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The purpose of this study is to analyse the impact of cultura as-
pects on management control systems in western affiliates in
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1 Inledning

Nedanstaende kapitel ger |asaren bakgrundsinformation till studiens problemomrade.

1.1 Bakgrund

When an organization spans nationalities, cultural differences of a
profound sort having to do with national and regional character

abound and have an important bearing on management control.*

N&r multinationella organisationer, patvingar styrsystem fran sin hemmamarknad pa affars-
enheter i andra lander, kan stéta pa problem. Ledare for affarsenheter pa bortamarknaderna
kan uppleva konflikter mellan individuella varderingar och féretagskulturen. Denna typ av
konflikter kan leda till disharmoni och bristande motivation. Anpassning av utvarderings-
och bel6ningssystem till den dominerande kulturen i det land afférsenheten &r lokaliserad kan

forebygga detta. 2

Devine menar att styrsystem sannolikt bade accepteras i storre utstrackning och blir effekti-
vare om hansyn tas till paverkan av kulturella faktorer. Trots att det & svart att klargora vad
som kan vara magjlig paverkan av kultur, & det anda béttre att anpassa styrsystem &n att ap-
plicera samma typ av styrsystem pa ala affarsenheter inom en organisation. Det understryks
att samma styrsystem kanske inte tas emot pa likartade sétt i olika lander och kulturer. Effek-

tiviteten av processer relaterade till kontroll, utvardering och bel6ning kan vara direkt kopp-

! Anthony, Robert N. & Govindarajan, Vijay, Management Control Systems, 2000.
2 Devine, Kevin, Ohio CPA Journal, 2000.
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lad till medarbetarnas kulturella varderingar. Aven moderbolagets foretagspolicy méaste ofta
anpassas till den lokala kulturen for att dnskat resultat ska uppnas.®

Trots en markant 6kning av féretagsekonomisk utbildning i Kina sedan 80-talets dut och
Kinas Okade betydelse i varldsekonomin, & landet, enligt Tsui et al., fortfarande en av de
minst studerade regionerna i varlden av personer med foretagsekonomisk skolning.* Dessut-
om fokuserar forskning om ekonomistyrning i Kina, enligt Jones och Xiao pa applicering av
utl&ndska teorier och metoder, utan att ta hansyn till specifika sérdrag i den kinesiska miljon.
For narvarande finns ocks3, enligt Jones och Xiao, brist pa integration mellan akademisk
forskning och ekonomistyrning i praktiken i Kina.®

I och med nya ekonomiska reformer under slutet av 70-talet och storre delen av 80-talet, bor-
jade kineser studera och dversétta text som behandlar vasterlandsk ekonomistyrning®. Infor-
mationen kommer huvudsakligen frén amerikanska bocker och redovisningstidskrifter, och
den har medfért att initiativ till nya utbildningsprogram och seminarier tagits, samt att inne-
hallet ska ha forandrat befintliga foretagsekonomiska skolor i landet. Skousen och Y ang me-
nar att en mangd helt nya begrepp introducerats i Kina pa detta sétt. Eftersom nivan pa appli-
cering av ekonomistyrningsprinciper generellt sett fortfarande & 1&g ska konsekvenserna av
tilldmpning av ekonomiska styrsystem, i och med de ekonomiska forandringarna i samhéllet,

dock inte 6verdrivas.”

Enligt Tang och Ward anses mycket som & utmérkande for ledning av kinesiska foretag hér-
stamma fran allméant delade attityder och Gvertygelser i det kinesiska samhéllet. | den kine-
siska kulturen &r attityder gentemot individualism och auktoritet speciellt relevanta for led-
ning av foretag. Ytterligare aspekter i kinesisk kultur som Tang och Ward menar har direkt
betydelse for foretagsledning ar synen patillit, ansikte (anseende), sétt att kommunicera, for-

handla och |6sa konflikter.®

% Devine, Kevin, Ohio CPA Journal, 2000.

* Tsui, Anne S,, et al., Organization Science, 2004

® Jones, Mike & Xiao, Jason, Management Accounting Magazine, 1999.

® Skousen, Clifford R. & Yang Ji-Liang, Accounting, Organizations and Society, 1988.
’ Jones, Mike & Xiao, Jason, Management Accounting Magazine, 1999.

8 Tang, Jie & Ward, Anthony, Changing Face of Chinese Management, 2003.
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1.2 Problemformulering

Denna uppsats tar avstamp i att foretagsledning i stor utstrackning paverkas av kulturella
faktorer. Vidare bygger studien pa att begreppet foretagsledning rymmer processer relaterade
till kontroll och att dessa processer gar ut pa att utvardera prestationer i relation till planering
och mélsittning, samt att korrigera eventuella problem.® For denna typ av processer och rela
terade relevanta styrmedel, anvands i denna studie begreppet styrsystem. Studiens problem-
omréde & hur styrsystem péverkas av kulturella faktorer nar vasterlandska' foretag etablerar
dotterbolag i en kinesisk milj6. Motivet till val av problem ar att befintlig forskning relaterad
till ekonomistyrning i Kina, vilket ndmts inledningsvis, inte tar hansyn till sérskilda kulturella
element i den kinesiska miljén.™* Detta menar vi motiverar en studie av ekonomistyrning med

hansyn till kulturella aspekter.

1.2.1 Syfte

Studiens syfte & att analysera paverkan av kulturella aspekter pa styrsystem i majoritetsagda
vasterlandska dotterbolag i Kina. Studiens syfte & &ven att belysa eventuella problem, samt

att foreda eventuella ldsningar.

1.3 Avgransningar

® Managing Across Cultures — | ssues and Per spectives, Edited by Warner, Malcholm & Joynt, Pat, 2003.
191 denna studie behandlas begreppet “vast”, som att det omfattar USA och Vasteuropa.
1 Jones, Mike & Xiao, Jason, Management Accounting Magazine, 1999.

10
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Studien fokuserar pa producerande industriforetag, vilka ar etablerade i Kina sedan en langre
tid och darmed kan antas ha utvecklade styrsystem. Geografiska skillnader beroende pa var
de olika dotterbolagen &r lokaliserade i Kina beaktasinte i denna studie.

