell styrning i hég grad.
Exempelvis menar han att styrningen fran hans hall handlar om att finnas pa plats
och gaomkring i produktionen.

Bagerichefen

Bagerichefen uttalar sig under intervjun om att hans uppgift i mangt och mycket
handlar om att fatta beslut. Mycket av detta beslutsfattande grundar han pa de
kalkyler som han gav konstruerar. Kostnaderna som han inte kan hanféra till
specifika produkter eller aktiviteter klassificeras som tidskassationer. En av Bage-
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richefens viktigaste uppgifter & att minimera dessa tidskassationer till ett mini-
mum. Den senare av de hér tva aktiviteterna kan forklaras som en kontrollaktivitet
I likhet med den som Heckert och Willson (1963) omtalar. | sitt arbete kompilerar
Bagerichefen @aven en del simuleringar for att planera for framtiden. Detta gors
ofta i samband med de uppfdljningar som han dagligen goér. Simuleringsuppgif-
terna kan kopplastill de planeringsaktiviteter som Heckert och Willson diskuterar,
men aven till viss del inom mer strategiska aktiviteter i form av dem som Matts-
son (1987) och Olve (1988) diskuterar.

Bagerichefen menar galv att han idag & mer controller an vad han har varit
tidigare. Han har arbetat 1ange inom foretaget och har en gedigen erfarenhet av att
konstruera trendanalyser av tidigare bokslut. Detta hanger tétt samman med den
ovanstaende planerings- och kontrollaktiviteten som Heckert och Willson (1963)
tar upp som en del av controllerfunktionen.

5.3.3. Controllerfunktionens fordelning

Utifran ovanstdende genomgang kan vi visa att alla fyra respondenter pa Pagen
AB i mer eller mindre utstrackning har aktiviteter av controllerfunktion kopplade
till sina arbetsuppgifter. Produktionscontrollerns arbetsuppgifter uppvisar hog
grad av planerings-, kontroll- och rapporteringsaktiviteter. Till viss del
framkommer det &ven att han arbetar med boksluts- och redovisningsaktiviteter
och budgetarbete. Ekonomichefen & andra sidan arbetar &ven han med en hdg grad
av planeringsaktiviteter men en lagre grad av aktiviteter kopplade till kontroll och
rapportering i jamforelse med Produktionscontrollern. Ekonomichefen har & andra
sidan en hog grad av strategiaktiviteter och en konsultroll inom organisationen,
vilket tidigare redovisad teori har kopplat till controllerfunktionen.
Produktionschefen och Bagerichefen uppvisar bagge tva hoga grader av
planeringsaktiviteter, men dar Bagerichefen visar en hog grad av kontrollaktivitet
har vi sett en nagot mindre grad av detta hos Produktionschefen. Vidare har
Bagerichefen vi identifierat en hog grad av strategiaktivitet hos Bagerichefen an
hos Produktionschefen, som néstan inte arbetar med detta alls.

Sammantaget ger detta oss en bild, enligt Gummessons modell, dér
Produktionscontrollern arbetar med en stor del av ovanstdende aktiviteter,
Ekonomichefen och Bagerichefen med ett antal av aktiviteterna och
Produktionschefen med ett ftal.

Produktionscontroller Ekonomichef

Bagerichef Produktionschef
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Figur 5:3 lllustration av respondenternas del av controllerfunktionen, Pagen

5.3.4. Controllernsroll enligt Byrne & Pierces modell

Respondenternasroller

Respondenternas roller inom Pagens har inte haft sa lang tid att utveckla sig.
Bagerichefen och Produktionschefen har arbetat hela sin yrkeskarridr inom
Pagens och & val fortrogna med vad som forvantas av dem inom organisationen,
medan Produktionscontrollern och Ekonomichefen &r relativt nytilltrédda och
darfor antagligen inte helt anpassat sig, och lart sig léasa av omgivningens
forvantningar. De har antagligen inte heller kunnat omforma och anpassa sina
roller efter sina egnatalanger och egenskaper annu.

Ekonomichefen och Produktionscontrollern uttalar att de har ett Gvergripande
ansvar inom foretaget. Produktionscontrollern sager sig dessutom uppleva ett
storre ansvar for siffrorna han levererar &n han faktiskt avkrévs formellt inom
organisationen. Bagerichefen och Produktionschefen verkar ha ganska klart for
sig var granserna gar for deras ansvar. Bagerichefen talar ocksd om att hans
ansvar idag ar sa pass sammanlankat med resten av processernainom foretaget att
det har blivit vagare granser mellan ansvarsomrédena. De beslut han fattar kan ju i
forlangningen paverka helaresten av foretaget.

