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1. Inledning

1.1 Bakgrund

Manga svenska storforetag ar idag val etablerade pa den internationella marknaden. De
stélls genom detta infor standiga utmaningar att skapa samordnade foretagsprocesser for
att kunna styra organisationen. | styrningen av en internationell verksamhet maste hansyn
tas till bade de formella och informella processerna som formar de handlingsramar inom
vilka de anstallda agerar. Foretagsledningen ska som en del av verksamhetsstyrningen
formulera klara mal och strategier och ekonomistyrningen ar ett av de instrument som

anvands for att uppna dessa.

Foretag lagger ner stora summor och mycket tid pa att skapa enhetliga system inom
ekonomistyrningen da det for verksamheten &r av stor vikt att kunna hantera och
formedla ekonomisk information.! Ett av de viktigaste ekonomiska styrmedlen for
foretag ar idag budgeten. Budgeten anvands bland annat som ett medel for att kontrollera
verksamheten och delegera ansvar? For att optimera budgeten fyller
rapporteringsprocesserna en viktig funktion, da uppféljningen i sig ligger till grund for

vidare styrning.

Utover de ovannamnda formella processerna maste foretagsledningen dven ta hansyn till
de mer mjuka, informella processerna sa som kultur och kommunikation. I ett samhalle
med standiga forandringar skapas nya handlingsmonster som 6verskrider bade sprak och
de normer som tidigare tagits for givna. Med detta stalls nya krav pa foretagen att aktivt
skapa globala strategier och handlingsmonster och anpassa dessa efter de nya
forutsattningarna.® Forstéelsen for hur kulturella skillnader inverkar pd hur personer

agerar och kommunicerar blir saledes mer central.

! Ortner, J., Ekonomistyrningsdagen 2008, Att kommunicera ekonomi. (2008)
2 Ax, C., Johansson, C., Kullvén, H., Den nya ekonomistyrningen (2005). s. 382.
¥ Samuelson, L.A., Controllerhandboken. (2004). s.176.



1.2 Problemdiskussion

Dagens stora forandringar inom naringslivet innebar standig utveckling och anpassning
inom organisationer. Det innebar ocksa att kraven pa ekonomistyrningen snabbt ska
kunna anpassas och utvecklas efter féretagens nya forutsattningar.*

Ju stdrre en organisation ar desto storre kan behovet av samordning och enhetlighet vara.
Sedan lange har formella styrmedel sd som budget och rapportering anvands som
grundpelare i det ekonomiska styrsystemet men med den Okade globaliseringen stélls

aven fragan i vilken utstrackning kulturella aspekter ska beaktas.

Tidigare studier har framst fokuserat pa sjalva internationaliseringsprocessen och har
uteldmnat hur féretagen beter sig nar de vél etablerat en internationell verksamhet. Det
ger utrymme for denna studie vilken kommer att studera de val som manga svenska
internationella foretag idag gor for att samordna sin ekonomistyrning. Uppsatsen kommer
att fokusera pa tre aspekter; den organisatoriska strukturen, de formella
ekonomistyrningsprocesserna (har budgetering och rapportering) och de informella

processerna (har kultur och kommunikation).

1.3 Problemformulering

Manga stora svenska foretag har sedan lange varit etablerade pa den internationella
marknaden. De har saledes genomgatt internationaliseringsprocessen och befinner sig
idag i ett mindre expansivt och mer stabilt tillstdnd vilket har skapat ett intresse for hur de
idag samordnar sin ekonomistyrning. Uppsatsen dmnar h&rmed att besvara foljande
huvudfraga:

- Hur gar koncerner tillvaga for att samordna ekonomistyrningen?

* Samuelson, L.A., Controllerhandboken. (2001). s.22.



Ekonomistyrning kan paverkas av ett flertal faktorer; foretagets organisatoriska struktur,
de formella processernas utformning och de informella processernas inverkan. Detta
ligger till grund for uppsatsens underfraga:

- Hur paverkar de formella och informella processerna den samordnade

ekonomistyrningen?

1.4 Syfte

Syftet med denna studie &r att beskriva och analysera hur svenska koncerner gar tillvaga

for att samordna ekonomistyrning i en internationell miljo.

1.5 Avgransningar

Studien behandlar enbart en begransad del av ekonomistyrningen och det ar ett medvetet
val att bortse fran alternativa styrsystem sa som balanserat styrkort och bel6ningssystem,
da denna studie annars skulle blivit allt for omfattande. Dessutom kommer inga
redovisningstekniska variationer att diskuteras da utrymme for det saknas. Slutligen har
aven kulturbegreppet avgransats och inkluderar frdmst teorier om foretagskultur. Empirin
har vidare begransats till att enbart inkludera helagda bolag inom respektive koncern da

fallforetagen ar s omfattande.

1.6 Disposition

Kapitel 1 — Inledning, presenterar problemomradet som studeras, for en diskussion kring

problemet samt formulerar studiens huvudfraga och underfraga.

Kapitel 2 — Metod, redogdr for och motiverar studiens ansats och arbetsgang.



Kapitel 3 — Teoretisk referensram, presenterar de valda teorier som anses relevanta for

studien.

Kapitel 4 — Empiri, presenterar en sammanstéllning av insamlade data.

Kapitel 5 — Analys, staller empirin i forhallande till den tidigare definierade teoretiska

referensramen.

Kapitel 6 — Resultat och Resultatdiskussion, ger en koncentrerad redogorelse for studiens

resultat samt presenterar en diskussion och reflektioner kring dem.

Kapitel 7 — Kallforteckning, &r det sista kapitlet och sammanstéller de referenser som

anvants genom studien.
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2. Metod

2.1 Vetenskapligt angreppssatt

Studiens teoretiska referensram kommer ligga till grund for insamlingen av empirin och
studiens forsta del kan sdledes ses som deduktiv. Alternativet till deduktion &r induktion,
dar man tar utgangspunkt i ett befintligt fenomen och forsoker skapa och bygga nya
teorier utifrdn detta.” Induktion kommer vara mer aktuellt i studiens senare delar,
analysen och resultatdiskussionen. Studien som helhet kan déarmed ses som abduktiv
vilket innebér ett mellanting mellan deduktion och induktion dar ett enskilt fall analyseras
utifran ett tidigare etablerat teoretiskt monster. Under studiens gang utvecklas och
anpassas det empiriska undersokningsomradet successivt i forhallande till bade verklighet
och teori och studien kan pa sa satt dra fordel av bade den deduktiva och induktiva

ansatsen.®

Studien &mnar vidare att vara deskriptiv, vilket innebdr att resultaten beskriver hur det ar,
istallet for att tala om hur nagot bér vara, vilket den normativa ansatsen gor.” Teori och
empiri kommer folja den deduktiva/deskriptiva ansatsen, medan analysen kommer éverga
till abduktiv/deskriptiv ansats.

2.2 Val av forskningsmetod

I denna studie anvénds fallstudier som forskningsmetod. Fallstudier ger en mojlighet att
studera det informationsrika fallet ingaende, nadgot som passar studiens fragestallning. En
fallstudie vilken ar inriktad pa informationsrika fall ger magjlighet att studera intressanta
fall &ven om dessa i viss man tidigare har studerats. En nackdel med fallstudier ar dock
att resultaten ar begransade da den externa validiteten inte ar tillracklig, men tanken med

® Artsberg, K., Redovisningsteori — policy och -praxis. (2003). s.31.
® Alvesson, M., & Skéldberg, K., Tolkning och reflection. (1994). s.42.
" Artsberg, K., Redovisningsteori — policy och -praxis. (2003). s.31.
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fallstudien &r inte att generalisera utan att beskriva och ge underlag till analys.® I
inledningsskedet av uppsatsen identifierades ett antal stora internationella foretag och
minskades darifran successivt ner till att enbart inkludera foretag med svenskt dgande.
Fran detta foll valet pa att studera producerande foretag och efter en initial datainsamling,
beaktande av féretagens lokalisering samt mojliga kontakter med foretaget foll valet pa
tre fallforetag; Scania, Sony Ericsson och Tetra Pak. Anledningen till att tre foretag
studeras ar framst for att kunna ge en inblick i hur samordningen fungerar i stora
internationella foretag med svenskt dgande. Dessutom ges mojlighet till jamforelse
mellan foretagen som alla ar producerande. P& grund av studiens tidsbegransning och
foretagens storlek ansags tre fallforetag rimligt.

For val av forskningsmetod finns tva strategier; kvantitativ och kvalitativ.® En kvalitativ
metod ger ofta en hdg intern giltighet, och genom den 6ppenhet som datainsamlingen
medfor kan en nyanserad och unik bild skapas fran de uppgifter varje respondent
lamnar.®® Denna metod medfér dock vissa nackdelar. Bland annat kan datainsamlingen
vara resurskravande da intervjuerna tar tid att planera och genomféra och man tvingas
ofta anvanda sig av ett fatal respondenter. Detta i sin tur medfor att generaliserbarheten
blir begransad dé& endast ett fatal fall studeras."* D& denna studie studerar tre fallféretag
och &mnar att beskriva och analysera ekonomistyrningen i svenska storforetag ar den
kvalitativa metoden att foredra. Vidare motivering for den valda metoden ar att studien
avser att skapa en inblick i internationella relationer inom foretaget och ge en djupare

forstaelse for de faktorer som paverkar ekonomistyrningens processer.

2.3 Datainsamling

Datakallorna delas in i primdra och sekundara. Primérdata &r anpassad efter studiens syfte
och tas fram av forskaren for att passa den aktuella problematiseringen. Sekundardata ar

® Bryman, A., & Bell, E., Féretagsekonomiska forskningsmetoder. (2005). s.73f.
° Bryman, A., & Bell, E., Féretagsekonomiska forskningsmetoder. (2005). s.80.
19 Jacobsen, D.I., Vad, hur och varfér?. (2002). s.142.
' Jacobsen, D.I., Vad, hur och varfér?. (2002). s.143f.
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sammanstalld information som tidigare anvants i ett annat syfte, det vill sdga det har haft
ett annat dandamal an vad studien vill belysa. Idealet &r att anvanda bade primar- och
sekundar data och nedan féljer en redogorelse for hur de bada kommer insamlas och

anvandas i denna studie.*?

2.3.1 Priméardata

| studien kommer primérdata samlas in genom bade personliga maéten, telefonintervjuer
samt e-mail intervjuer. For varje foretag kontaktas personer inom ekonomifunktioner i

olika bolag.

Intervjuerna forbereds genom ett inledande samtal alternativt e-mail med personer pa
foretagens kontor i Sverige. Efter att kontakten etablerats, skickas vidare information i
form av stolpar ut till alla respondenter med avseende att forbereda de kommande
intervjutillfallena. Val av utlandska bolag och kontakter kommer att styras av de svenska
respondenternas onskemal och rekommendationer. Avsikten &r att fa representanter fran

olika omraden i varje foretag vilka ar kopplade till foretagets ekonomistyrning.