Endast kinesiska kulturella faktorer, vilka enligt Tang och Ward anses relevanta for ledning
av foretag behandlas, vilka néamndes inledningsvis. Studien behandlar sdledes inte kinesiska

kulturella faktorer generellt. | studien behandlas inte heller skillnader mellan afféarsenheter i
olika véasterlandska lander.

1.4 Studiens fortsatta disposition

Nedan presenteras studiens fortsatta disposition:

Kapitel 2. Metod

| detta kapitel beskrivs och forklaras de metoder som anvandsi studien. Det gors éaven en
redogorelse for studiens tillvagagangssatt och en kritisk granskning av priméra och se-
kundéara kallor. Sutligen fors en diskussion om studiens validitet och reliabilitet.

Kapitel 3 Kinesiska kulturella aspekter

| detta kapitel presenteras forsta delen av det teoretiska ramverk, som ligger till grund for
studien.

Kapitel 4 Styrsystem

| detta kapitel presenteras andra delen av det teoretiska ramverk som ligger till grund for
studien.

Kapitel 5 Empiri

| detta kapitel gors en kort beskrivning av de studerade koncer nerna. och respondenter na.
Vidare presenteras det empiriska resultat som erhallits genom de intervjuer vi genomfort.

11
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Kapitel 6 Analys

| detta kapitel analyseras och diskuteras studiens empiriska resultat utifran studiens teo-
retiska ramverk.

Kapitel 7 Sutsats

| detta kapitel redogors for de slutsatser studien har resulterat i.

Kapitel 8 Avdutande diskussion

| detta kapitel diskuteras mjliga utfall av resultat vid val av andra dotterbolag. En dis-
kussion kring studiens resultat fors, samt diskuteras kring framtid och férsag pa vidare
forskning ges.

Kapitel 9 Kallforteckning

| detta kapitel redogors for de kéllor som anvants under studiens férlopp.

12
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2 Metod

| detta kapitel presenteras vilka metoder som har valts for att uppna studiens definierade
syfte. Lasaren ges mdjlighet att bilda sig en uppfattning om metodologiska 6vervaganden,
till vagagangssétt, medvetenhet samt reliabilitet och validitet pa studiens resultat.

2.1 Metodologiska 6vervaganden

| detta avsnitt presenteras de metodol ogiska 6vervaganden som vi har gjort i studien, sdsom

val av ansats och forskningsmetod.

2.1.1 Ansats

En studie kan ha en induktiv eller en deduktiv ansats. En induktiv ansats innebér att forsk-
ningen utgar fran empirin och utifran denna gors forsok att hitta nyateorier. Deduktiv ansats
innebar att forskningsprocessen utgdr ifran befintlig teori*?, utifran vilken nya underordnade
hypoteser kan hérledas. En induktiv ansats kan beskrivas vara att vélja en upptackande vag i
forskningsprocessen, medan en deduktiv ansats &r ett sétt att bevisa eller forkasta redan eta-
blerade teorier.'® En tredje ansats & den abduktiva ansatsen, vilken innebar att forsknings-
processen utgar ifran bade empiri och befintlig teori genom att forskningen gar fran teorin via
empirin och darefter aterigen tillbakartill teorin. Den kan &ven beskrivas som ett mellanting
mellan induktiv och deduktiv ansats.*

12 Jacobsen, Dag Ingvar. Vad, hur och varfér? — Om metodval i foretagsekonomi och andra samhéllsvetenskap-
liga amnen, 2002.

3 Holme, Idar Magne & Solvang, Bernt Krohn, Forskningsmetodik — om kvalitativa och kvantitativa metoder,
1997.

14 Alvesson, Mats & Skéldberg, Kaj, Tolkning och reflektion. Vetenskapsfilosofi och kvalitativ metod, 1994.

13
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| denna studie & deduktiv metod tilléamplig, eftersom det existerar etablerade teorier, vilka &
relevanta for studiens syfte och problemomrade. Dessutom menar Jacobsen att deduktiv me-
tod passar da datainsamlingen gors med vissa forvantningar. Den deduktiva ansatsens negati-
va element &r att det kan resulterai att det i forskningsprocessen bortses fran viktig informa-
tion genom att datainsamlingen ofrdnkomligen f& en subjektiv nyansering.™® Denna subjek-
tiva nyansering menar vi & de férvantningar som skapas nér man utgar fran etablerade teori-
er. Vidare anser vi att dessa forvantningar darmed & ofrankomliga vid denna typ av studie,
eftersom det till exempel finns en forvéantan hos skribenterna redan vid insamling av data att

kultur paverkar styrsystem. Detta & dock ndgot, som vi menar inte paverkar studiens resultat.

2.1.2 Forskningsmetod

En metod kan antingen vara kvalitativ eller kvantitativ och den grundldggande skillnaden
mellan dessa &r att kvantitativa metoder omvandlar information till siffror och méngder, me-
dan det inom kvalitativa metoder &r forskarens uppfattning eller tolkning av information som

stér i forgrunden.™®

Vid anvandning av kvalitativ metod ligger forskarens intresse p& sammanhang och strukturer
samt forstaelse, snarare an forklaringar. Kvalitativ metod syftar till att ge 6versikt Gver en hel
situation och préglas av den nérhet som finns mellan studien och datainsamlingen. Metoden
syftar till att ge lasaren en djup forstéelse for understkningen.'’ Kvalitativ metod skapar for-
utséttningar for att ge en bred och rik beskrivning och visar kanglighet for berdrda responden-
ters idéer.’® En nackdel med kvalitativ forskning &r att den &r tids- och resurskravande, vilket
leder till att endast ett fatal enheter undersoks. Tyngden ligger pa att gora en djupare under-
sokning och inte pa att fa en bredd i undersokningsmaterialet, vilket istallet & karaktéristiskt
for kvantitativa undersokningar. Utmérkande for kvantitativ metod & vidare att man intresse-

15 Jacobsen, Dag Ingvar, Vad, hur och varfér? — Om metodval i féretagsekonomi och andra samhéllsvetenskap-
liga amnen, 2002.

'8 Holme, Idar Magne & Solvang, Bernt Krohn, Forskningsmetodik — om kvalitativa och kvantitativa metoder,
1997.