Orsaker till respondenternasroller

Pagens &r ett familjeagt foretag och enligt Produktionschefen & &garen aktivt
involverad i driften. Anl&ggningen i Malmo fungerar som huvudkontoret i
koncernen och kontakten med koncernledningen blir darfor mer direkt &n t ex i
Danisco och AAK. Agaren faststdller sjav maltal for verksamheten, som hela
verksamheten sedan far anpassa sina egna nyckeltal efter. Branschens egenskaper
paverkar vad vi har sett genom att det & en mycket komplex apparat Pagens
byggt upp for att producera och distribuera sitt brod. Livsmedelsmarknaden i
Sverige har ju fa, men stora aktorer och dessa skoter inte distributionen av brod
géva Detta gor Pagen och darfor har de ett stort system av forsdljare och
distributérer O6ver hela Sverige. Detta Okar komplexiteten inom foretaget
vasentligt och darmed &ven i controllernsroll.

Pagens &r ett stort foretag, med en omséttning pa 22.6 miljarder kr. Detta borde
gora respondenternas roller synnerligen omfattande och komplexa. Inom ett sa
stort féretag bor det aven, enligt vad Byrne och Pierce studie visade, vara svarare
for en controller att ta till sig information om annat an ekonomi, vilket vi &ven
kanske kan se i fallet Pagens. Produktionscontrollern uttrycker &ven att han inte
har kunnat anpassa rollen i den utstréckning han skulle ha velat eftersom han har
sa pass mycket att géra med underhdllet av de system han ansvarar for. Pagens har
en funktionell struktur, men av det vi sett, far vi andaintrycket att tvarfunktionel It
samarbete &r en svart inom foretaget. Bagerichefen talar aven om att till exempel
IT avdelningen inte forstar vad man har for behov inom produktionen och att det
ar problem med kommunikationen mellan avdelningarna
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Kulturen inom produktionen i Pagens &r, enligt vad vi erfarit, s tjock som
vaggarna java. Det & ett gammalt familjesgt foretag, som & mer an hundra ar
gammalt och manga anstdllda har arbetat dar under lang tid. exempelvis kom
mantrat i produktionen ”Baka, Packa och Leverera’ fram atskilliga ganger under
intervjuerna med Produktionschefen och BC. Kulturen beskrivs d&ven som en
kérlek till bakning och brdd och visitkorten & utan titlar, men konstaterar istéllet
att personen har "mjdl pa fingrarna’. Detta talar for starkt fokus pa& produktion
och leverans inom foéretaget, men inte nddvandigtvis for Oppen dialog,
ifrdgasittande och nyténkande, vilket kan antas kravs foér en controllers
yrkesutovning. Bagerichefen beskriver ocksa att man inom foretaget & ganska
satt i gamla sétt att gora saker och kanske skulle behdva mer nytankande.
Ledarskapet har till viss del forandrats under senare &. Den nye Ekonomichefen
verkar ha en god erfarenhet av att arbeta tillsammans med controllers och verkar
ha gett foretaget en ny installning till ekonomistyrningssystem i och med bland
annat det nya realtidssystemet som implementeras.

Systemen for prestationsmatning & som det & nu fragmenterade inom Pagens.
Bade Produktionschefen, Bagerichefen och Produktionscontrollern uppger att de
har matt de utvarderar verksamheten efter, som de definierar, samlar in
information till och féljer upp galva. Produktionschefen konstaterar att detta tar
upp en stor del av hans arbetstid, Bagerichefen konstaterar ocksa att han mer och
mer gdtt Over till att anvanda sig av controllingverktyg i sitt yrke och
Produktionscontrollern sager att budgetprocessen &ven tar upp en stor del av hans
tid. Det verkar dock inte finnas nagon storre diskussion dem emellan om hur
dessa ska utformas eller vad som ska métas och Produktionscontrollern verkar
inte heller sittai en mellanposition mellan produktion och ledning.