Intervjuerna kommer vara av formen &ppen strukturerad med avsikten att ge
respondenterna samma fragor med mojligheter for individuella uttémmande svar.
Respondenterna ges mojlighet att i undersokningen vara anonyma da anonymitet kan

bidra till djupare svar.

En nackdel vid insamling av data med denna metod &r att den &r tidskrdvande och staller
stora krav pa flexibilitet. Det fardiga resultatet paverkas bland annat av hur tillgangliga
respondenterna ar, hur mycket information de k&nner sig bekvdma med att ge ut och
eventuella sprakbarridrer. Svaren som erhalles fran respondenterna kan dessutom vara
fargade av deras roll i foretaget, till exempel respondentens anstéliningstid inom

koncernen samt befogenheter och ansvar.

12 Jacobsen, D.I., Vad, hur och varfér?. (2002). s.152f.
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2.3.2 Sekundardata

Sekundérdata i studien utgors av tidigare sammanstalld litteratur. Vidare sa anvands dven
publicerade uppsatser, arsrapporter och andra foretagsdokument samt forskningsartiklar.
Sekundérdatan ligger till grund for studiens valda referensram som presenteras i kapitel
tre. | inledningsskedet har en storre informationsméngd bearbetats vilket senare minskats
ner till valda teorier och metoder for att bast belysa fragestallningen och besvara

problemformuleringen.

2.4 Arbetsgang

Studiens arbetsgang kan sammanfattas enligt bilden nedan. Det forsta steget har varit att
skapa en Overgripande forstaelse for det valda omradet genom att ga igenom tidigare
studier och litteratur. Genom att ett gap i tidigare publicerade studier har identifierats har
studiens fragestallning formulerats for att bidra till att detta gap minskas. Hjulet i mitten
representerar  tyngdpunkten i studiens arbetsgang, dar teoristudier och
empirisammanstallning ligger till grund for analysen. Den abduktiva ansatsen som
anvénds i analysen innebdr att teorin utvecklas med hjélp av empirin vilket i sin tur bidrar
till en forfining av problemformuleringen. Studiens slutskede innebér att resultaten fran

analysen kan klargdras och fastslas.

Teorishadaes —::lﬁ\\

-

Empiri

Forforstielse Frigestallning Problemformulenng K 2 Resultat
>

Teenutvecklmg

Figur 1: Studiens arbetsgéng. (Kalla: Azorbo & Eliasson)
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3. Teoretisk referensram

Studiens syfte ar att undersoka hur ekonomistyrning samordnas i internationella
koncerner och vilken roll formella och informella processerna har i detta.
Undersokningen amnar att gora en jamforande beskrivelse mellan synen pa
ekonomistyrningen i tre storféretag och analysera hur ekonomistyrningen i dessa
samordnas. For det har andamalet har tre huvudfaktorer identifierats som alla bidrar till
att ekonomistyrningen 1 koncernen samordnas: den organisatoriska strukturen, de
formella processerna och de informella processerna. Den organisatoriska strukturen
behandlar foretagets uppbyggnad och struktur. De formella processerna behandlar
ekonomiska processer sa som budgetering och rapportering i koncernen. Slutligen
behandlar de informella processerna de mjukare elementen i organisationen, sa som
kultur och kommunikation. Bilden nedan d&mnar att ge en dverblick av den teoretiska

ramen vilken kommer ligga till grund for empirin, analysen samt resultatdiskussionen.

|:| |:| Organisatorisk struktur

O>»ZO0ODUVOZ>n0n

Formellaprocesser

Informella processer

VoV

OZ—ZI<40n—-—=0Z0Xxm

Figur 2. Teoretiska referensramens uppbyggnad.(kalla: egen)
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3.1 Organisatorisk struktur och klassificeringssatt

FOr uppsatsen ar det av intresse att studera internationella foretags struktur och hur den
ekonomiska styrningen fungerar. Strukturen pa en internationell koncern beskrivs i
litteraturen som en av tre; multinationell, global eller transnationell. For att definiera ett
foretag som en av dessa studeras foretagets grad av: =2

e Styrning: centralisering vs. decentralisering

e Produktutbud: standardisering vs. differentiering

e Strategi: strategisk integration vs. lokal responsivitet

e Relationer: vertikala vs. laterala

Genom att studera dessa faktorer kan fallforetagens styrning analyseras for att besvara
huvudfragan i denna uppsats: Hur gar koncerner tillvaga for att samordna

ekonomistyrningen?

3.1.1 Organisationsstruktur

Hur en organisation struktureras avbildas i organisationsschemat och fran det kan
ledningens tankar gallande integration och intern differentiering inom koncernen
utlasas."* Relationerna i organisationen kan vara antingen horisontella eller vertikala och
organisationen kan gora skillnad pa den operativa strukturen och den legala
verksamheten.™ Vidare s& r organisationens struktur en vég till att kunna analysera och
forstda mojliga risker, komplikationer eller konflikter som kan uppsta i en komplex
organisation.'® Beroende p4 organisationsstrukturen inom koncernen stélls dotterbolaget i
olika roller. Dels tar dotterbolaget en foretagsroll och dels en natverksroll. Natverken i de
enskilda dotterbolagen skiljer sig oftast vilket medfor att olika dotterbolag inom

koncernen utvecklas olika. De krav som stalls pa dotterbolagen kan med detta vara

3 Hopper, T., Northcott, D., & Scapens, R., Issues of Management Accounting. (2007). s.68.
 Hatch, M.J., Organisationsteori. (2002). 5.225.

15 Samuelson, L.A., Controllerhandboken. (2004). s.29.

'® Hatch, M.J., Organisationsteori. (2002). 5.225.
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motstridiga. Koncernledningen kan vara mer fokuserad pa att uppna effektivitet genom
central samordning medan dotterbolaget samtidigt maste bejaka de krav som stélls lokalt.
Utover detta spelar daven koncernens beroende av ett visst dotterbolag in, och kan
medfora att det specifika dotterbolaget far ett storre inflytande vilket gor det mer

svarkontrollerat for koncernledningen.*’

3.1.2 Klassificeringssatt 1: Multinationellt synséatt

En verksamhet ses som multinationell nér den &r decentraliserad och karaktériseras av
varierande nationella organisationsstrukturer som alla &r relativt autonoma. Aktiviteter ar
inte direkt integrerade mellan olika verksamheter inom koncernen och har en hdg grad av
differentiering. De vertikala relationerna &r framst administrativa och finansiella och

laterala utbyten ar nationellt begrénsade istéllet for internationellt styrda.

Organisationen forlitar sig pa det lokala foretagets kdnnedom om marknaden. Tanken é&r
att den lokala kulturen bor styra da den ar den optimala for det geografiska omrade dar
dotterbolaget ar verksamt. | den multinationella verksamheten &r det den finansiella
kontrollen som sammanlankar koncernen.’® Det multinationella synsttet kan illustreras

enligt bilden nedan.

Figur 3: Multinational Approach. (Issues in Management Accounting, s.68.)

17 Johanson, J., Blomstermo, A., & Phalberg, C., Féretagets internationaliseringsprocess. (2002). s.148ff.
'8 Hopper, T., Northcott, D., & Scapens, R., Issues of Management Accounting. (2007). s.68f.
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Och sammanfattas som:*°
e decentraliserad
o differentierad
e |okal responsivitet

e vertikala relationer

3.1.3 Klassificeringssatt 2: Globalt synsatt

En verksamhet ses som global da den har nationellt differentierade produkter vilka blivit
allt mer standardiserade samtidigt som verksamheten blivit mer centraliserad gallande
funktioner och beslutsfattande. Globala strategier kombineras med varldsomfattande

marknadsforing for att uppna storskalig effektivitet.2’

Strategier utarbetas centralt fran huvudkontoret och implementeras ofta utifran
huvudkontorets kultur lokalt med tanken att “detta fungerar hemma och maste darfor

fungera i ert land”.?! Det globala synséttet kan illustreras enligt bilden nedan.

e —

HQ

=

Figur 4: Global Approach. (Issues in Management Accounting, s.70.)

% Hopper, T., Northcott, D., & Scapens, R., Issues of Management Accounting. (2007). s.68.
% Hopper, T., Northcott, D., & Scapens, R., Issues of Management Accounting. (2007). s.69.
2 Ibid.
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Och kan sammanfattas som:?2

e centraliserad
e standardiserad
e strategisk integration

e vertikala relationer

3.1.4 Klassificeringssatt 3: Transnationellt synsatt

Det transnationella synsattet anvands nar en verksamhet varken kan identifieras med det
multinationella eller globala synséattet. Detta innebar nationell responsivitet, och att
varldsomfattande larande styrs simultant. Lokala enheter integreras i komplexa natverk
bestdende av ekonomiska resurser, produkter, personer, idéer och kunskap och
verksamheten ar varken rent centraliserad eller decentraliserad.?® Det transnationella

synséttet kan illustreras enligt bilden nedan.

Figur 5: Transnational Approach. (Issues in Management Accounting, s71.)

Och sammanfattas som:*
e varken centraliserad eller decentraliserad
e differentiering
e strategisk integration

e Dbade vertikala och laterala relationer

22 Hopper, T., Northcott, D., & Scapens, R., Issues of Management Accounting. (2007). s.70.
% Hopper, T., Northcott, D., & Scapens, R., Issues of Management Accounting. (2007). s.69ff.
# Hopper, T., Northcott, D., & Scapens, R., Issues of Management Accounting. (2007). s.71.
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3.2 Formella processer inom ekonomistyrning

Organisationens utformning stéller olika krav pd hur styrsystemen utformas och hur
ansvar fordelas mellan olika enheter. Det & av vikt att ansvar kan formuleras i
ekonomiska termer och att dessa kan anses rimliga for enheterna. Vidare sa stalls dven
krav pd att dessa system bidrar till god effektivitet.”> Ekonomisk styrning handlar om en
speciell form av malstyrning vilken anvands i foretagen for att na de ekonomiska mal
ledningen satt. Kopplat till det ekonomiska styrsystemet ar ett uppfoljningssystem, dar
regelbundna granskningar &mnar att sékerstalla att de implementerade strategierna

fungerar for foretagets basta.?

I dagens ekonomistyrning anvands budgetering for att skapa en ettarsplan for hela
organisationen vilket ger foretagsledningen en inblick i verksamhetens olika delar.
Budgeteringen har olika betydelse i olika foretag och syftet skiljer sig beroende pa
foretagets situation. Det ar ocksd av stor vikt att anvanda budgeten for att skapa
malsattningar for olika delar av foretaget, samt att skapa ett underlag for uppféljning for
den I6pande styrningen. Som en del av budgetuppfoljning sammanstélls ofta

resultatprognoser som anvands for att forutspa resultatet pa resterande del av &ret.?’

3.2.1 Budgetprocessen

Budgetprocessen &r ett verktyg for att genomfora de strategier foretaget arbetar efter. De
mal och planer som formas vid den strategiska planeringen bildar normer och ramar for
budgeteringen.?® | stora féretag har budgeteringen en stor betydelse och ménga foretag
anser till och med att denna process kan betraktas som ekonomistyrningens viktigaste del.
Anledningen till det ar att den skapar samordning av olika delar i organisationen, ger

2% Samuelson, L.A., Controllerhandboken. (2004). s.89f.