7 1pid.

18 Alvesson, Mats & Deetz, Stanley, Kritisk samhallsvetenskaplig metod, 2000.

14
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rar sig for flera variabler, beskrivningar och férklaringar. En nackdel med kvantitativ metod

ar att den inte ger utrymme for flexibilitet.*®

En kombination av kvantitativ och kvalitativ metod vore intressant och skulle med stor san-
nolikhet ge mer bredd i studiens empiriska material, da vi kunde ha fétt svar fran fler perso-
ner inom koncernerna. Denna studie & dock begrénsad till att genomforas under en relativt
kort tidsperiod, varpa valet att utesluta en av metoderna gjorts. Eftersom kvalitativ metod ger
oss mojlighet att se samband pa djupare niva har denna metod valts. Metoden ger ocksa ut-
rymme for flexibilitet och passar studiens syfte, vilket kortfattat handlar om forstéelse for

problem vid méte mellan olika kulturer.

2.2 Tillvagagangssatt

| detta avsnitt presenteras hur vi gétt tillvaga i arbetet med studien. Vi forklarar och motiverar
valet av teori, datainsamling, hur respondenterna valts ut samt hur vi har utfort vara intervju-

er.

2.2.1 Val av teori

Det & kinesisk kontext som &r intressant for studiens problemomrade och darfor anvander vi
teorier om kinesisk kultur. Utgangspunkten &r kulturella aspekter, vilka kan ténkas vara rele-

vanta for ledning av foretag.

De undersokta dotterbolagen har moderbolag som & verksamma i vastvarlden, vilket motive-
rar ett val av vasterlandsk etablerad teori som behandlar styrsystem. Studien avser att paral-

lellt behandla utformning och tillampning av styrsystem da dessa rimligen gé& hand i hand. |

9 Holme, Idar Magne & Solvang, Bernt Krohn, Forskningsmetodik — om kvalitativa och kvantitativa metoder,
1997.

15
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modellen som vi utgdr fran ingdr bestamningsfaktorer som leder till maluppfyllelse. Bestam-
ningsfaktorerna & variabler i ett foretags styrsystem, vilka &r relaterade till varandra och ar

delar som tillsammans genom foretagets verksamhet kan ge maluppfyllelse.”

| studien kompletteras de tre viktigaste bestamningsfaktorerna, vilka & lednings- och styrfi-
losofi, organisation och beldningssystem samt formellt och informellt styrsystem, med kine-
siska kulturella faktorer som kan tankas paverka ett foretags styrsystem. Denna studie kom-

mer endast att studera ovan ndmnda bestamningsfaktorer.

2.2.2 Insamling av data

Data som samlas in direkt av den som gor en undersokning kommer fran forstahandskallor,
vilket innebér att de & primérdata. Det & viktigt att ta reda pa vilken nérhet éler vilket av-
stand kéllan har till det den beréttar. Den primérdata som vi anvént oss av kommer fran
telefonintervjuer med personer frén de utvalda foretagen. Intervjuerna ger studien djupare
fakta om problemomrédet i respektive foretag. De respondenter som vi intervjuat har stor
narhet till det problemomréde som studien behandlar. Respondenterna arbetar med styrning i
vast eller Kina. De respondenter som arbetar med styrning i Kina har aven erfarenhet av styr-

ningi vast.

Sekundardata &r redan insamlad data och kommer séledes fran en andrahandskalla. Denna
formediar information somi sin tur kommer frén en forstahandskalla.?? Den sekundérdata
som anvantsi studien utgorsi huvudsak av artiklar, forskningsrapporter och akademisk litte-

ratur.

2 Controllerhandboken, Redaktér: Samuelson, Lars A., 1999.

' Holme, Idar Magne & Solvang, Bernt Krohn, Forskningsmetodik — om kvalitativa och kvantitativa metoder,
1997.

2 bid.
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2.2.3 Val av respondenter

Vid kvalitativa studier vajs respondenter ut, vilka kan ge 6kad forstéel se for och béttre insikt
i problemomradet som studien avser att behandla. Vid en traditionell kvantitativ studie utses
istallet informanter med hjdlp av statistiska metoder, for att mojliggora generaliseringar av

resultaten.?®

Information fran respondenter pa de utvalda foretagen utgdr empirin for denna studie och
anvands for att ge foretagsspecifik information om det aktuella problemomradet. Vidare
arbetar respondenterna, i linje med studiens avgransning, inom vasterldndska producerande
industriféretag med majoritetsdgda dotterbolag i Kina. Av vikt for studien & &ven att respon-
denterna arbetar med styrning. Vi anser att dessa respondenter darfor kan ge oss djupare in-
sikt i problemomradet, vilket & syftet med respondenter i en kvalitativ studie.

Det &r det viktigt att kommentera att ett antal tillfragade foretag valde att inte deltai under-
sokningen. Dessa foretag ville inte delta med motiveringen att studien till viss del bygger pa
information av intern och foretagsspecifik art och den kan déarmed vara kéndig. Bortfallet
innebdr att viss snedfdrdelning av primérkallor kan forekommai studien. Denna eventuella
snedférdelning styrs dock inte av tillfaligheter, utan bor betraktas som konsekvenser av att
den information som studien behandlar & kanslig och kan vara av konfidentiell art. Det &r
dven sA att vi har slussats runt i de koncerner, som trots det kansliga amnet har valt att stéla
upp. Pa sa st har vi hamnat hos de personer, som koncernen anser har storst kunskap om

vart problemomrade. Vidarei studien utgar vi darfor ifrén dessa forutsattningar.

Tidsperspektivet & av vikt vid valet av féretag, eftersom denna typ av studie forutsétter att
foretagen har varit etablerade i Kina under en langre tid. En annan forutséttning ar att de fore-
tag som undersoks har liknande verksamheter i véast och i Kina. Om ett foretags verksamhet
skiljer sig valdigt mycket &, & det ocksa ett rimligt antagande att styrsystemen anpassas efter
de olika verksamheterna och darfér ser annorlunda ut.