De personliga egenskaperna hos respondenterna pa Pagens var enligt vad vi erfar
under intervjuerna ganska framtréadande. Ekonomichefen har en bakgrund som
ekonom och strateg inom andra foretag och har enligt sig gév aen en god
installning till controlling och dess verktyg. Han faster ocksa vikt vid att som
ekonom bade vara extrovert och introvert, det vill siga bade tycka om att arbeta
med siffror och med méanniskorna bakom siffrorna. Produktionscontrollern har
ocksd han en bakgrund som ren ekonom. Han har dock i sina tidigare
anstéllningar som controller haft mer med produktionen gédv att gora
Produktionscontrollern faster stor vikt vid att vara en ”siffermédnniska’ som
controller, samtidigt som han diskuterar att han maste "sdja in” sin roll.
Bagerichefen & civilingenjor i processteknik och har ocksa grundldggande
utbildning inom ekonomi, vilket gor att han forstar bade "tekniksidan” och
"ekonomisidan” inom foretaget. Produktionschefen har en bakgrund inom
bageriet och har arbetat sig upp inom foretaget.

Individuella kunskaper och fardigheter

De fyra respondenternas bakgrund och egenskaper har fargat vilka kunskaper och
fardigheter de har idag. De bada ekonomerna verkar lika kunniga och
foretagsamma inom ekonomiomradet som de bada respondenterna pa
produktionssidan & inom sina omraden. Det verkar dock inte som att det finns
mycket som overbryggar klyftan mellan dem.
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6. RESULTAT OCH RESULTATDISKUSSION

| det hér avslutande kapitlet summerar vi resonemangen i analysen och besvarar
forskningsfragorna. Vi diskuterar &ven resultaten, eventuella konsekvenser gjorda
metodva kan ha haft pa dessa och hur resultaten kan bidra till tidigare forskning
paomradet. Vi avslutar kapitlet med forslag till vidare forskning.

6.1. Besvarande av forskningsfragor

| det har avsnittet ska vi utifrdn analysen i foregdende kapitel besvara
forskningsfragorna som formuleradesi inledningen.

6.1.1. Hur har fOretaget organiserat ansvaret for och utforandet av
dessa aktiviteter?

For att kunna besvara fragan om hur fallforetagen har organiserat
controllerfunktionen tar vi avstamp i tidigare litteraturs beskrivningar av
densamma. De aktiviteter som omfattas i controllerfunktionen har narmre
beskrivit i avsnitt 3.1.2. och lésaren hanvisas darfor tillbakatill detta avsnitt for en
narmre genomgang av aktiviteterna. Det &r altsd var mening att tidigare litteratur
pa ett adekvat och bra sétt definierat de vilka aktiviteter som utgor den totala
funktionen.

Som det empiriska materialet har visat och den foregaende analysen gar utforan-
det av controllingaktiviteter inte att hanfora till enbart en eller flera personer som
har titeln controller. Samtliga respondenter i den har studien har visat sig ha ar-
betsuppgifter vilka vi kan kategorisera som controllingaktiviteter. Detta tyder allt-
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sa pa att controlling inte & sd enkelt organiserat inom foretag som litteratur pa
omradet ekonomistyrning och controlling antyder. Vi har i var studie inte sett nag-
ra bevis pa férekomsten av en nastan fristdende controllerorganisation som en-
samma bistér foretagsledning med beslutsunderlag. Istallet har vi funnit att samt-
liga respondenter arbetar med uppgifter som planering, kontroll, och rapportering.
Vad vi dock har uppméarksammat &r att det finns en skillnad, mellan responden-
terna, i huruvida arbetsuppgifterna aven omfattar redovisningsaktiviteter och/eller
strategiskt arbete.

Som Paulsson Frenckner (1989) och Kallstrom (1990) papekar sd & det dock
majligt att controller & en titel som lagts pa redan befintliga ekonomroller. Kan-
ske gors detta for att yrket ska fa en mer positiv klang eller for att foretaget ska
associeras med utlandska sétt att bedriva verksamhet. Med andra ord & det inte
sakert att en person som tituleras controller per automatik enbart arbetar med con-
trolling, vilket Kallstrom ocksa pdpekar, utan det &r fullt méjligt att denne ocksa
utfor andra uppgifter. Detta kanns egentligen som en gavklarhet, men om forska-
re da studerar personer med titeln controller (jfr kritiken i Ramberg 1997 som
namns i avsnitt 1.2) i avsikt att da siga nagot om ekonomistyrningens situation i
Sverige, sa finns kanske risken att de da fa en felaktig bild och dven kan gora en
sk. ogiltig syllogism®. Detta illustreras i figur 6.1. Att personer som kallas con-
troller utfor vissa uppgifter innebar inte att detta innefattas i foretagets totala con-
trollerfunktion.