% Bergstrand, J., Ekonomisk Styrning. (2003). s.13f.

2" Bergstrand, J., Ekonomisk Styrning. (2003). s.103f.

% Arwidi, O., Samuelson, L. A., Budgetering i industriféretagets styrsystem (1991). s. 47
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méjlighet till ansvarfordelning och gér det lattare att kontrollera prestationer.”® Vidare
leder det till en battre kommunikation i organisationen pa grund av den nddvéandiga

dialog som behdvs for uppféljning och matning av prestationer.*

Ledningens roll i borjan av budgetprocessen &r att ange vilka riktlinjer budgeten ska folja
och i slutet av processen godk&nna budgetforslagen. Vidare faststélls budgeten av
styrelsen, VD eller av en budgetkommitté. Styrningen kan anses hard da det ar styrelsen
som faststéller budgeten och det kan leda till att medarbetarna strikt foljer denna och inte
vagar ta egna initiativ om det skulle behtévas. Fordelen med att istdllet anvanda en
budgetkommitté ar att budgeten inte langre anses lika hart styrd och ledningens roll pa sa

satt blir mer nedtonad.!

Det finns i teorin tva huvudsakliga metoder for budgetuppstallningen;
uppbyggnadsmetoden och nedbrytningsmetoden, i praktiken anvénds dessa oftast
tillsammans med tyngdpunkt pa en av dem. Uppbyggnadsmetoden utgar ifran
delbudgetar fran olika enheter som sedan summeras till huvudbudgetar for hela
verksamheten. | denna metod ar det foretagsledningen som sétter upp riktlinjer for
budgetarbetets tillvagagangssatt, vilka har sin grund i foretagets mal, strategiska
planering och omvarldsanalys. Metoden ér till storsta delen decentraliserad och leder till
att det finns mojlighet for ett stort engagemang ute i organisationen, vilket ocksa skapar
en stor motivation hos medarbetare i jamférelse med att arbeta utifran en redan faststalld
budget. Nackdelen med uppbyggnadsmetoden ar att den ar tidskrdvande och att det kan
vara svart att komma Gverrens om en slutlig budget. Samtidigt som denna metod skapar
ett bra samarbete inom enheten missgynnas samarbetet och kommunikationen mellan
foretagets olika enheter. | nedbrytningsmetoden startar budgetprocessen med att
huvudbudgetarna for hela verksamheten upprattas, darefter bryts dessa ner till de
narmaste underliggande nivaer. De mal som ledningen satt upp i huvudbudgetarna bryts
harigenom nerat i organisationen och skapar mal for olika enheter. En fordel med denna

metod &r att man far ett helhetsperspektiv av de ramar som ledningen satt upp for hela

% Ax, C., Johansson, C., Kullvén, H., Den nya ekonomistyrningen (2005). s. 382.
% Arwidi, O., Samuelson, L. A., Budgetering i industriféretagets styrsystem (1991). s. 47f
1 Ax, C., Johansson. C., Kullvén, H., Den nya ekonomistyrningen (2005). s. 384.
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foretaget och vad enheterna maste anpassa sig efter. Detta kan vara till fordel da
ledningen till exempel har en Overblick 6ver omvarlden géllande expansion och
konkurrens och pa sa satt ger tydliga ramar vad enheterna skall anpassa sig efter. Vidare
skapar denna metod ett positivt samband mellan olika enheter. Nackdelen &r dock att
auktoriteten ar stor, vilket kan leda till minskad motivation hos medarbetarna da
utrymmet for engagemang och idéer ar litet.*

| dagslaget anses det god praxis att arbeta kombinerat med fast budget och kvartalsvis
prognoser, med anledningen att den fasta budgeten kan bli inaktuell under de senare
delarna av aret. Att slappa budgeten helt kan vara en nackdel da man férlorar méjligheten
till en slutlig jamforelse mellan budget och utfall.** Férdelarna med att anvanda budget
tillsammans med prognos ar att den ansvarsmassiga uppféljningen av utfallet underlattas
och beddémningar av arets utfall mojliggors. Arbetet med rullande prognoser sker i regel
kvartalsvis men kan dven ske med fler intervaller per ar till exempel manadsvis. Da
marknaden under senare ar blivit mer turbulent har anvandandet av rullande prognoser
okat, speciellt i de organisationer med osakra marknader dar arsbudgeten snabbt kan bli
inaktuell. Detta system ger dven foretagsledningen en klarare bild dver verksamhetens
framtida resultat. Till skillnad fran budgeten har prognoserna mindre detaljer vilket
innebdr att det a mindre tidskrdvande att skapa dessa. Det & dock vanligt att
prognoserna kompletteras med nyckeltal som anvands fér matning av prestationer vilket
kan leda till att det totala arbetet dock inte blir mindre.** Fordelarna med prognoser &r att
det blir lattare att anpassa sig efter de forandringar som paverkar foretaget samt att
processen blir enklare och dar med inte lika kostnadskravande som den traditionella
budgetprocessen. Prognoser skapar en battre framforhallning da planeringen sker I6pande
under aret. Planeringen blir pa detta satt mer verklighetsnara. Det finns aven en del
nackdelar med rullande prognoser bland annat kan det vara svart att fa en tydlig bild av
samordnade resultatenheter da tiden for denna prognosrutin blir otillracklig. En annan

¥ Ax, C., Johansson. C., & Kullvén, H., Den nya ekonomistyrningen (2005). s. 386ff.
% Bergstrand, J., Ekonomisk Styrning. (2003). s.254.
¥ Samuelson, L. A., Controllerhandboken. (2004). s.287.
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nackdel kan vara svarigheten att folja upp de mal som satts upp i borjan av aret da dessa
kan ha blivit omarbetade ett antal génger vid &rets slut.*®

3.2.2 Uppfdljning och Rapportering

For en effektiv budgetuppféljning &r det av stor vikt att ha den relevanta informationen
tillganglig som kravs for en bra analys av foretagets ekonomiska situation.®® Syftet med
budgetuppféljningen ar att fa fram de avvikelser som kan férekomma och de orsaker som
kan ligga till grund for dessa, samt att skapa &tgarder mot méjliga negativa tendenser.*’
Da en negativ avvikelse upptacks ar det viktigt att finna de orsaker som kan ligga till
grund for denna. Det galler dven att analysera orsaken till en positiv avvikelse som i sin
tur kan ge méjlighet till ytterligare vardedkning.®

For att utdva kontroll inom koncernen kan foretagsledningen anvénda sig av olika
formella system. Genom att formulera olika regler och riktlinjer kan ledningen styra
organisationen mot de satta malen. Ett satt att strukturera handlingsmonster i
organisationen ar anvandandet av manualer vilka kan vara mer eller mindre detaljerade.
Storre detaljrikedom kan vara ett tecken pa en mer centraliserad och byrakratisk
organisation.®® I koncerner med mer sjélvstandiga resultatenheter férekommer det ofta att
ledningen definierar rapporteringskraven men overlater ansvaret for producerandet av
rapporterna till de enskilda enheterna. FOr det mesta anvénds ett standardekonomisystem
som &r centralt regisserat men som tillater respektive enhet att paverka eller utforma egna
programvaror.*’ Enheters sjalvstandighet speglas darmed i styrningen av det enskilda
redovisningssystemet och centrala normer for hur rapporterna ska utformas drivs hardare

da stordriftsfordelar latt kan pavisas. Genom en effektiv uppfoljning och analys kan

% Bergstrand, J., Ekonomisk Styrning. (2003). s.129.

% Bergstrand, J., Ekonomisk Styrning. (2003). s.137.

" Samuelson, L. A., Controllerhandboken. (2004). s.277.

% Ax, C., Johansson, C., Kullvén, H., Den nya ekonomistyrningen (2005). s. 396f.

¥ Anthony, R. N., & Govindarajan, V., Management Control Systems. (2007). 5.104.
“0 Bergstrand, J., Ekonomisk Styrning. (2003). s.22f.
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foretaget skapa en kultur dar medarbetarna kanner sig delaktiga och utfor handlingar som
leder till 6kat resultat.** Vidare kan lokala controllers i dotterbolagen underlatta for
koncernledningen att implementera dess huvudregler och samtidigt tillata en viss
sjalvstandighet i utformningen av systemen. Kombinationen av reglering och valfrihet
kan aven ge en onskad effekt av okad motivation da det lokala bolaget tvingas ta ansvar
for hur bolaget samlar in och bearbetar information.*? | huvudsak &r det inte rapporterna i
sig som dr det viktigaste for budgetuppféljningen utan diskussionerna som foljer av

dessa.*®

3.3 Informella processer — foretagskultur och kommunikation

Nar foretag agerar i en internationell miljo paverkas de handlingsmonster som tidigare
formats. Nya normer skapas och processen staller nya krav pa hur strategierna inom en
koncern utformas for att forena foretagets handlingsmonster med hansyn och ansvar for
det lokala.** Organisationskultur i detta sammanhang innebér de tankesétt och beteenden
som forenar en organisation. Genom att lagga fokus pa de varderingar som
organisationen formulerar formas kommunikationen bade internt mellan medarbetare och
externt med parter i organisationens natverk.”> Vidare sa styrs organisationskulturen av
kulturen i dess omgivning, men paverkan pa organisationskulturen kommer fran

personalen.*

3.3.1 Foretagskultur

Ordet kultur anvands bade i tal om nationer och organisationer men har olika innebdrd.

Precis som kultur kan skilja sig mellan nationer kan kultur skilja sig mellan

* Ax, C., Johansson, C., Kullvén, H., Den nya ekonomistyrningen.(2005). s. 396f.
%2 Bergstrand, J., Ekonomisk Styrning. (2003). s.248f.

* AX, C., Johansson, C., Kullvén, H., Den nya ekonomistyrningen. (2005). s. 395.
* Samuelson, L. A., Controllerhandboken. (2001). s.149.