2 Backman, Jarl, Rapporter och Uppsatser, 1998.
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2.2.4 Undersokningsstrategi

Undersokningsstrategin bor valjas utifran ett antal olika kriterier. Det framsta kriteriet &r att
strategin som véljs ska passa studiens problemomrade och frégestdlning. Ytterligare kriterier
som bor beaktas vid val av undersokningsmetod & begransningar pa grund av tids- och kost-

nadsaspekter.?*

For studier som utfors i ett formellt, men ostrukturerat ssmmanhang passar framforalt tre
olika sétt att samla in information. Dessa & systematisk observation, intervju med 6ppna
svarsalternativ och enkdt med Oppna svarsalternativ. Den forstndmnda karakteriseras av
icke-verbala handlingar, medan den sistnamnda istéllet karakteriseras av verbala handlingar.

Intervju som metod skiljer sig ifrén enkat genom att tal anvandsistéllet for skrift.®

Den framsta fordelen med intervjuer som undersokningsstrategi &r flexibiliteten i denna stra-
tegi. Enligt Bell kan respondenten, beroende pa intervjuaren, fa majlighet att ga in pa motiv
och kandlor, vilket & omgjligt i en enk&t. Hur svaret pa en intervjufraga avges kan ge ytterli-
gare information, som till exempel av respondentens tonfall, vilket ett skriftligt svar inte kan
ge. | enintervju finns &ven majlighet till f6ljdfragor som gor att de svar som redan givits kan
utvecklas, medan enkatsvar endast kan behandlas som de &r.?° Fordelarna med att

gora intervjuer per telefon ar att det & tidsbesparande och att det & en billig metod. Nackde-
len & att det & svart for forskaren att knyta personlig kontakt med den som intervjuas, och
att forskaren dessutom inte har mgjlighet att tolka respondentens kroppssprak. Det &r dock
inte lampligt att gdraintervjuerna per telefon om de & omfattande.?’

Vi har inte haft mgjlighet att genomféra en studie med observation som metod, eftersom det-

ta @& mycket tids- och resurskravande. Intervju som metod passar studiens syfte béttre an an-

24 Andersson, Bengt-Erik, Som man fragar f&r man svar — en introduktion i intervju- och enkétteknik, 1994.

% Holme, Idar Magne & Solvang, Bernt Krohn, Forskningsmetodik — om kvalitativa och kvantitativa metoder,
1997.

% Bell, Judith, Introduktion till forskningsmetodik, 2000.

2" Andersson, Bengt-Erik, Som man fragar f&r man svar — en introduktion i intervju- och enkétteknik, 1994.
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vandning av enkéter, eftersom vi far mojlighet att be om fortydligande av svaren kontinuer-

ligt under intervjun samt att vi da & mer flexibla gentemot respondenterna.

Trots att studiens intervjufragor ar av relativt komplicerad art har vi bedomt att telefoninter-
vjuer ar det basta alternativet. Bedomningen grundar sig pa att aktuella respondenter inte
finns i var geografiska nérhet. Dessutom, med beaktande av studiens tids- och kostnadsbe-
gransning & det inte mojligt att genomforaintervjuerna personligen. Intervjuerna har begran-
sats till en timme, eftersom de annars inte kunnat genomforas pa ett 1ampligt vis per telefon.
Efter en genomgang av varje intervju har, foljdfrégor specifika for varje respondents ur-
sprungliga svar, utformats. Dessa foljdfragor har sedan skickats till respondenten via e-post,
och besvarats skriftligen.

| en mycket starkt strukturerad intervju & alla frégor, och den inbordes ordningen mellan
dem, bestamd i forvag. Intervjuaren stéller fragorna och antecknar svaren. Vid behov fortyd-
ligar intervjuaren fragan eller ber om fortydliganden av svaren. | en ostrukturerad intervju
|6per samtalet friare och respondenten far ta upp det som spontant kommer for henne eller
honom. Nackdelen med en ostrukturerad intervju ar att det & svart for intervjuaren att veta
om al nskad information kommer fram.?® V& intervjumetod, den fokuserade intervjun, &
en kompromiss mellan den starkt strukturerade och den ostrukturerade intervjun. | den foku-
serade intervjun ges en viss frihet att prata om vad respondenten finner viktigt, dock har in-
tervjun en tydlig struktur som &r bestédmd i forvag for att tka validiteten. Férdelen med detta
tillvagagangssétt ar att analysen av svaren blir enklare att genomfora eftersom strukturen &

bestamd i forvag, och da studien genomfors under en kort period passar metoden bra.®

2.3 Kallkritik

8 Andersson, Bengt-Erik, Som man frgar f&r man svar — en introduktion i intervju- och enkétteknik, 1994.
2 Bell, Judith, Introduktion till forskningsmetodik, 2000.
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Vid tolkning av information fran en kalla & det viktigt att klarlagga vilket slags kalla man
arbetar med. Detta innebér att stalla frégor om exempelvis kallans akthet, samt dess priméara
eller sekundara art.®

2.3.1 Primara kallor

Studiens priméra kallor utgors av de respondenter som vi intervjuat. Dessa kallor anser vi att
vi i egenskap av forskare maste forhalla oss kritiska till, eftersom svaren vi fétt troligen prag-
lats av subjektiva asikter. Vi & vidare medvetna om att respondenterna har olika bakgrund.
Nagra & ekonomer och andra &r civilingenjorer och de har olikalang erfarenhet inom respek-
tive koncern. Respondenter med kinarelaterat arbete har dessutom olika lang erfarenhet av
detta. Skillnaderna har aven paverkat respondenternas svar. Informationen fran de responden-
ter med i huvudsak vasterlandsk bakgrund fungerar i denna studie som bakgrundsinformation

om de olika koncernerna. Den ger aven inblick i séttet att tdnkai de olika koncernerna.

Under de yu intervjuer som genomforts har vi inte upplevt att respondenterna har censurerat
sig jalva genom att tveka eller svara svavande pa vara fragor. Det & heller ingen som har
velat censurera sina svar efter att ha kontrollerat den sammanstéllning vi skickat till dem via

e-post efter intervjuerna. Vi menar att detta rimligtvis innebér att informationen &r tillforlit-

lig.