Figur 6:1 Illustration av den totala controllerfunktionen inom ett (fiktivt) foretag och olika akto-
rersdel av denna

Som vi har visat i analysen kunde man, analogt med Gummessons resonemang for
ansvarsfordelningen av marknadsforingsaktiviteter, se att ansvaret for controlling
inom organisationen fordelas pa flera individer. De tio respondenterna har olika
grader av controllingansvar, som del av sina totala arbetsuppgifter och
tillsammans bildar detta en total controllerfunktion inom organisationen.

° Syllogism = sétt att gora en slutsats. Ett annat exempel pd en ogiltig syllogism & ala A & B,
alaA & C, dutsats: alaB &r C.
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Inom Danisco har vi sett att tva av respondenterna, Ekonomichefen och Laborato-
riechefen, har en hdg andel av arbetsuppgifter, som vi tolkar som controllingakti-
viteter. Ekonomichefen har hér ett dvergripande ansvar for budget och redovis-
ningsaktiviteterna, som & knutnartill affarssystemet. Laboratoriechefen har ansvar
for det interna redovisningssystemet SMS. Inkdpschefen skapar bland annat rap-
porter och beslutsunderlag till ledningen.

Inom AAK & de bdda respondenterna Koncerncontrollern  och
Produktionscontrollern  bada titulerade controllers och  utfor  &ven
controllingaktiviteter inom organisationen. Vad vi ocksd kan se & att &ven
Produktionschefen utfor controllingaktiviteter och han pdpekar att manga av de
beslut han fattar baseras pa rapporter och analyser som han sjév tagit fram.

Inom Pagens har bara en av respondenterna titeln  controller,
Produktionscontrollern, som utfor &en aktiviteter som kan kategoriseras som
planering, kontroll och rapportering. Aven de andra tre respondenterna har dock
sagt sig utfora liknande uppgifter: Produktionschefen och Bagerichefen foljer t ex
upp produktionen med matt de definierat sdva i excelark som sedan
kommuniceras till de anstdllda. Ekonomichefen har &en en konsultroll inom
verksamheten, arbetar med planering, rapportering, kontroll och att utforma
rapporteringssystem.

6.1.2. Varfor & controllerfunktionen organiserad pa detta sitt?

Som vi har kunnat se sd & de storsta anledningarna till varfor
controllerfunktionen &r organiserad pa detta sétt 1) individuella, foretagsinterna
och externa orsaker och 2) de respektive rollerna formas genom ett dynamiskt
samarbete respondenterna emellan dér samarbetspartners férvantningar och
rollinnehavarens personliga egenskaper har definierar skapandet av rollen.

Externa, interna och individuella orsaker till respondenternasroller

| analysen har vi visat pa att utformningen av den roll som enskilda individer har
starkt kan paverkas av orsaker som agarstrukturen, branschens egenskaper och
regleringar eller sésongsvariationer. Detta a effekter som vi tror har stor
betydelse fér hur respondenternas roller formas och formar andra roller inom
foretagen. Andra orsaker kan vara interna faktorer, som exempelvis foretagets
storlek, struktur, kultur eller teknologi. Respondenterna inom Danisco paverkas
t.ex. i h6g grad av att de &r ett dotterbolag i en divisionaliserad koncern, hur
branschen ser ut, de intensiva sdsongsvariationerna, regleringarna av
sockermarknaden, foretagets storlek och kultur.

En direkt och pétaglig anledning till att olika personer har ansvar for olika delar
av controllingen &r forstas att en person inte kan gora alt, vilket kan hanforas till
Ax m.fl. (2005) diskussion om organisationsstruktur som styrmedel. Delegering
av aktiviteter & naturligtvis ett maste for att controlling ska kunna ske i hela or-
ganisationen. Vad vi har sett har respondenterna helt enkelt ansvar for olika delar
av controllingen: Laboratoriechefen pa Danisco ansvarar for SMS-systemet inom
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foretaget, Ekonomichefen pa Danisco for budget och styrningen genom afférssy-
stemet SAP, Ekonomichefen pa Pagens har det nya realtidssystemet som han ad-
ministrerar och hjaper till att utveckla, Produktionschefen pa AAK analyserar och
planerar verksamheten som & knuten till produktionen dér han & ansvarig etc.
Alla har de olika kunskaper som kompletterar controllingen och dérmed borde
gbra den mer kraftfull och riktad, men varfor de kommer att ta en viss del inom
controllingen och hur samarbetena formas svarar inte det hér synséttet pa.