** Samuelson, L. A., Controllerhandboken. (2001). s.157.

“® Hatch, M. J., Organisationsteori. (2002). s.231.
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organisationer.”” Organisationskultur har definierats som *the collective programming of

the mind which distinguishes the members of one organization from another”.*

Organisationer med en stark foretagskultur har uppenbar inverkan pa dess medarbetare
vilket kan medféra bade positiva och negativa kanslor beroende pa hur val
organisationskulturen passar den lokala kulturen. Hur val en organisations kultur har en
positiv inverkan ar saledes till viss del beroende av den lokala kulturen och i bland annat

Sverige har en positiv attityd till en stark organisationskultur studerats.*’

Det kan inom en organisation formas subkulturer, dar en mindre grupp formar egna
normer och varderingar som skiljer sig fran de som utgor organisationskulturen i stort.
Dessa subkulturer kan vara mer eller mindre integrerade och differentierade och effekten
av starkt skilda subkulturer kan leda till en splittrad organisationskultur. En subkultur kan
klassificeras utifran om de forenklar, stodjer eller parallellt existerar med de centrala
varderingarna i organisationskulturen, och subkulturer kan bade verka for eller mot en
enhetlig foretagskultur.®® | organisationer som kan anses helt globaliserade kan &ven
skilda organisationskulturer inom organisationen forekomma. Det kan i sarskilda fall vara
mest fordelaktigt for en organisation att behalla den lokala organisationsstrukturen vilken
kan vara kritisk for foretagets lokala framgéng.>*

3.3.2 Kommunikation

| forhallande till organisationskulturen stélls den lokala kulturen. For att lyckas skapa ett
framgangsrikt internationellt utbyte och effektivitet inom organisationen kravs ett
tvasidigt utbyte av bade tekniskt know-how och kulturellt know-how. Ett tvasidigt utbyte

bidrar saledes inte enbart till rent kunskapssokande utan dven till 6kad respekt inom

*" Hofstede, G., Culture and Organizations. (1991). s.181.

“® Hofstede, G., Culture and Organizations. (1991). s.180.

* Hofstede, G., Culture and Organizations. (1991). s.180f.

*® Hatch, M. J., Organisationsteori. (2002). s.257ff.

L Wilkins, A. L., & Ouchi, W.G., “Efficient Cultures: Exploring the Relationship between Culture and
Organizational Performance”. (1983).
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organisationen.” Ett foretag som agerar pa den internationella marknaden maste saledes

gora en avvagning mellan business know-how och kulturellt know-how.>®

Kommunikationen i en global organisation &r dynamisk och mycket komplex. En studie
av ett danskt féretag och dess japanska samarbetspartner visar att kommunikationen
minskar pa grund av en skild kulturell bakgrund. Ofta ar det moderbolagets kultur som
styr och de kommunikationsproblem som uppstar pa grund av kulturella skillnader ar upp
till den anstallda att 16sa.>* Kommunikation och informationsutbyte &r en viktig grund for
att skapa en fungerande organisation. Genom att anvénda olika kommunikationssystem
sasom informationsteknologi eller konferensaktiviteter, kan kollegor fran olika delar av
organisationen matas for att ta del av varandras erfarenheter och déarigenom lésa de
eventuella problem som kan uppsta i organisationen. Den kontakt som da skapas &r viktig

for att ett vidare samarbete ska fungera s smidigt som majligt.”®

Informationsutbytet inom en organisation paverkas framst av tva faktorer: narvaron av
overordnad vid informationsutbytet samt lokala kulturella olikheter. | situationer dar en
overordnad &r ndrvarande finns en storre ben&genhet att formedla all information
oberoende pa vilken inverkan detta kan ha pa individen. | situationer dar narvaro av en
Overordnad saknas spelar effekten av informationsutbytet en storre roll, vilket kan
medfora att all information inte alltid férmedlas.”® Relationerna och kommunikationen
inom en organisation kan ses som antingen vertikala eller laterala. Vertikala forhallanden
forknippas med hierarki och sker i uppat- eller nedatstigande led, och laterala
forhallanden sker sidledes i exempelvis projektgrupper eller kommittéer.>’ Délig
kommunikation och informationsutbyte inom ett féretag kan leda till att medarbetarna
blir omotiverade och oengagerade da de inte blivit informerade om vad de arbetar for

eller vad som kommer att handa i framtiden.>®

%2 Hofstede, G., Culture and Organizations. (1991). s.221.

%% Hofstede, G., Culture and Organizations. (1991). s.229.

> Clausen, L., “Corporate communication challenges; a “negotiated” culture perspective”. (2007).
% Alvesson, M., & Sveningsson, S., Organisationer, ledning och processer. (2007). s.135.

*® Hopper, T., Northcott, D., & Scapens, R., Issues of Management Accounting. (2007). s.111.

" Hatch, M. J., Organisationsteori. (2002). s.196.

%8 Hatch, M.J., Organisationsteori. (2002). s.199.
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4. Empiri

4.1 Scania

59 4r det karnvarde som Scanias medarbetare ska

”’Kunden forst, respekt och kvalitet
arbeta efter och ar det som lagt grunden for de framgangar foretaget haft sedan starten

1891.

Informationen nedan har lamnats av tre respondenter, varav tva i controllerpositioner.
Respondent 1 finns pa huvudkontoret i Sverige har erfarenhet fran olika enheter och har
valt att vara anonym. Den andra respondenten &r Beniot Quinton som arbetar som
controller pa Scania i Frankrike. Den tredje respondenten arbetar inom strategi och har
kontaktats for att ge en bild av organisationsstrukturen. Denna respondent har ocksa valt

att vara anonym.

4.1.1 Foretagspresentation

Ar 2000 rullade den miljonte lastbilen ut fran Scanias portar.®® Sedan dess har foretaget
vaxt framgangsrikt och under 2007 redovisades en resultatokning pa 44 procent.
Foretaget inriktar sin produktion pa tunga gods- och transportfordon med fokus pa
marknader som stéller hoga krav och skapar god I6nsamhet. Idag arbetar nastan 35 000
anstallda inom koncernen. Den 6kande globaliseringen har skapat en hardare konkurrens
och for att kunna sticka ut pa marknaden erbjuder Scania en helhetslosning som bland
annat innefattar leasingavtal och dygnet runt service. Pa detta sétt kan foretaget alltid

finnas tillhands for sina kunder.®*

5 http://www.scania.se. Scania Arsrapport 2007. Verifierad 2008-05-19.
60 http://www.scania.com. Verifierad 2008-05-19.
61 http://www.scania.se. Scania Arsrapport 2007. Verifierad 2008-05-19.
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4.1.2 Organisatorisk struktur

Scania CV AB &r moderbolaget i Scaniakoncernen och en stor del av dotterbolagen &r
heldgda.®® Scania har en hierarkisk struktur som &r indelad i olika segment: Finance &
Buisness Control, Production & Procurement, Sales & Service Management, Franchise &
Factory Sales samt Reseach & Development. Over varje segment styr en direktér som
ocksa tillhor ledningsgruppen. Varje segment bestar av ett antal delsegment som
rapporterar upp till respektive direktér, som i sin tur rapporterar direkt till VD:n.%
Medan rapporteringen inom organisationen i Sverige &r inriktad pa olika segment sker

rapporteringen i de utlandska bolagen per land.®*

4.1.3 Formella processer

Scania arbetar med rullande tolvmanadersprognoser vilka uppdateras fyra ganger per ar.
Infor varje prognos skickar en sa kallad beredningsgrupp (koncernrapporteringsfunktion)
ut ett meddelande om vad som géller infor kommande prognos. Tidplanen planeras arsvis
i forvag men infor varje prognos kommer det alltid ett meddelande om de direktiv som
galler infér kommande period och vad som skall tdnkas pa i rapporteringsprocessen.
Prognosprocessen startar med att koncernledningen fattar beslut om produktionstakten
som ar beroende av efterfragan och forvantad forsaljningsvolym. Utifran detta har sedan
ekonomifunktionerna en ménad pa sig att ta fram en prognos.®® Prognoserna gors lokalt
for varje land men konsolideringen sker p& huvudkontoret i Sverige.®® I november skapas
en stor prognos infor det kommande aret som alltid ar lite mer detaljerad. Utéver detta

|.67

foljer de 6vriga tre prognoserna samma modell.”" Efter varje kvartal gors en jamforelse

mellan prognoserna och utfallet.®®

82 Anstalld 1, Ekonomi, Scania CV AB, Sodertlje, telefonintervju 22 maj 2008.

8% Anstilld 2, Strategi, Scania CV AB Sodertélje, telefonintervju 27 maj 2008.

2‘5‘ Anstalld 1, Ekonomi, Scania CV AB, Sédertalje, telefonintervju 22 maj 2008.
Ibid

¢ Quinton, B, Controller, Scania France, e-mail intervju 23 maj 2008.

87 Anstalld 1, Ekonomi, Scania CV AB, Sodertlje, telefonintervju 22 maj 2008.

% Quinton, B, Controller, Scania France, e-mail intervju 23 maj 2008.
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Scania anvander sig av ett enhetligt ekonomisystem, Oracle, som &r anpassat till varje
enhet inom organisationen. Oracle bdrjade anvéndas i Sverige 1998 och implementerades
darefter globalt i koncernen.®® 2003 implementerades Oracle pé& Scania i Frankrike, trots
att det var ett liknade system som tidigare uppkom en del problem. Det ledde till
diskussion med huvudkontoret men sa smaningom skapades ett fungerande
ekonomisystem.”™ Oracle &r i huvudsak byggt for inrapportering av prognoser och for
rapportering anvands koncernrapporteringssystemet Hyperion HFM som dr ett rent
system for konsolidering. For att kunna se till exempel marknadsavdelningen globalt
méste detta ske i Hyperion HFM, alternativt tankas 6ver i en excelfil.”:. Hyperion HFM
ar ett webbaserat system och kraver ingen installation pa plats, pa sa satt ar det enkelt att
implementera hos alla bolag inom Scaniakoncernen. Alla enheter maste gora
rapporteringen i Hyperion HFM. Processen startas genom att koncernledningen skickar ut
detaljerade direktiv om vad som ska rapporteras in. Det som styr rapporteringen kan till
exempel vara produktionsprogram samt rapporteringsvalutan som idag ar svenska kronor
och ar samma for alla enheter inom Scaniakoncernen. Varje manad skickar
koncernrapporteringsfunktionen ut ett meddelande om vad som galler infér kommande
bokslut vilket sker cirka en vecka innan bokslutsperioden. Gemensamt for hela koncernen
ar att under arbetsdag fem skall allt vara inrapporterat till ansvariga for
koncernredovisningen som sedan har nagra dagar pa sig att sammanstélla och skapa ett

koncernbokslut.”

Controllerns inflytande i prognos- och rapporteringsprocesserna har tidigare varit mer
flexibel och koncernledningen kravde inte lika mycket detaljerad information. Det fanns
da utrymme for framtagning av extra information infor prognoserna vilket skapade ett
okat engagemang hos medarbetarna. Under senare ar har kraven okat och ledningen
kréaver mer detaljer i prognoserna, darfor skapas endast prognoser efter de riktlinjer som
koncernledningen satt. DA riktlinjer och tidpunkter &r hart styrda av ledningen har

controllern ingen majlighet att paverka sjalva processerna. Daremot kan controllern satta

% Anstalld 1, Ekonomi, Scania CV AB, Sodertlje, telefonintervju 22 maj 2008.
" Quinton, B, Controller, Scania France, e-mail intervju 23 maj 2008.

™ Anstalld 1, Ekonomi, Scania CV AB, Sodertlje, telefonintervju 22 maj 2008.
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antaganden for prognoser som sedan stams av med chefer uppat i koncernen. Sjalva
framtagningen av prognosen dr véldigt flexibel och varje controller kan i princip skapa

sin egen modell.”