2.3.2 Sekundara kéallor

Vid granskning av sekundéra kallor har vi anvént oss av de fyra punkter som Bell anser att

hansyn bor tas till vid beddmning av kéllmaterial. Nedan foljer dessa punkter:*!

% Holme, Idar Magne & Solvang, Bernt Krohn, Forskningsmetodik — om kvalitativa och kvantitativa metoder,
1997.
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= Atnjuter den kéllasom anvands anseende i forskningsvérlden?

= Har forfattaren citerats av andraforskare eller har hans eller hennes namn settsi andra
bibliografiska kallor?

»  Rymmer kdllan viktiga punkter som behovs féljas upp?

= Ar referenserna aktuella utifrén den pagaende utvecklingen pa forskningsomradet?

De kallor som anvands bedomer vi generellt tillforlitliga enligt Bells punkter. Till exempel
anser vi Controllerhandboken (1999) och Management Control Systems(2000) vara etablerad
och erkand teoretisk litteratur. | en stor del av det material som behandlar Kina och kinesisk
kultur har det hanvisats till erkdnda forskare som t ex Geert Hofstede och Michael Harris
Bond, vilket tyder pa att dessa ocksa kan betraktas som tillforlitliga. Eftersom vi trots detta
upplever en begransad mangd av befintligt kallmaterial, som behandlar problemomradet,
anvands vissa kdllor trots att de inte ar publicerade nyligen. Dessa kéllor betraktas anda som

relevanta och tillforlitliga, eftersom vi inte funnit att de motsagtsi senare kdlor.

2.4 Medvetenhet

| detta avsnitt presenteras viktiga aspekter som vi tagit hansyn till under studiens gang. Dessa
handlar framst om medvetenhet géllande, etik, begreppsgeneralisering samt vart perspektiv
pa problemomradet.

2.4.1 Etiska aspekter

3 Bell, Judith, Introduktion till forskningsmetodik, 2000.
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Kallorna som anvants vid intervjuerna hdlls anonyma och beskrivs utifran vad det & for typ
av foretag som avses, hur stort det & och hur lange det haft verksamhet i form av majoritets-
agda dotterbolag i Kina. Respondenterna beskrivs med vilken position de har i foretaget, hur
lange de haft denna position, hur l&nge de varit inom koncernen samt information relaterad
till respondenternas utbildning. Vi har valt att halla respondenterna anonyma eftersom infor-

mationen som sokts hos féretagen kan vara kanslig och ibland &ven konfidentiell.

2.4.2 Begreppsgeneralisering

| studien anvands bade "vast”, "vasterlandska foretag” och "Kina® som homogena begrepp,
trots att detta innebér en generalisering. Vi & medvetna om de skillnader som férekommer

inom begreppens definition, men har trots allt valt att generalisera dem.

2.4.3 Perspektiv

Lasaren bor vara medveten om att vi i studien betraktar problemomradet utifran ett vaster-
landskt teoretiskt foretagsperspektiv, ndgot som kan ge en ensidig bild av verkligheten. Ett
kinesiskt och ett mer praktiskt perspektiv hade &ven varit intressant med tanke pa studiens

syfte, men valet beror framforallt pa faktorer sdsom begréansningar i utrymme och tid.

2.5 Validitet och reliabilitet
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Metoden som véljs for att samlain information maste alltid kritiskt granskas, sa att studiens
resultat blir giltigt, f& hog validitet, samt blir tillforlitligt, f&r hog reliabilitet.® | detta avsnitt

redogors for denna kritiska granskning av var studie.

2.5.1 Validitet

For att en studie ska f& hog validitet ska metoden ge den information som verkligen soks.*
Vi har darfor givit respondenterna mojlighet att sétta sig in i studien innan intervjutillféllet.
Bade en beskrivning av syftet och samtliga intervjufragor har skickats till respondenterna via
e-post innan intervjun. Respondenterna har pa sa sétt fatt veta vad undersokningen berdr och
de har dessutom haft méjlighet att forbereda sig infor intervjun. Detta menar vi hojer graden
av validitet, da respondenterna & va medvetna om vad understkningen handlar om och har
varit forberedda pa att svara pa frégor kring det aktuella problemomradet vid intervjutillfal-
let.

Intervjufragorna har faststallts i forvag genom att en intervjuguide har utformats. Detta gjor-
de vi genom att utga frén var utvecklade modell i avsnitt 4.5. Hansyn har darmed tagits till
studiens teoretiska ramverk, vid utformning av intervjuguiden. Vi har dvervégande anvant
samma fragor och ordningsfoljd vid alla intervjuer. Frégorna har dock anpassats i de fall det
varit nddvandigt. Behovet av anpassning har uppstétt pa grund av respondenternas olika bak-
grund, da vi har respondenter bade med kinarelaterad bakgrund samt respondenter med bak-
grund endast i vast. Denna anpassning &r liten och bedoms inte ha nagon paverkan pa studi-
ens helhetsresultat. Istdlet handlar det om att skapa forutsattningar for insamling av giltig
information. Intervjuguiden finns bifogad i bilaga 1.

32 Bell, Judith, Introduktion till forskningsmetodik, 2000.
33 Andersson, Bengt-Erik, Som man fragar f&r man svar — en introduktion i intervju- och enkétteknik, 1994.
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2.5.2 Reliabilitet

Reliabilitet & ett matt pa undersokningens tillforlitlighet. Skulle till exempel samma resultat
n&s om undersokningen genomfors vid ytterligare ett tillfalle? En &gard for att kontrollera
detta &r att en sammanstélining av intervjuerna skickats till respondenterna for godkénnande
och bekréftande av att inget missuppfattats. Ingen respondent har éndrat sin ursprungliga
utsago. For att dessutom reducera risken for feltolkning av understkningsmaterialet har samt-
liga uppsatsforfattare varit delaktiga och nérvarande under intervjuerna som genomférts med
en hogtalartelefon. Intervjumaterialet har sedan bearbetats gemensamt.