Bagerichefen pa Pagens uttalar sig om att den okade processinriktningen inom
foretaget under senare & har gjort att hela vardekedjan fokuseras vid
bedlutsfattande. Han upplever det som att han egentligen har forlorat en del av sin
bedlutsrétt eftersom hans beslut i produktionen orsakar konsekvenser for
forsdljningen, logistiken, inkdp och andra funktioner inom foretaget. Detta tolkar
vi som att han darigenom fétt mer av en controllerroll istéllet for en chefsroll
eftersom den radgdrande funktionen tagit 6ver hans tidigare arbetsuppgifter.

Ekonomichefen pa Pagens uttalar sig om att de personliga egenskaperna i stort
sett helt definierar rollen en person tar eller ges inom organisationen. Han papekar
att om han skulle byta plats pd exempelvis produktionscontrollern och
bagerichefen s skulle ingen av dem klara sig sarskilt lange pa de nya
positionerna. Vi kan ocksd i resten av det empiriska materidet se att
respondenternas bakgrund och férkunskaper om verksamhetens processer eller
ekonomi paverkar vilken roll de har inom foretaget.

Rollerna formasi dynamiska samar beten

Den enskilda individens position som rollsandare och rollmottagare inom
organisationen verkar ha avsevéard tyngd i skapandet av rollen. Med detta menar
vi att det standiga rollsandandet och rollmottagandet som enligt Role Theory
pagar inom en organisation i hdg grad utformar den roll som formats hos
respondenterna.  Vidare menar flera av respondenterna att de upplever
forvantningar pa vad som ska goras och att dettatill viss del styr deras agerande.

| intervjuerna med respondenterna pa Danisco framkommer det att alla tre arbetat
lange inom organisationen. Enligt Role Theory bor detta medfora att roller etable-
rats och stabiliserats och att var och en av rollutévarna kanner till sin egen och
andras roller. Dettatill trots har vi sett att Laboratoriechefen uttalat sig om att han
géalv upplever sin roll som diffus. Han menar att han har i hog grad har mgjlighe-
ten att v skapa sin roll och dven snarare & den ”som skjuter pa andra’ an ar
den som medarbetarna har forvantningar pa. Ekonomichefen och Inkdpschefen
verkar daremot anse sin roll inom foretaget klar. Bade Ekonomichefen och In-
kopschefen pa Danisco upplever att de har ett storre ansvar an vad de formellt
s&gs ha. Detta tolkar vi som att de enskilda individernas tolkning av sin roll &r helt
avgorande for hur rollen vaxer fram, vilket ocksa Role Theory framhdller. | Labo-
ratoriechefens fall kan man tolka att han upplever sin roll som diffus eftersom han
under dren pa Danisco byggt upp ett fortroende inom organisationen, vilket da
aven lett till hogre forvantningar och bredare ansvarsomraden efter hand. Han har
med andra ord med &ren tagit sig ett stort rorelseutrymme att forma rollen sjayv,
vilket omgivningen efter hand kommit att forvanta sig av honom.
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Inom AAK uppger alla respondenter att de & pa det klara med vilka deras egna
roller &. Vi kan h& se att Produktionscontrollern i forsta hand har en
rapporteringsfunktion och att Produktionschefen i ganska htg grad gor egna
analyser for sin verksamhet. Detta kan tolkas som att rolltrycket uppifran i
organisationen & starkare an fran produktionen. Vi kan se i uttalandena fran
Koncerncontrollern att forvantningarna 'uppifran’ pa produktionscontrollern &r
mycket uttalade och starka Detta kan dels bero pa att forvantningarna pa en
produktionscontroller & formade sa inom foretaget att rollen i forsta hand ska
bidra med rapportering och att det istdllet ingar i de respektive
avdel ningschefernas uppgifter att géra sina egna analyser. Det kan ocksa ses som
att Produktionscontrollern tidigare har varit redovisningschef inom féretaget och
darfér nu tar sig den hér rollen eftersom det liknar hans tidigare funktion i storre
utstrackning. Produktionschefen tar sig istéllet utokade controllingaktiviteter for
att tacka upp det han upplever saknasi sin funktion.

| fallet Pagens kan vi se att det ar en viss forvirring angaende vad en controller
bor gora. Produktionscontrollern talar t.ex. om att det &r viktigt som controller att
vara en sifferméanniska, medan Ekonomichefen talar om att hans uppgift ar att
"nastla sig in” i produktionen och vara hans ogon och 6ron dar. Bade
Ekonomichefen och Produktionscontrollern & dock nya inom foretaget och har
med sig forvantningar fran tidigare anstéllningar. Inom Pagens har det tidigare
inte funnits nagon controller som stannat |ange nog inom organisationen for att
rollen ska ha kunnat inférlivas som en naturlig del. Férvantningarna som finns pa
den nuvarande produktionscontrollern & darfor kanske att denne ocksd kommer
att lamna foretaget innan han hunnit bidra i nagon namnvard utstrackning inom
organisationen. | produktionen fortsétter man darfor kanske med analyser och
excelark som man gjort tidigare istdlet for att vanda sig il
produktionscontrollern for analyser.