4.1.4 Informella processer

Scania har haft samma VD, Leif Ostling, under méanga ar och darfor finns det ett flertal
gamla vanor som “sitter i vdggarna”. Medarbetarna litar pa ledningen och har stor respekt
for VD:n.  En viktig del for Scanias foretagskultur &r att alla medarbetare inom
koncernen ska arbeta efter att alltid ha kunden i fokus. Ett annat exempel pa
foretagskulturen som speglar Scania &r att det inte satts upp fasta priser mot
distributérerna utan det forhandlas fram efter vad kunden &r villig att betala. Ekonomerna
i foretaget har kunskap om produkternas kostnad men mycket information halls hemlig i
organisationen for att skapa en forhandlingssituation med kunden. Det innebér att de som
saljer Scanias produkter inte nddvandigtvis behdver veta vad utgangspriset pa produkten
ar. Scania har alltid arbetat pa detta sétt och sa lange det fungerar bra sa ser ledningen

ingen anledning till forandring.”

I de utlandska bolagen ses foretagskulturen som en mix av den lokala och den svenska
kulturen. Detta speglas bland annat genom att de hogre cheferna har ett néra samarbete
med sina medarbetare.” Koncernspraket ar engelska och det finns goda méjligheter till

att fa traffa internationella medarbetare.”®

Det ar viktigt att alla medarbetare kanner sig delaktiga i Scanias framgangar darfor
arbetar foretaget efter ett bonussystem som involverar alla medarbetare och bestams efter

dessa tre parametrar:’’

™ Anstalld 1, Ekonomi, Scania CV AB, Sodertlje, telefonintervju 22 maj 2008.
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- hur vél produktionen lyckats, det vill siaga hur manga lastbilar och bussar som
producerats
- hur god leveranssékerheten &r

- antal felfria fordon som levereras till kund.

“Trots att organisationen ar stor sa uppmarksammas och belénas alltid en god

prestation i langden™"®

4.2 Sony Ericsson

“En design som paverkar alla sinnen, som talar till bade intellektet och kénslorna™’® ar

det satt som Sony Ericsson valt att beskriva sina produkter pa.

Denna information om Sony Ericsson har lamnats av tva respondenter vid Sony Ericsson
Mobile Communications AB i Lund; Pernilla Forsberg — Head of Portfolio Launch
Execution (Lund), och Sara Brandt — Portfolio Launch Execution Manager (Lund). Bada
respondenterna har svarat utifran tidigare befattning som controller och representerar
aven olika lander. Pernilla har tidigare arbetat som controller under fem ar i Sverige och

Kina och Sara har arbetat som controller i Sverige och Tyskland.

4.2.1 Foretagspresentation

Sony Ericsson ar ett samriskforetag, som grundades 2001 genom en sammanslagning av
Svenska Telefonaktiebolaget LM Ericsson och Japanska elektronikforetaget Sony
Corporation.?’ De tva foretagen Sony och Ericsson har bidragit med olika delar till

samriskforetaget Sony Ericsson. Sony bidrog med AV-tekonologi, produktplannering och

"8 Anstalld 1, Ekonomi, Scania CV AB, Sodertlje, telefonintervju 22 maj 2008.
™ http://www.sonyericsson.com. Sony Ericsson, Verifierad 2008-05-20
8 bid.
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design, samt konsumentmarknadsféring och markesexpertis. Ericsson i sin tur bidrog
med mobil kommunikationsteknologi, operatérsrelationer samt natverksinfrastruktur.®
Ar 2007 lanserades mobiltelefonen W910i Walkman som vid Global Mobile Awards

2008 utsags till den basta mobiltelefonen.

4.2.2 Organisatorisk struktur

Agarstrukturen ar 50/50 mellan Ericsson och Sony och nyskapade Sony Ericsson tacker
in forskning och utveckling, design, distribution, marknadsféring, forsaljning och
kundtjanst. Huvudkontoret &r i London och andra viktiga stader pa Sony Ericssons karta
ar Lund, Kista, Tokyo, Miinchen, Raleigh och Beijing.2® Féretaget foljer globala regler
men anpassar sig efter den lokala marknadens behov och férutsattningar.®* Sony Ericsson
har valt att behalla stora delar av Ericssons platta struktur.®> Koncernen &r uppdelad pé
bolag per land och alla rapporterar till huvudkontoret. Ekonomistyrningen pa Sony
Ericsson ar centraliserad och rapporteringsprocessen ser lika ut genomgaende i

koncernen.®

4.2.3 Formella processer

Sony Ericsson anvéander sig av en fast arsbudget i kombination med manadsvisa
prognoser. En omfattande budgetrunda gors mellan september och november infor
kommande &r.®" Riktlinjer och deadlines ges fran ledningen men sedan &r processen
relativt fri for enheterna.®® Processen &r bottom up och &r indelad i fyra steg, dar foretaget
i det forsta sammanstaller ett forsta utkast vilket gar vidare till foretagets Chief Financial

8 Sony Ericsson, Sony Ericsson presentation — ““a joint venture”.

82 http://www.sonyericsson.com. Sony Ericsson. Verifierad 2008-05-21
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84 Brandt, S, Portfolio Launch Execution Manager, Sony Ericsson Mobile Communications AB,
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8 Forsberg, P. Head of Portfolio Launch Execution, Sony Ericsson Mobile Communications AB,
Lund, 26 maj 2008
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Officer, UIf Lilja, i det andra. | det tredje granskas detta underlag av foretagets Financial
Management Review Group for att i det sista steget presenteras for ledningsgruppen i
Ericsson respektive Sony. Budgeten ar indelad per manad och amnar att sitta mal for
varje enhet. Prognoserna anvands som ett satt att folja upp hur det gar for foretaget pa

manadsbasis.®

Sony Ericsson arbetar fortfarande med utrullandet av SAP/R3 som enhetligt
ekonomisystem. Det finns idag nagra fa enheter som fortfarande inte anvander SAP/R3
och dessa far rapportera in manuellt. P4 koncernniva anvands ABS for rapportering och
ar det system som &ven anvédnds for konsolidering.”® Relevant informationen for
rapporteringen dras sedan ut ur SAP/R3 och ABS och fors in i Excel dar det bearbetas

och béda systemen 4r i hogsta grad kompatibla med Excel.*

Varje controller &r ansvarig
for sina siffror och for vad som rapporteras in och det ar deras eget ansvar att forsta de
direktiv som ledningen ger och agera i enlighet med dessa. Aven om organisationen ar
centralt styrd har den individuella controllern frihet att utforma sina egna processer for att

uppfylla koncernledningens rapporteringskrav.”

4.2.4 Informella processer

Sony Ericssons foretagsanda bygger pa de tre valorden passionerad géllande framgang,
innovativ i tdnkandet och tillgénglig for kunderna. Vidare har foretaget arbetat aktivt i
faser for att skapa en enhetlig foretagskultur. Motivationen bakom har varit tanken att en
stark foretagskultur skapar ett starkt foretag. Den forsta fasen handlade om att skapa en
forstaelse for kulturella likheter och skillnader mellan de bada féretagen. Den andra fasen

handlade om forandring, om att vélja det basta fran bada och implementera en tillsynes

¥ Forsberg, P, Head of Portfolio Launch Execution, Sony Ericsson Mobile Communications AB,
Lund, 26 maj 2008

% |hid.
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ny foretagskultur. Den tredje och sista fasen handlar idag om att hantera och styra den
nya kulturen.®® Féretagskulturen p& Sony Ericsson upplevs relativt enhetlig. | bade
Miinchen och Lund finns anstallda fran flera olika lander.** Vidare bidrar mojligheten att
arbeta pd andra kontor an sitt hemmakontor till effektivare kommunikation inom

koncernen.*®

4.3 Tetra Pak

”Att gbra nagot som ingen annan gjort &r faktiskt ganska svart™ &r ett citat av Dr. Ruben
Rausing, Tetra Paks grundare. Entreprendren och innovatéren Rausing pabdrjade 1943

utvecklingen av det som idag &r det varldsomspannande Tetra Pak.*

Informationen nedan har lamnats av fyra respondenter med olika befattningar inom
organisationen. Respondenterna ar Pontus Béckman — Controller; Cluster North Europe
(Lund), Monika Moberg — Business Analyst; Commercial Operations (Lund), Marie-
Caroline Goubet — Financial Analyst Greater Middle East; Technical Service and Capital
Equipment (Dubai) samt Susanna Bengtsson - Projektledare; Development &

Engineering / Innovation & Engineering Excellence (Lund).

4.3.1 Foretagspresentation

Tetra Pak ingar i Tetra Laval koncernen (bestaende av Tetra Pak, DeLaval och Sidel)
som formades 1993. Tetra Pak &r ett av Sveriges storsta foretag och Lund anses vara
Tetra Paks hemstad. Enbart i Lund arbetar ca 3500 anstéllda och anldggningen inhyser
koncernens storsta Research and Development center.”’ Affarsidén innefattar

processlosningar,  forpackningslosningar,  distributionsutrustning  och  aseptisk

° Sony Ericsson, Sony Ericsson presentation — “a joint venture”.

% Brandt, S. Brandt, S, Portfolio Launch Execution Manager, Sony Ericsson Mobile Communications AB,
Lund, e-mail intervju 19 maj 2008
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forpackning. Under 2007 hade foretaget 20 250 anstéllda och fanns representerade i mer
an 165 lander. Huvudkontoret for Tetra Pak koncernen finns numera i Lausanne,

Schweiz.%®

Centralt for foretagets utveckling dver decennierna har mottot varit att en forpackning ska
spara mer &n den kostar. Genom ett samarbete mellan Rausing och Akerlund bérjade
utvecklingen mot en sékrare och mer halsosam mejeridistribution. Fran borjan skapades
den typiska Tetran, den fyrsidiga pyramidformade forpackningen som ett alternativ till
datidens glasflaskor och 6ver tiden har foretaget vuxit och utvecklats. Under 60-talet
fokuserade man pa att rationalisera produktionen, pa 70-talet borjade man lagga mer vikt
pa att rationalisera distributionen, 80-talet handlade mycket om konsumenten, 90-talet om

miljén och 2000-talets fokus ligger pa integrerade I6sningar.®

4.3.2 Organisatorisk struktur

Tetra Pak som organisation har nyligen omstrukturerats och delas nu upp i fyra ben dér
de tre forsta ar; Commercial Operations, Development & Enginering samt Supply Chain
Operations. Development & Enginering tillverkar maskinerna, Supply Chain Operations
séljer maskinerna och bidrar med en liten bit i tillverkningen och Commercial Operations
skoter efterbehandlingen, installationer, service, underhall mm. Under Commercial
Operations delas vérlden in geografiskt i 11 cluster och 6ver varje cluster styr en
clusterchef.'® Clustret North Europe dér en av véra respondenter, Pontus Béckman,
befinner sig innefattar Norden, Baltikum, England och Irland. En ytterligare funktion
inom Commercial Operations &r att de analyserar och rapporterar ekonomiska data till
ledningsgruppen i Lausanne, ett omrade som representeras av tva av vara respondenter,

Monika Moberg i Lund samt Marie-Caroline Goubet i Dubai.