En metod far heller inte vara kandlig for slumpinflytelser, vilket innebér att metoden ska ge
samma resultat vid olika méttillfallen for att resultatet ska kunna anses ha hog reliabilitet.®
Som vi namnt i avsnitt 2.2.3 kan var metod anses ge ett resultat som har hog reliabilitet. Re-
spondenterna som deltar i undersdkningen, inom respektive koncern, anses ha god kunskap
inom problemomrédet. Att endast ett fatal koncerner har valt att delta i undersdkningen é&r,
som ocksd namns i avsnitt 2.2.3, inte styrt av tillfaligheter, utan en foljd av att var studie

behandlar information som kan vara av kéndlig art.

% Bell, Judith, Introduktion till forskningsmetodik, 2000.
% Andersson, Bengt-Erik, Som man fragar f&r man svar — en introduktion i intervju- och enkétteknik, 1994.
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3 Kinesiska kulturella aspekter

| detta kapitel presenteras den forsta delen av var studies teoretiska ramverk, gallande kine-
sisk kultur, som ligger till grund for studiens analys. Syftet med detta kapitel &r att ge lasaren

en god forstael se for vilka analysverktyg som anvantsi studien.

3.1 Kinesisk kultur och dess implikationer pa

ledning av foretag

Inledningsvis kommenterades Tang och Wards koppling mellan ledning av kinesiska féretag
och almant delade attityder och 6vertygelser i det kinesiska samhéllet. Tang och Ward anser
att nedanst&ende &r speciellt relevant for ledning av foretag®:

= Attityder gentemot auktoritet

= Attityder gentemot individualism

Tang och Ward menar vidare att nedanstaende variabler i kinesisk kultur ocksa har direkt

betydelse for ledning av foretag®”:

= Synen patillit

* Syn paansikte (anseende)
= St att kommunicera

= St att [6sa konflikter

26 Tang, Jie & Ward, Anthony, Changing Face of Chinese Management, 2003.
7 |bid.
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Tang och Ward behandlar, enligt var tolkning, sétt att forhandla, som forhandling mellan
foretag. *® Dessutom menar vi att férhandlingar inom foretag & nara sammankopplat med sétt

att kommunicera. Denna aspekt har darfor uteslutits.

Nedan kommer de kulturella aspekter vi valt att fokusera pa, att presenteras narmare.

3.1.1 Individualism och kollektivism i kinesisk kultur

Individualism och kollektivism kan beskrivas som aspekter pa individens roll gentemot
gruppens roll i samhéllet. Hofstede menar att ett samhdlle déar gruppens roll vager tyngre an
individens roll kan kallas for ett "kollektivistiskt” samhalle.* Kollektivism &, enligt Huang
et al., ett starkt element i kinesisk kultur. Det traditionella kinesiska resonemanget gar ut pa
att fokusera pa helheten snarare an individen. | vast ligger tyngdpunkten tvartom pa individu-

alism snarare an kollektivism. %°

Utifran en kollektivistisk syn pa omvarlden gors en skillnad mellan de som tillhdr den egna
gruppen och de som inte gor det. Denna uppdelning i "vi” och "dem” har, enligt Tang och
Ward, direkta foljder i affarssammanhang. Tang och Ward menar att familj och afférsforbin-
delser ofta gér hand i hand i en kollektivistisk kultur och att favorisering av den inre kretsen
forvantas. Seridsa affarsforbindelser med utomstdende foregés ofta av en tid &gnad &t att eta-
blera tillit mellan parterna. Relationen foregar dltsd, enligt Tang och Ward, den specifika
uppgiften i en kollektivistisk kultur och anses sedan vara 6verordnad det kontrakt som skrivs
mellan parterna. Av denna anledning anses exempelvis detaljerade kontrakt inte nédvandi-
ga.*! Eftersom relationer alltsa uppfattas som viktigare an den specifika uppgiften i en kollek-

tivistisk kultur bor, enligt Hofstede, en relation uppréttas innan en affarsrelation skapas.*

% Tang, Jie & Ward, Anthony, Changing Face of Chinese Management, 2003

¥ Hofstede, Geert, Organisationer och kulturer —ominterkulturell forstaelse, 1991.
“* Huang, Quanyu, et al., Business Decision Making in China, 1997.

* Tang, Jie & Ward, Anthony, Changing Face of Chinese Management, 2003.

“2 Hofstede, Geert, Organisationer och kulturer — ominterkulturell forstielse, 1991.
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| Kina & kollektivism, enligt Worm, starkt lankad till den "utvidgade familjen”*. Detta in-
nebér individens ndrmaste familjemedlemmar och dess ndra vanner. Denna néra och starka
tillhdrighet till familjen som anstélldai Kina har, menar Worm, leder till minskad kansla av

tillhorighet till sin arbetsplats®. Detta gor det, enligt Worm, svart for foretag att skapa en
samverkande foretagskultur i Kina. Kineser &r lojala till specifika personer och det &r, enligt
Worm, en stor fordel om foretag som vill bygga upp en affarsrelation har en koppling till den

kinesiska individens familj.*®

3.1.2 Kinesiska attityder gentemot auktoritet — konfu-

cianism

Av de trosuppfattningar och filosofier som finns i Kina har, enligt Lewis, konfucianismen
haft storst paverkan pa det kinesiska folkets uppfattningar och varderingar.*® Konfucianismen
betecknas, enligt Hattstein, som en statsfilosofi och en etisk filosofi, men har genom sina
riter och kulter i Kina utvecklatstill en form av religion. Dess skrifter &r i férsta hand av mo-
ralfilosofisk och statsteoretisk natur. Den konfucianska etiken utgdr fran att manniskan av
naturen & god och att all ondska har sitt ursprung i bristande insikt. Inom konfucianismen ar
etikens framsta uppgift att fostra manniskan till dygd och harmoni. Konfucianismens mal &r
att fostratill sanningsélskande, godhet, generositet, hdvliga umgangesformer samt att banden
inom familjen vardas.*’ Enligt Lewis utgdr familjen prototypen for alla sociala organisationer
inom konfucianismen. Andra viktiga principer inom konfucianismen &r, enligt Lewis, att
utbildning och hért arbete bel6nas. Vidare maste en person uppfora sig pa ett respektfullt sétt
mot andra sa att ingen tappar ansiktet (sitt anseende). Dessutom bor en person adrig vara

extrem, slosaktig eller upprord.*®

3 Worm, Werner, Vikings and Mandarins — Sino-Scandinavian Business Cooperation in Cross-Cultural Set-
tings, 1997.

“4 Nar det galler familjeforetag i Kinadr dennakanslaav tillhérighet dock annorlunda.