| analysen har vi visat pa att de individuella kunskaperna och fardigheterna i
mycket hog grad definierar rollerna som de olika respondenterna tar i
organisationen. T ex har Ekonomichefen pa Danisco tagit en mer passiv roll som
den kontrollerande och analyserande controllern medan bade Laboratoriechefen
och Inkopschefen arbetar ndra verksamheten och aktivt tar sig in i och analyserar
inom sina ansvarsomraden.

6.2. Resultatdiskussion

Att controllerfunktionen sprids ut pa flera personer i organisationer dn pa bara
controllers kanns intuitivt inte som nagot konstigt. Det vore egentligen konstigare
om controllers var de enda som sysslade med sa viktiga uppgifter som planering,
rapportering, analys och uppféljning. Detta borde intuitivt helt enkelt vara sysslor
som alla gbr som har ett ansvar for en viss enhet. Vad vi daremot kan se ar att
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vissa inom en organisation, som kan ha titeln controller eller ocksa inte, far ett
mer Overgripande ansvar for att folja upp, planera, kontrollera och analysera och
darmed fungerar som specialister pajust dettainom organisationen.

Som vi namnt ovan & en direkt och pataglig anledning till att olika personer tar
olika delar av controllingen, delegering inom foéretaget. Detta blir ett naturligt
maste for att controlling ska kunna ske i hela organisationen. Vidare har olika
individer inom en organisation olika forutsdttningar for att ta sig in i
organisationen eller ta till sig ny information. Det finns aven ett tydligt upplevt
behov hos samtliga respondenter, att nagon form av controlling upprétthalls. Flera
av respondenterna menar att informationsbehovet har okat och att det darmed
upplevs som viktigare att ha fler beslutsunderlag. Dessa beslutsunderlag grundar
sig i manga fall pa kvantifierbara rapporter som gors utifran verksamheterna.
Behovet av att fylla en controllingfunktion finns alltsd inom hela organisationen
oavsett om en person tituleras controller eller inte.

Det & véar tolkning att detta upplevda behov av snabbare informationsfldden och
okad efterfragan pa bedutsunderlag & foretagsinterna orsaker som indirekt
paverkar individernas roller. Dettai kombination med att en delegering av ansvar
maste ske inom en organisation, menar vi resulterar i att controllingfunktionen
fordelas, eller delas, av manga individer inom en organisation.

For att vidare forklara hur vi ser pa hur rollen organiseras har vi arbetat om Byrne
och Pierces (2007) modell om controllerns roll. I modellen vill vi tydliggora att
konsekvenserna i dgonblicket de blir konsekvenser @ven blir orsaker. Vi menar
dven att av de olika orsaksaspekterna sa har de individuella orsakerna storst tyngd
I rollskapandet. Déarefter kommer de foretagsinterna och sist de externa. Varje
individ har @ven ett "filter” som dampar eller forstérker effekterna av dessa olika
orsaksaspekter. | sin yrkesroll kommer individen bara med sig sina personliga
egenskaper och agera ur ett formellt eler informellt sitt genom att utféra
aktiviteter. Agerandet kan vara av medveten eller omedveten karaktér, men
resultatet kommer otvetydigt att mynna ut i konsekvenser for foretaget. Vi menar
vidare att dessa konsekvenser i ett senare skede kommer att fungera som nya
foretagsinterna orsaker som hjé per till att omformaindividens roll.
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Formell styrning

Individuella

=P ROLLEN e Konsskvenser

Individens filterprocess
Personliga egenskaper
Aktiviteter

f

Informell styrning

Figur 6:2 lllustration av sambanden mellan orsaker, individens filterprocess, personliga
egenskaper, aktiviteter och konsekvenser i controllerrollen. (vidareutveckling av Byrne &
Pierce, 2007)