% http://www.tetrapak.com. Tetra Pak in Figures 2007. Verifierad 2008-05-19.
% Tetra Pak, Tetra Pak History. PPT presentation.
190 Bgckman, P, Controller North Europe, Tetra Pak Lund, intervju 13 maj 2008.
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Tetra Pak Group

PACKAGING SOLUTIONS

PROCESSING SOLUTIONS

Commercial Operations Development & Engineering Supply Chain Operations Processing Systems

— Clusters — Cluster VPs

Corporate

P Business Transformation
Communications L el el dukics

Human Resources Legal & Tax Finance & Control

CORPORATE FUNCTIONS

Figur 6: Tetra Paks organisationsschema. (Kalla: http://www.tetrapak.com Verifierad 2008-05-19).

Det fjarde benet ar Processing Systems och fungerar pa samma satt men ar mindre i
omfang. Processing Systems hanterar forbehandlingen av ravarorna. Till varje ben
kopplas de administrativa funktionerna.*™

Historiskt sett har Tetra Pak varit en decentraliserad organisation men under de senaste
15 aren har ledningen dragit tillbaka makten for att fa en battre och mer enhetlig struktur.
Anledningen till detta beror pa att foretaget idag anser sig vara starkt etablerat i varlden
vilket kraver battre samordning och gemensamma strategier och Tetra Pak &r idag en
centraliserad organisation. Tetra Pak som organisation har idag mer fokus pa den

operativa strukturen 4n pé den legala organisationen.'%

4.3.3 Formella processer

Ekonomistyrningen inom Tetra Pak koncernen sker genom att det fran huvudkontoret
satts mal som skall nas av de olika clustren. Det har kallas Tetra Pak target process vilket
innebdr att innan augusti satter ledningsgruppen ett antal styrmal. Utifran dessa har sedan
clusterchefen relativt stor frihet att styra och utarbeta en egen plan pa hur malen skall
uppnas. Denna plan skall i oktober utmynna i en target presentation dar clusterchefen

191 Bengtsson, S, Projektledare, Tetra Pak Lund, telefonintervju 23 maj 2008.
192 Bgckman, P, Controller North Europe, Tetra Pak Lund, intervju 13 maj 2008.
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rapporterar till ledningen hur man skall ga tillvaga for att na de satta malen.

Prestationerna i clustren méts bland annat utifran marginaler, tillvéxt och kassaflode. %

Tetra Pak anvander sig av fast budget dar konsolideringen sker kvartalsvis.
Volymforsaljning och nettoforséljning féljs upp varje manad och i viss utstrackning varje
dag.’® Vidare kan det finnas andra lokala marknadskrav p& tatare bokslut och det kan for
vissa omr&den vara battre med manadsbokslut.!®® Budgetprocessen har sin start i mitten
pa sommaren da det gors en prognos pa vilken kommande ars budget baseras. Utdver
denna gors en uppskattning, estimate, av hur resten av det nuvarande aret kommer att se
ut.’% Koncernen anvander sig av top down approach, nedbrytningsmetoden, och de olika

enheterna har harmed inte négon stérre delaktighet i besluten gallande budgeteringen.*”’

Som underlag for de budgetmal som ledningen sétter ligger tillvaxt och marginaler i varje
cluster och det ar foretagets mal som clustren foljs upp emot, inte den uppskattningen
som gors i samband med prognosen. Idag &r det framforallt den kinesiska marknaden som
har hdg tillvéxt, dar av star de ocksa for hoga budgetmal. Controllerns roll i budgeterings-
och rapporteringsprocessen &r starkt begransad genom att formatet &r faststallt och
rapporteringskraven ar valdigt detaljerade.’® Tetra Pak har en manual som kallas FRM
Finance Reporting Manual. Dar finns all information angende rapportering.**De
globala processerna som idag anvénds har vuxit fram 6éver tiden. | mitten av 1990-talet
bestdmde sig Tetra Pak for att alla skulle anvanda sig av samma ekonomisystem och
implementeringen av SAP/R3 startade. Det var lite av en uppforsbacke de forsta aren och
avstannade helt omkring 1998 da det inte fungerade som det skulle och en del fel
uppstod. Det ar inte alltid sa enkelt att skapa forandringar och motstandet bland anstallda

var stort. Da kostnaderna &r stora vid utformning och implementering av ett system ges

i’j Bockman, P, Controller North Europe, Tetra Pak Lund, intervju 13 maj 2008.
Ibid.

195 Goubet, M, Financial Analyst, Tetra Pak Dubai, e-mail intervju 26 maj 2008.
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det inte mycket utrymme for lokal utformning da varje andring blir en kostnadsfraga.
Uppstar liknande 6nskemal pa flera stallen i varlden kan dock en viss anpassning goras
da det kan vara till fordel for organisationen i stort. | stort sett ar det enbart legala krav
som det tas hansyn till. Idag ar SAP/R3 det framsta systemet inom Tetra Pak for
hantering av transaktioner men det finns &ven en handfull andra system som anvands.
Avsikten ar dock att alla ska anvanda sig av SAP R3 for att fa ett enhetligt system inom
koncernen. En grupp “ambassaddrer” sammansatt av bland annat ekonomer och
datatekniker skickas ut i varlden for att implementera, anpassa och lara upp. Som
komplement till SAP/R3 i Lund anvands Cartesis for bokslutsarbete och konsolidering.
All konsolidering sker centralt och budgetering och rapportering sker bolagsvis."'® En
fordel med att alla anvander SAP/R3 4&r att rapporterna battre matchar de
rapporteringskrav som kommer fran koncernledningen, och darmed minimerar manuellt
extraarbete. | Dubai anvands SAC och NERS och uppfyller inte alls rapporteringskraven,

men SAP/R3 kommer rullas ut dven har under 2009.1**

4.3.4 Informella processer

Tetra Pak har en stark foretagskultur. Det gar att kdnna igen sig var man &n befinner sig
och over allt i varlden vet man hur manga forpackningar som séljs. Foretagskulturen

grundar sig i Tetra Paks fem core values.''? Dessa varderingar ar:**?

- frihet under ansvar

- partnerskap med kunder, leverantorer och anstallda
- langsiktigt perspektiv

- innovation och kreativitet

- engagemang och trivsel

119 Bgckman, P, Controller North Europe, Tetra Pak Lund, intervju 13 maj 2008.
11 Goubet, M, Financial Analyst, Tetra Pak Dubai, e-mail intervju 26 maj 2008.
12 Bgckman, P, Controller North Europe, Tetra Pak Lund, intervju 13 maj 2008.
113 www.tetrapak.com Verifierad 2008-05-21.
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Genom att en stor mangd information fran manga olika omraden kommuniceras till
Finance besitter personalen dar en stor kunskap. Koncernledningen ar 6ppen for forslag
gallande forbattringar, lyssnar till personalen och Gverlater implementeringen till de
anstéllda om de anser att idéerna ar bra.*** ’Det &r en enkel affarsidé som behéver en lika
enkel organisatorisk styrning.” Tetra Pak &r bra pa att skapa en stark gemenskap. Det ses
som en styrka i skapandet av enhetlighet att det finns mojlighet for anstéllda att arbeta
runt om i varlden och pa sa satt kunna dela med sig av sina erfarenheter. Ett omrade dar
problem kan uppkomma och dar det latt upplevs skillnader ar till exempel hur fragor
stalls. Aven om koncernspraket ar engelska kan missuppfattningar uppsta om fragor stalls
pa fel satt, da dessa tolkas utifran den lokala kulturen. Genom att foretaget har en stark
foretagskultur och att alla arbetar pa samma satt med samma varderingar skapar detta
talamod for de skillnader som kan finnas. Kulturskillnader uppstar bade pa kort och langt
avstand, det kan likval markas mellan Sverige och Danmark som mellan Sverige och
Kina. Kulturen inom foretaget ar under standig forandring och paverkas ideligen av nya

influenser.!*®

Aven om den lokala kulturen ar stark arbetar foretaget for en enhetlig foretagskultur som
utgar ifran ett till grunden svenskt synsatt. Det ar viktigt for foretaget med en enhetlig
foretagskultur da detta underlattar i skapandet av en enhetlig strategi, vilket innebér att
arbetet sker pA samma satt mot samma mal."® Ett satt Tetra Pak gor detta p& & genom
informationsméte med Koncernchef Dennis Jonsson och implementering pa alla nivaer
av Tetra Paks strategier.*” Det finns dock idag stora skillnader mellan de olika kontoren
och landerna géllande kulturen. Kontoret i Paris har en betydligt mer familjar k&nsla och
Tetra Paks femte core value engagemang och trivsel passar vél har. Kontoret i Dubai har
en tydlig uppdelning mellan lokalbefolkningen och expats, det vill sdga personer fran

andra lander, precis som i samhéllet i Dubai i 6vrigt.*®

14 Goubet, M, Financial Analyst, Tetra Pak Dubai, e-mail intervju 26 maj 2008.
115 Bgckman, P, Controller North Europe, Tetra Pak Lund, intervju 13 maj 2008.
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5. Analys

Analysen foljer formatet som beskrivs i figur 7. Forst gors en analys horisontellt av de tre
huvudfaktorerna gallande struktur och processer. Efter detta foljer en vertikal analys av

den samordnade ekonomistyrningen i respektive foretag, samt en jamforelse av foretagen.

Scania Sony Ericsson Tetra Pak

Organisatorisk 1
struktur : L

Formella
processer

Informella \/ 5

processer
Figur 7: Analysmodell (kalla: Egen)

5.1 Organisatorisk struktur

Att studera fallféretagens struktur &r grundlaggande for att kunna forsta hur de formella
och informella processerna utformas och paverkar foretagets ekonomistyrning. Genom att
studera ett foretag utifran parametrar gallande styrning, produktutbud, ansvarsférdelning
och interna relationer kan foretagen klassificeras enligt ett av tre synsétt; multinationellt,
globalt eller transnationellt. De tre fallforetagen Scania, Sony Ericsson och Tetra Pak &r

stora, internationella foretag, med stark knytning till Sverige.

Scanias organisation &r indelad i huvudsegment och sedan i undersegment, dér varje
huvudsegment styrs av en direktér. Koncernledningen har valt att direktoren fran varje
huvudsegment sitter i ledningsgruppen och kan ses som ett satt att knyta samman de olika
delarna i foretaget. Foretagets styrning &ar centraliserad och har av anstéllda beskrivits
som hierarkisk. Direktorerna har en starkt uttalad stallning och far sin information fran
foretagets VD och vidarebefordrar sedan informationen ner i sitt segment. Det medfor att
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relationerna inom organisationen framst &r vertikala. En stor del av foretagets dotterbolag
ar helagda vilket kan tyda pa att foretaget &r strategiskt integrerat géllande
ansvarsfordelningen. Foretagets produktutbud ar standardiserat och sammanfattat ar
Scanias fyra parametrar

e centraliserad

e standardiserad

e strategisk integration

o vertikala relationer

Det innebér att vi i fortsatta analyser kommer se Scania utifran det globala synsattet.