“5 Worm, Werner, Vikings and Mandarins — Sino-Scandinavian Business Cooperation in Cross-Cultural Set-
tings, 1997.

“® Lewis, Richard D., When Cultures Collide — Managing successfully across cultures, 1996.

" Hattstein, Markus, Vérldens religioner, 1999.

“8 Lewis, Richard D, When Cultures Collide — Managing successfully across cultures, 1996.

27



Kulturellafaktorers paverkan pa styrsystem
- En studie av vésterl andska maj oritetsdgda dotterbolag i Kina

Enligt konfucianismen & samhéllets stabilitet beroende av ojamlika relationer mellan indivi-
der, vars auktoritet det inte ar tilldtet att ifrégasitta. Konfucianismen fokuserar framforallt pa
fem hierarkiska relationer, vilka enligt Lewis & relationerna mellan far — son, styresman —
underordnad, man — hustru, &dre bror — yngre bror och ddre van — yngre van.*”® Darfor kallas
konfucianismen ofta for "filosofin fér dem som & i maktposition” och den faststéller beteen-
det for en bra ledare och hur medarbetare maste lyda den.™ En ledares auktoritet f&r inte bli
ifrégasatt. Rollen som ledare innebér ansvar och ledarens obligatoriska uppgift och plikt &r
att skydda och uppvisa vanlighet mot dem som visat lydnad och lojalitet. Enligt Lewis skiljer
sig dessa konfucianistiska varderingar radikalt mot uppfattningar och varderingar i till exem-

pel Storbritannien, USA, och Skandinavien.

Enligt konfucianismens hierarkiska relationer kan samhdllet liknas vid en pyramid av roller
dar tdmligen véaletablerade normer styr hur manniskor bor agera i olika situationer och mot
olika personer. Social hierarki och relationer mellan dver- och underordnad anses, enligt
Xing, vara naturlig och riktig. Xing menar ocksa att konfucianistiska principer utgér en bas
for bland annat kinesisk organisationsbyrakrati, ritualer och olika typer av foretagsrelatio-

ner.%?

Kina &r inte bara ett hierarkiskt samhélle utan, enligt Huang et a., ocksa ett samhélle dar hie-
rarki har sarskild betydelse. Med bakgrund av detta har hierarki, i vissa fal, stark paverkan
p& beslutsfattande i Kina.> | detta hierarkiska system efterstrévas, enligt de Keijzer, organi-
satorisk rankning.>*

“ Lewis, Richard D, When Cultures Collide — Managing successfully across cultures, 1996.

0 Worm, Werner, Vikings and Mandarins — Sino-Scandinavian Business Cooperation in Cross-Cultural Set-
tings, 1997.

*! Lewis, Richard D, When Cultures Collide — Managing successfully across cultures, 1996.

*2 Xing, Fan, SA.M. Advanced Management Journal, 1995; 60, 1.

*% Huang, Quanyu et a., Business Decision Making in China, 1997.

> deKeijzer, Arne J., China-Business Strategies for the "90s, 1992.
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3.1.3 Den kinesiska synen pa tillit

Tillit kan, enligt Bond, innebdra att dela med sig till andra individer av materiella resurser
eller information. Den som delar med sig kan inte vara saker pa hur resurserna eller informa-
tionen kommer att anvandas. Personen riskerar darmed att den tillit som visats kan komma
att utnyttjas. Den risk en individ utsétter sig for genom att ha tillit till, det vill siga lita pa
andra, & sdledes att bli sviken. Enligt Bond har manniskor generellt mer tillit till den krets
som st&r dem narmast och mindre tillit till de manniskor som inte st&r dem sa nara. Bond
hanvisar till Zhang Zhi-tongs skala dver tillit och papekar att kineser ifran Kina har storre
tillit till den inre kretsen jamfort med amerikaner. Vad gdler tillit till frAmlingar syns ingen
storre skillnad pa Zhang Zhi - tongs skala och Bond menar att detta beror pa att i den kinesis-

ka kulturen & det den inre kretsen som tillhandahéller skydd och omsorg.

3.1.4 Det kinesiska fenomenet ansikte

Fenomenet ansikte, som i stora drag innebér anseende, spelar en mer central roll i ett kollek-
tivistiskt samhélle @n i ett individualistiskt. Att forlora ansiktet, sitt anseende, innebér, enligt
Worm, i korthet att en person skdms 6ver andra individers uppfattning om den egna personen
och dess narmre krets. Att det i kollektivistiska kulturer 18ggs storre vikt vid ansikte an i in-
dividualistiska kulturer hédnger samman med att individer i kollektivistiska kulturer generellt
& starkt externt orienterade. Kollektivistiska kulturer beskrivs av Worm &ven som skamkul-
turer och begreppet ansikte i den kinesiska kulturen anses av Worm vara direkt relaterat till
just skam. Worm anser @ven att skamkanslor hos en individ & beroende av att denne brutit
mot allmant kanda regler i samhéllet, sdval som att andraindivider kanner till brottet. Ansikte
fungerar pai princip samma satt och sags darmed vara ett socialt fenomen, snarare an ett in-
dividuellt. Effekten blir att den sociala omgivningen i stor utstrackning paverkar enskilda
individer. Individer i individualistiska kulturer, vilka &ven kallas " skuldkulturer”, &r enligt

Worm, tvartom generellt internt orienterade. | dessa kulturer betonas vikten av begreppet