Bakom Burns och Baldvinsdottirs (2007) resonemang om hur controllers roller
formas ligger ett antagande om att externa orsaker har en direkt och kanske ” ofil-
trerad” paverkan pa controllers roll inom ett féretag. Vi menar att detta kan vara
en forenkling av verkligheten. Som vi har visat ovan har de personliga egenska-
perna en mycket stor inverkan pa rollen. Var uppfattning ar att de orsaker som
Burns och Baldvinsdottir omtalar, genomgar ett "filter” innan en paverkan sker pa
rollen. Detta filter utgors av individens tidigare erfarenheter och personliga
egenskaper. Eftersom individens egenskaper och tidigare historia skiljer sig &t
kommer orsaker ha olika mycket effekt pa rollskapandet. Denna kritik riktar vi
aven mot den modell som Byrne och Pierce (2007) presenterade i sin artikel om
controllerrollens skapande. | denna modell har Byrne och Pierce antagit att
orsaker och personliga egenskaper véger lika tungt i formandet av rollen som
controller. Vi menar att Byrne och Pierce kan ha missat den dynamik som Role
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theory medfér i en modell. Genom role theory s kan vi forsta att individen
"filtrerar” yttre (och inre) paverkan innan den formar eller omformar rollen. Vi
menar med detta att de resonemang som Burns och Baldvinsdottir (2007) och
Byrne och Pierce (2007) for om externa faktorers rollpaverkan kan och bor tonas
ner. Vad som & viktigt har ar, vilket vi anser Byrne & Pierce har bortsett ifran i
sin modell, & att ala individer inom en organisation fungerar bade som
rollsdndare och rollmottagare, enligt Role Theory. Med andra ord blir en individ
en orsak i modellen fér en annansroll. Den héar dynamiken tycker vi sdger mycket
om hur rollerna utvecklas 6ver tid och &r en viktig aspekt att ha med.

Om det i storsta utstrackningen & de personliga egenskaperna som utformar
controllerrollen, kommer det altid att finnas controllers som kan kategoriseras
som till exempel bean counter, business partner (Byrne & Pierce 2007) eller
hybrid accountant (Burns & Baldvinsdottir, 2007) Idén om den ideale controllern,
som en strategisk partner och intern analytiker verkar inte heller vara ett nytt
pafund eller en ny trend, vilket Heckert och Willsons bok fran 1963 visar.

6.3. Kritik av resultaten

| undersdkningen har vi bara studerat stora divisionaliserade koncerner inom
processindustrin i Sverige. Vi har i undersokningen inte haft som syfte att
generalisera resultaten for en stbrre population, men for att bygga upp kunskap
och teorier om hur det kan se ut i foretag. De foretag vi har studerat &r stora och
har alla en invecklad teknologi och produktionsprocess, & alla gamla féretag med
utvecklade rutiner, en studie av féretag i andra branscher och andra teknologier
skulle kunna ge andra resultat. Respondenterna ar aven alaman i ddern 35-55 &r,
fran Skane och Blekinge, respondenter i andra dldrar och med andra kulturella
tillhdrigheter kunde ha gett undersokningen en annan karaktér.

Intervjuernas karaktar har ocksa fargat det material vi fatt in. Som vi diskuterat i
avsnitt 2.2.1 kan det ha varit ett problem att respondenterna gava fick utforma
den forsta delen av intervjun och var inforstadda med att vi ville undersoka
foretagets ekonomistyrningssystem. Om respondenterna hade haft mindre
forkunskap om vad vi var ute efter i intervjun, hade detta eventuellt gett en mer
balanserad bild av vad de faktiskt gor i sin arbetsvardag. Intervjuerna med de tva
respondenterna fran Karlshamn inom AAK skilde sig aven fran de andra i och
med att de skedde per telefon. Detta har vasentligt paverkat vara mojligheter att
analysera dessa respondenters samarbete eftersom vi inte kunnat skapa 0ss en
egen uppfattning om deras situation utan bara kunnat utgd fran vad
respondenterna sagt i ord.

Alla respondenterna i undersokningen har pdpekat att de utfor
controlleraktiviteter. Dock bor man i detta ocksatai beaktning att det verkar rada
en viss begreppsforvirring om vad en controller & och vad controllingaktiviteter
&. Var granserna gar for begrepp som planering, redovisning, kontroll och
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rapportering ar i en praktisk situation kanske inte sa tydliga som de kan verka och
darfor kan det &ven vara svart att klassificera sina aktiviteter. Controlling som
begrepp verkar &ven ha en mycket positivt klang bland respondenterna och darfor
kan det anses vara attraktivt for dem att bli associerade med detta. Kanske har de
da varit bendgna att tyda vissa aktiviteter de gor som controlling, nar det dven
skulle kunna ses som t.ex. strategiarbete eller internredovisning.