Sony Ericsson ar ett foretag som skiljer sig fran de tva andra, da det for det forsta &r ett
samriskforetag och for det andra ar relativt nyskapat. | skapandet av Sony Ericsson har
man varit noga med att identifiera respektive foretags starka sidor och man har valt att
behalla stora delar av Ericssons platta struktur. Ekonomistyrningen inom koncernen ar
centraliserad, vilket kan vara representativt for hur foretaget i 6vrigt styrs. Foretaget har
delats in i bolag/l&nder och ansvarsfordelningen kan ses strategiskt integrerad. De
erbjuder standardiserade produkter. Relationerna inom koncernen &r mestadels vertikala,
vilket sammanfattningsvis ger foljande parametrar:

e centraliserad

e standardiserad

e strategisk integration

o vertikala relationer

Detta ger att &ven Sony Ericsson kan tolkas enligt det globala synséttet.

En diskutabel variation pa ovanstaende skulle vara relationerna inom Sony Ericsson,
vilka i viss utstrackning &r en kombination av vertikala och laterala. Kombinationen av
vertikala och laterala relationer skulle innebdra att Sony Ericsson halvt kan klassificeras
utifrin det transnationella synsattet. Tolkningen av detta ar att foretaget i
uppstartningsskedet formodligen 1dg mer at det transnationella hallet, men att i takt med
att foretaget har véxt har ett storre behov av centralisering uppstatt, och foretaget ses idag

utifran det globala synsattet.
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Tetra Pak &r det tredje fOretaget i denna fallstudie och dar ett privatagt foretag vilket
numera har sitt huvudkontor i Lausanne. Foretaget har nyligen genomgatt en total
omstrukturering av hela koncernen for att uppna en mer centraliserad styrning. Idag har
foretaget storre fokus pa den operativa strukturen an den legala, nagot som hade storre
fokus under koncernens decentraliserade tider. Utbudet av produkter ar &ven har
standardiserat och relationerna inom koncernen ar starkt vertikala. Ansvarsférdelningen
inom koncernen ar strategiskt integrerad, vilket foljer de tva andra foretagens struktur. En
sammanfattning av foretaget ar som de bada tidigare foretagen:

e centraliserad

e standardiserad

e strategisk integration

o vertikala relationer

vilket innebér att &ven Tetra Pak kategoriseras enligt det globala synséttet.

5.2 Formella processer

Dagens ekonomistyrning har olika betydelse i olika foretag vilket bland annat beror pa
foretagets situation. Det &ar viktigt att anvanda sig av en modell som skapar goda
forutsattningar for maluppfyllelse och bra effektivitet i foretaget. Da denna studie
studerar tre fallféretag med olika typer av produktion har det visat sig att
budgetprocessen skiljer sig i alla tre foretag. Likheten foretagen emellan &r att det ar
viktigt att samordna ekonomistyrningen utifran de direktiv ledningen ger. Nedan ges en
analys och tolkning av varfor respektive foretag anvander sig av respektive process samt
vad det finns for likheter och skillnader i samordningen av ekonomistyrningens formella

processer.
Scania anvander sig av rullande tolvmanadersprognoser som uppdateras fyra ganger per

ar. Denna modell beskrivs i teorin som den process som anvands i de foretag med stor

osakerhet pd marknaden. | detta fall behdver det inte betyda att marknaden ar osaker,
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istallet beror nog valet av metod pa variationen i orderstock samt att produktionen ar
kundanpassad och pa sa satt kan ha stor variation. Detta kan vara en anledning till att
Scania har valt att arbeta med rullande prognoser. Precis som med budget sa satts det upp
en arsprognos Vvilken ligger till grund for hela arets forvantande forséljning. Denna kan
dock andras en gang i kvartalet, och det som ligger till grund for prognoserna ar bland
annat produktionsprogrammet. Sony Ericsson har valt att arbeta utifran en fast budget
med manadsvisa prognoser. De olika enheterna ska folja budgeten men det gors
manadsvisa prognoser for att foretagsledningen ska ha majlighet att folja upp hur det gar
for foretaget. Enligt teorin sa ar det vanligast att gora prognoser kvartalsvis men ju
osakrare marknaden &r desto tatare prognoser behovs. Da Sony Ericsson ar ett
teknikforetag dar utvecklingen sker forhallandevis snabbt kan darmed fast budget
tillsammans med manadsvis prognos vara det ratta valet. Tetra Pak anvéander sig av en
fast budget dar konsolidering sker kvartalsvis. De anvander sig ocksa av en prognos som
gors mitt i sommaren, denna ligger till grund for nasta ars budget och utifran denna gors
ocksa en uppskattning av hur resterande del av aret kommer att se ut. Eftersom Tetra Pak
ar ett foretag med en stabil produktion och marknad ar denna modell ett bra alternativ.
Det finns dock ett problem med att anvénda denna metod i marknader med hdg tillvaxt. |
till exempel Kina dar expansionen for Tetra Pak sker sa snabbt att det kan vara svart att
hinna med, kan det vara svart att satta upp budgetmal som halls aktuella och anses
rimliga. For en sadan marknad skulle det vara bra att anvanda sig av rullande prognoser
som uppdaterades manadsvis. Problem med detta skulle bli att samordningen av
budgetprocessen som ska ge en dverblick dver hela foretaget hade gett en missvisande
bild om Kina haft ett eget system. Enligt teorin &r det istéllet bra att arbeta utifran
nedbrytningsmetoden som Tetra Pak gor, eftersom det kan vara svart for de olika
enheterna att séitta upp egna budgetmal da expansionstakten ar hog. Det géller istallet att
ledningen &r mycket insatt i vad som sker i omvarlden och darigenom kan sétta upp de
budgetmal som anses rimliga. | Tetra Paks fall ar budgetmalen hoga i Kina.

| alla tre fallforetag ar samordningen av de formella processerna viktiga och alla har hart

styrda regler om vad som ska rapporteras till ledningen. | denna studie har det visat sig att
det tidigare varit mer decentraliserat i bade Scania och Tetra Pak och direktiven fran

43



ledningen inte alltid har varit lika detaljerade som de &r idag. Anledningen till detta kan
vara att foretagen tidigare arbetade efter att etablera sig och bli starka pa den
internationella marknaden. Da alla foretagen idag &r starkt etablerade blir det viktigare att
skapa en enhetlig koncern for att fa battre kontroll och helhetssyn over foretaget. Alla tre
foretagen arbetar idag for att skapa ytterligare samordning genom bland annat
implementering av enhetliga ekonomisystem vilka ska vara genomgaende for hela
koncernen. Dessa anpassas mer eller mindre efter olika enheters och landers behov.
Omfanget pa anpassningen ar dels en kostnadsfrdga och kan delvis bero pa vilken
kontroll ledningen 6nskar ha, samt hur stor frihet enheterna ska ha i skapandet av egna
processer. Det som ocksa skapar en samordning av ekonomistyrningen ar de detaljerade
direktiv och rapporteringskrav som kommer fran ledningen. En anledning till att det ar
viktigt for ledningen att ge detaljerade direktiv &r att det for en effektiv
budgetuppfoljning kravs relevant information. | sd stora foretag som Scania, Sony
Ericsson och Tetra Pak skulle det vara svart att fa en éverblick éver hela koncernen om
rapporteringen i varje enhet var unik. Analysarbetet skulle bli mycket tidskravande och
kostsamt. Det &r darfor viktigt att samordna budgeterings- och rapporteringsprocesserna
sa att det blir enkelt for varje enhet att sammanstélla sin rapport for att formedla den
information som efterfradgas. Teorin namner att for harda och detaljerade direktiv kan
skapa ett minskat engagemang hos de anstéllda. Flera av respondenterna upplever dock
en mojlighet att paverka sin arbetsprocess vilket talar mot att ett minskat engagemang

uppstar.

Det av de tre foretag som har storst frihet i budgeterings- och rapporteringsprocessen ar
Sony Ericsson som idag anvander sig av bottom up, uppbyggnadsmetoden i
budgeteringsprocessen. Det innebdr att de olika enheterna har relativt stor frihet att
sammanstélla sin egen budget. Detta borde ocksa skapa en oOkad motivation hos

medarbetarna i foretaget da de blir mer delaktiga.
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5.3 Informella processer

Organisationskultur skiljer sig organisationer emellan och olika foretag arbetar olika
aktivt for att skapa en specifik foretagskultur for just deras organisation. De tre
fallforetagen har alla sitt satt att se pa foretagskulturen och sitt sétt att beskriva respektive
foretags anda. Det framtrader Klart tre olika monster i de olika fallen. Scania &r det
foretag som beskriver kulturen som att den ”sitter i vaggarna”. Det typiskt svenska
blandas i de utlandska bolagen med den lokala kulturen och ledningen ser ingen
anledning till att forandra det som idag fungerar. Nagra bestamda steg mot att forma
kulturen tas inte och man fortsatter garna i samma banor som tidigare. Genom att den
svenska kulturen blandas med den lokala, kan foretagskulturen i det lokala kontoret ses
som en subkultur. Detta ger en splittrad organisationskultur vilket kan ge vissa fordelar i
omraden dar den lokala kulturen &r stark, men samtidigt skapa risker for missforstand

inom organisationen.

Tetra Pak arbetar mot en enhetlig organisationskultur vilken i grunden utgar fran ett
svenskt synsatt. Vid implementering av olika system har en grupp “ambassadorer” fran
framst Sverige skickats ut, vilket kan ses som ett sétt att fora ut den svenska kulturen.
Foretagets kultur péaverkas standigt av utlandska influenser och ar darfor standigt
foréanderligt. Teorin om det globala synsattet sager att det ofta & moderbolagets kultur
som styr vilket stimmer val 6verens med hur respondenterna i Sverige ser det. Det har
dock framkommit att denna syn inte delas i kontor dar den lokala kulturen &r starkt
annorlunda mot den svenska, till exempel i Dubai. Déar har den lokala kulturen snarare
tagit dver. Detta dr igen ett exempel pa hur en subkultur har formats inom en organisation

som vill se moderbolagets kultur som den radande.

Sony Ericsson ar det foretag dar forstaelsen och vikten av att aktivt skapa en enhetlig
foretagskultur ar central. Vid sammanslagningen identifierades ett antal varderingar och
kulturella aspekter som har legat till grund for det nya samriskforetaget och tanken pa en
gemensam foretagskultur &r fortfarande idag lika viktig. FOretaget arbetar hela tiden

aktivt for att uppratthalla sin foretagskultur, nagot som kan vara anledningen till att de
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anstallda uppfattar den som enhetlig. Vidare &r foretaget det enda av de tre som har
tillkommit pa senare tid, vilket har gett dem mojlighet att formulera foretagskulturen

jamfort med de tva andra foretagen dar kulturen har vaxt fram over decennier.