Allt detta sammantaget kan ha fatt oss att fa en nagot forstorad bild av deras del i
controllerfunktionen, vi har dock haft detta i beaktande vid analysen och forsokt
utga fran vad de de facto sagt att de gor istéllet for att utga fran respondenternas
egna klassificeringar och asikter.

6.4. Fordlag till fortsatt forskning

Under arbetets gang har vi st6tt pa en hel del amnen som skulle vara mycket
intressanta att ga vidare med. Har presenterar vi ndgra av dem:

Vad vi har erfarit fran ndgra av respondenterna har kulturella skillnader en stor
inverkan pa hur man som controller kan arbeta i en organisation. | exempelvis
Danmark och Nederlanderna ska en controller vara mer bunden av hierarkin,
vilket skulle avsevart hindra denne att sprida information om verksamheten vidare
till andradelar av foretaget.

Vi har i den har understkningen valt att inte vidare ga in pa vilka konsekvenser
som kom av organisationen av controllingaktiviteter. En studie skulle vidare
kunna understka detta vidare for att testa aspekten konsekvenser i Byrne och
Pierce modell.

En aspekt, som det i litteraturen rader delade meningar om (se t.ex. Kahn 1964,
Byrne & Pierce, 2007) ar fysisk ndrvaro. Enligt Role Theory skulle fysisk ndrvaro
vara avgorande for en individs mojlighet att tolka forvantningarnai omgivningen
och darmed sin egen roll, men Byrne och Pierce (2007) papekar i sin artikel att
detta inte & relevant for controllerns roll i och med informationsteknikens
majligheter.

En studie skulle aven kunna studera de olika aspekterna i Byrne & Pierce modell
mer ingdende for att pd ett mer detajerat sétt fa fram hur dessa paverkar.
Genusaspekten skulle hér aven kunna studeras; finns det skillnader mellan hur
manliga och kvinnliga controllers arbetar?

Respondenten Mikael Mattsson pa Pagen AB (i uppsatsen kallad Bagerichefen)
patalade under intervjun att den Okade processtyrningen inom foretaget har
inneburit att han som chef i hogre utstrackning fatt en mer r&dgivande an
beslutsfattande roll. Detta pga. att hela vardekedjan i hogre utstrackning méaste
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vara med vid ett eventuellt besut. En studie skulle kunna visa vad ett
processfokus inom foretag far for konsekvenser for styrningen.
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Bilaga l

H%KG%E((; &IN Lund 2008-11-19

Lunds universitet

Baste respondent!

Till att borja med vill vi tacka for ert visade intresse for var studie kring imple-
mentering av ekonomistyrningssystem. Under senare & har forutséttningarna for
att styra, utvardera och fdlja upp verksamheter forandrats vasentligt pga. snabb
teknologisk utveckling, globalisering och en allt hardare konkurrens. Dock saknas
det studier som visar pa hur dessa forandringar har paverkat controllersi Sverige.

For att ge er en uppfattning om vad vi kan diskutera under intervjun har vi har
sammansatt lite av vad vi forvantar oss. Intervjun kommer att vara mellan 45-60
minuter. Den kommer att ha en karaktar av monolog, snarare an en dialog, fran er
sida. Vi kommer dltsd inte att stélla direkta fragor i ndgon hogre utstrackning
under intervjun utan vill hoéra Er berdtta om Ert arbete och Er dagliga verksamhet.

» Roll och funktion inom foretaget. Hur ser du pa din yrkesroll gentemot samar-
betspartners inom foretaget? Gentemot de du rapporterar till? Hur fungerar
rapportering och samarbetet rent praktiskt?

» Arbetsuppgifter kopplat till ekonomistyrning. Dagliga, manatliga och arliga.

e Organisationsstruktur. Hur mycket daglig kontakt har du med den operativa
verksamheten? Befinner du dig fysiskt néra den operativa verksamheten?

*  Hur hanteras intressekonflikter.

* Vilken betydelse har dina personliga egenskaper i din yrkesroll? Dina samar-
betspartners?
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e Vilka forandringar har du géalv uppmérksammat nar det galler ditt yrke?
Skillnader mellan forr och nu?

Till sist vill vi poangtera att det inte finns négra "rétt eller fel” under intervjun.
Alla svar kommer att behandlas konfidentiellt och enbart handledare och
forfattarna kommer att tadel av vilkani &r.

Har ni ndgrafragor gar det bra att kontakta oss! Vi ser fram emot att fatraffa er!

Med vanliga halsningar
AnnaKock Bake
Tom Karlsson
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