En foretagskultur déar alla medarbetare tanker lika och har gemensamma mal utgor en
grund for god kommunikation mellan de olika bolagen och koncernledningen. Ett
tvasidigt utbyte av tekniskt och kulturellt know-how foresprakas i teorin och &r nagot
som tydligt forekommer bade inom Sony Ericsson, vars sammanslagning &r en spegling
av det, och inom Tetra Pak d&r man anvander sig av sina internationella "ambassadorer”
vid implementeringen av ny teknik i utlandet. Bada foretagen ar exempel pa hur man kan
balansera dessa tva omraden. Scania har inte ett lika uttalat utbyte. Anstallda har
mojligheter att traffa medarbetare fran andra lander, men inte strikt i beméarkelsen for att

utbyta kunskap.

| alla fallforetagen ar koncernspraket engelska men aven har syns tydliga skillnader
foretagen emellan. Sony Ericsson hanterar all sin publicerade kommunikation pa
engelska. Tetra Pak publicerar viss del pa engelska och viss del pa det lokala spraket.
Intressant ar dock att svenskan mellan anstallda pa Tetra Pak i Sverige har influerats
kraftigt av engelska uttryck sa som estimate och target process, vilka anvands flitigt i
dagligt tal. Scania ar det foéretag som behallit det som ar typiskt svenskt och ett exempel

ar att man har satt foretagets rapporteringsvaluta till svenska kronor.

5.4 En jamforelse av den samordnade ekonomistyrningen

Analysen hittills har haft fokus pa hur de olika foretagen hanterar de tre olika faktorerna
organisatorisk struktur, formella processer och informella processer, vilka har en
inverkan pa den samordnade ekonomistyrningen i en koncern. Nu évergar analysen till
att se hur dessa faktorer samspelar i det individuella fallforetaget for att forma just deras

ekonomistyrning. Matrisen i figur 8 visar en sammanstallning av analysen hitintills.
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Scania Sony Ericsson Tetra Pak
Organisatorisk Globalt Globalt, p& vag Globalt
struktur fran transnationellt
Rullande 12 12-manaders o
Budgetmetod manaders budget, 12-manaders
manadsvisa budget
prognoser
prognoser
Harda direktiv, Harda direktiv, Harda direktiv,
Rapporteringskrav | ingen mojlighet att mojlighet att ingen mojlighet att
utforma utforma utforma
sl Blandad svensk och Framarbetad, Svensk med lokala
g lokal enhetlig subkulturer, splittrad

Figur 8: Sammanfattande matris dver de tre fallforetagen (Kélla: Egen)

Ekonomistyrningens samordning i Scania paverkas framst av den organisatoriska
strukturen, rapporteringskraven och foretagskulturen. De harda rapporteringskraven foljer
naturligt det globala synséttet och den hierarkiska strukturen speglar organisationens
tankar om hur foretagskulturen ska hanteras. Utvecklingen av foretagskulturen inom
Scania har stagnerat och ses idag som ndgot som ”sitter i vdaggarna” och tankarna gar i
banorna att det som fungerar hemma fungerar dven utomlands. Genom att koncernens
rapporteringskrav kommer fran ledningen i Sverige medfor detta en risk att olikheter
inom koncernen inte uppmarksammas, men kan dock samtidigt ha en positiv effekt pa
ekonomistyrningens samordning da ledningen inte paverkas av eventuella skillnader. Den
process som minst bidrar till den samordnade ekonomistyrningen &r de rullande
prognoserna. Prognoserna, vilka ar bast &mnade for marknader med stor osakerhet passar
dock ett foretag som Scania dar stora ekonomiska fluktuationer kan uppsta under aret.
Nackdelen ar att de ar tidskravande och innebér standigt extraarbete med uppdateringar
da forutsattningarna standigt forandras, vilket kan innebéra att tid for samordning kan ga
forlorad.

Ekonomistyrningen i Sony Ericsson &r den som i en jamforelse av de tre fallféretagen

ké&nns som mest samordnad. Alla faktorerna kanns val integrerade vilket bidrar till en

optimal samordning inom ekonomistyrningen. Foretaget har valt att arbeta med en fast
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12-manadsbudget vilket i sin tur kompletteras med manadsvisa prognoser. Detta &ar en
kombination som visserligen &r tidskrdvande men ger ledningen mojlighet till
kontinuerlig uppféljning och kan ligga till grund for snabbt agerande da utvecklingen pa
marknaden gar fort. For att maximera nyttan av denna kombination har foretagsledningen
satt strikta rapporteringskrav for att fa fram relevant information for beslutsfattande. Hur
den enskilda enheten valjer att ta fram informationen som efterfragas féljer inte ett for
organisationen bestdmt format, utan varje enhet ges mojlighet att utforma denna process
sjalv. Det innebar att de anstallda upplever att de har en mojlighet att paverka sin
arbetssituation, nagot som ligger nara foretagets kulturella vérderingar. Kulturen inom
organisationen satter foretaget, anstallda och kunder i fokus med valorden passionerad,
innovativ och tillganglig, och de anstéllda uppmuntras till innovation genom att de ges
fria tyglar i utformandet av de egna processerna. Fokusen pa en stark foretagskultur och
onskan att skapa gemenskap kan hadr ses som vytterligare en bidragande faktor till
ekonomistyrningens samordning. Samordningen ar inte enbart nagot som ledningen styr

utan dven nagot som de anstéllda kanner sig involverade i och kan paverka.

Tetra Paks ekonomistyrning ar hart samordnad med strikta direktiv. Valet att arbeta med
fast budget gér ekonomistyrningen stramare och mer rigid, men har &ven positiva effekter
sa som tidsvinster. Vidare ger det foretagsledningen en mojlighet till kontroll och
uppféljning av utfallet fér en given period, och det ar detta som ligger till grund for de
omfattande rapporteringskraven. Rapporteringskraven bidrar i sin tur till att
organisationens ekonomistyrning samordnas, da alla enheter rapporterar efter samma
riktlinjer. En vdg till att forenkla rapporteringen har varit att implementera SAP/R3
genomgaende i koncernen. Lokal anpassning av systemet har endast skett dar legala skal
forelegat pa grund av de annars for hoga kostnaderna, nagot som kan leda till
omotiverade anstéallda da enskilda enheters behov forbises. Som ett steg for att underlatta
kommunikationen i organisationen har Tetra Pak valt engelska som koncernsprak, nagot
som i Sverige har medfort anglicismer i svenskan. Denna lokala sprakforandring ar
intressant da den &r bade tydlig och genomgaende, och kan vara en bidragande faktor till

att foretagskulturen ses som enhetlig av de anstallda i Sverige. Trots att synen pa

48



foretagskulturen skiljer sig inom koncernen bidrar inte detta till en mindre samordnad
ekonomistyrningen da processerna dr sa strikta och reglerade.
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6. Resultat och Resultatdiskussion

6.1 Resultat

Studien har visat att de tre fallféretagen har valt olika vdgar i samordnandet av
ekonomistyrningen. Gemensamt for de tre ar att ledningen har dragit till sig makten och
att organisationen idag &r mer centraliserad. Detta innebér att ekonomistyrningen inom

koncernerna maste samordnas i storre utstrackning.

Budgeterings- och rapporteringsmetoderna skiljer sig delvis mellan organisationerna,
men genomgaende &r att rapporteringskraven ar strikta och sker vertikalt. Den faktor som
framst skiljer de tre foretagen at ar deras attityd till foretagskultur. Det finns i alla
foretagen en typisk anda for hur det specifika foretaget arbetar och skillnaden ligger i hur

foretaget arbetar dver granser for att skapa en gemenskap.

Bade formella och informella processer paverkar ekonomistyrningens samordning. De
formella processerna ar de som satter ramarna, forutsattningarna och malen med vad som
ska utrdttas medan de informella processerna engagerar och bidrar till att skapa en vilja
att arbeta mot dessa. De formella processerna kan déarmed ses som byggstenarna i den
ekonomiska sidan av foretagets struktur, och de informella som bindmedlet som

sammanfogar dessa.

6.2 Resultatdiskussion

Syftet med denna studie har varit att beskriva och analysera hur svenska koncerner gar

tillvaga for att samordna ekonomistyrning i en internationell miljo.

En jamforelse av de tre fallféretagen visar att tillvdgagangssattet i samordnandet av

ekonomistyrningen évergripande &r relativt likartat. Koncernledningen i organisationerna
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har alla under de senaste aren dragit tillbaka makten och utdkat kontrollen. Alla
organisationerna har en centraliserad styrning med harda och detaljerade
rapporteringskrav da organisationerna idag ar sa omfattande att styrningen maste ske mer

centralt.

Ekonomistyrning i stort ses ofta som enbart formella processer. Att de formella
processerna kan ses som byggstenarna i den ekonomiska sidan av foéretagets struktur, och
de informella som bindmedlet som sammanfogar dem visar dock hur viktiga &ven de
informella processerna faktiskt &r. Genom att enbart fokusera pa ett foretags struktur och
pa hur informationsflode och datakommunikation sker inom foretaget forlorar man
mojligheten att skapa nagot storre och battre. Sony Ericsson ar det foretag som tydligast
har beaktat kulturens inverkan, vilket har gett den ekonomiska styrningen en mjukare ton.
Tetra Pak arbetar dven de med sin foretagskultur och vill fa den svenska kulturen som
den dominerande i koncernen. Scania &r det foretag som hamnar langst ut, dar aktiva steg

mot att férena internationella kulturer inte prioriteras.

Ett foretag kan kombinera styrningen av de formella och informella processerna pa fyra
olika satt. De formella processerna kan ses som hart eller mjukt styrda och de kan ha en
hog eller lag grad av kulturell anpassning. Mojligheterna illustreras nedan och i bilden
representeras ledningen av ett bi. Varje bi har ett foremal vilket i sin tur representerar den
specifika foretagssynen. Kombinationen hart styrd och lag kulturell anpassning visas som
en hammare. Kombinationen hart styrd, hog kulturell anpassning representeras av ett
dokument. Vidare representeras kombinationen mjukt styrd och hdg grad av kulturell
anpassning av en pensel och slutligen representeras kombinationen av mjuk styrning och

Iag kulturell anpassning av en penna.
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Figur 9: De fyra kombinationerna av formella och informella processer (Kélla: Egen)

Studiens tre fallféretag har placerats in i bilden for att tydligare illustrera hur de formella

och informella processerna inverkar pa ekonomistyrningens samordning.

Da denna studie enbart har studerat ett urval av de delar som berér samordningen inom
ett foretags ekonomistyrning finns mojlighet till vidare férdjupning. Det finns ett flertal
viktiga omraden som spelar in pa hur ett foretag utformar sin ekonomistyrning,
exempelvis lagar, skatteregler och internationella redovisningsstandards. Utéver dessa
finns aven mojligheten till ytterligare fordjupningar inom omraden sa som exempelvis
etik och socialt ansvar. Vi forutspar en framtid dar de informella processerna kommer
spela en allt stérre roll géllande samordningen av ekonomistyrningen, och vill darfor

redan idag uppmuntra till ett mer aktiv arbete inom detta omrade.
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