% Bond, Michael Harris, Beyond the Chinese Face — Insights from Psychology, 1991, s. 37-38.
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skuld mer &n i kollektivistiska kulturer. Skuld skiljer sig ifrén skam och ansikte genom att

varaen individuell kansla utan direkt koppling till omgivningen.>®

Ansikte gar, enligt Chen, inte att skiljaifran sociaaroller, vilket innebar att individer maste
bematas pa rétt sétt, sa att den sociala ordningen inte rubbas. Att orsaka att en individ tappar
ansiktet kan fa stora konsekvenser i den kinesiska kulturen. Eftersom detta, enligt Chen, ar
ett relationsrelaterat fenomen & det i synnerhet relationer, personliga sava som affarsmassi-
ga, som tar skada da ansikte forloras. Chen anser darfor att ansikte & nagot som bor tasi be-
aktning bade i personliga relationer med den nérmaste kretsen och i affarsmassiga relationer
till manniskor i den yttre kretsen. En positiv aspekt av ansikte ar da, enligt Chen, att detta
fenomen kan ledatill att individer i storre utstrackning tar socialt ansvar. En praktisk negativ
konsekvens av fenomenet sdgs vara att Gverdrivet beaktande av andra individers kénslor kan

leda till en begransning av entreprendrsanda och initiativférmaga.>’

Med héansyn till ansikte & det, enligt Chen, @ven specidllt viktigt att rikta uppméarksamhet
mot var individer befinner sig i en aktuell organisations hierarki och vidare bor &dre perso-
ner altid behandlas med speciell respekt. Chen anser éven att det &r viktigt att inte kritisera
andra individer offentligt samt att begrénsa det egna forsvaret da kritik riktas mot den egna

individen.®®

*\Worm, Werner, Vikings and Mandarins — Sino-Scandinavian Business Cooperation in Cross-Cultural Set-
tings, 1997.

5; Chen, Ming-Jer, Inside Chinese Business — A Guide for Managers Worldwide, 2001.

%8 Ibid.
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3.1.5 Det kinesiska sattet att kommunicera

Nedanstdende &r, enligt Bond, konkreta exempel pa hur kinesisk kultur paverkar verbal

kommunikation.>®

» Anvéandning av medlare vid knytande av nya kontakter

= Ett indirekt sétt att kommunicera

= Ett blygsamt sétt att uttrycka sig

» Enbenédgenhet att i mindre utstrackning l&mna ut privat information
» Relationsanpassad kommunikation

Enligt Bond kommunicerar kineser generellt ogéarna med framlingar. Vid knytande av kon-
takter med manniskor de annu inte kdnner anvander kineser i alménhet darfor medlare. En
medlare som kanner bada parter fungerar inledningsvis som en kommunikationskanal mellan
dessa. | det kinesiska samhéllet, menar Bond att det darfor saknas en anledning till att lérasig

att kommunicera och interagera med framlingar.®

Kina betraktas, enligt Bond, vara en hogkontextuell kultur, vilket innebér att séttet att kom-
municera i kulturen & av indirekt art. Syftet med indirekt kommunikation &r, enligt Bond, att
skydda relationen och tillata sa stor frihet som mdjligt for de parter som deltar i diskussionen.
Detta forsiktiga sétt att kommunicera tillater relationen mellan parterna att utvecklas balanse-
rat.%

Bond havdar att det kinesiska séttet att kommunicera & relationsorienterat. Detta innebér att
stor hénsyn tas till andra parters kénslor. Parterna i en konversation lagger stor vikt vid dvri-
ga parters attityder och mindre vikt vid resultatet av konversationen. Enligt Bond &r detta
aktuellt aven i affarssammanhang och leder till att manniskor undviker konfrontationer och

argumenterande diskussioner. Enligt vasterlandsk tradition, menar Bond, finns utrymme foér

Zz Bond, Michael Harris, Beyond the chinese face — Insights from psychology, 1991.
Ibid.
% Ibid.
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rak kommunikation, 6ppen debatt samt dverenskommelser om att vara oense. Detta fungerar

intei relationsorienterade kulturer som den kinesiska.®

Sammanfattningsvis anvands den kinesiska kommunikationen, enligt Gao et d., inte framst
for att forstarka personlig identitet, tillfredstalla personliga behov eller nd individuella mal.
Vidare hdvdar Gao et a. att en mycket viktig funktion med kommunikation i kinesisk kultur
& att uppratthdlla relationer, forstarka existerande roller och skillnader i status och darmed

behalla harmonin i gruppen.®®

3.1.6 Det kinesiska séattet att [6sa konflikter

Enligt Bond undviks direkt konfrontation i kinesisk kultur, eftersom initiering av konflikter
ses som ett sitt att stora harmonin. Istallet 16ses konflikter indirekt i de fall det & majligt.®*
En undersokning gjord av Worris et a. (1998) av MBA-studenters konflikthantering i USA,
Indien, Filipinerna och Kina visar liknande resultat om konfliktlésning som de som namnts
ovan. Kinesiska respondenter litar i storre utstréackning till en undvikande hantering av kon-
flikter, an respondenter fran 6vriga lander. Understkningen visar ocksd att en socialt konser-
vativ vardeorientering, dér tradition och konformitet &r viktiga element, underbygger séttet
att undvika Oppna konflikter pa arbetsplatsen. Eftersom konfucianismen betraktas som en
konservativt vardeorienterad filosofi, dér tradition och konformitet vérderas hogt, dras i un-
derstkningen slutsatsen att konfucianismen & ursprunget till det kinesiska undvikande séttet
att hantera konflikter. Urvalet av respondenter i den tidigare ndmnda undersokningen,
MBA-studenter pa framstdende MBA-program i de olika landerna, bor kommenteras. De
asiatiska respondenterna ar, enligt Worris et a., med stor sannolikhet mer vasterlandskt in-
fluerade an asiater i allménhet, da denna typ av utbildning har vasterlandska perspektiv. In-
tressant & dock att de trots detta visade sig ha markant annorlunda vérderingar 8n amerika-

nerna.®

€2 Bond, Michael Harris, Beyond the chinese face — Insights from psychology, 1991.
3 Gao, Ge et al., Chinese Communication Processes, 1996.

% Bond, Michael Harris, Beyond the Chinese Face — Insights from Psychol ogy, 1991.
 Worris, Michael W. et a., Journal of International Business Studies, 1998.
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4 Styrsystem

| detta kapitel presenteras den andra delen av var studies teoretiska ramverk, gallande styr-
system, som ligger till grund for studiens analys. Syftet med detta kapitel &r att ge l&saren en
god forstaelse for vilka analysverktyg som anvantsi studien.

4.1 Styrsystemets roller och bestamningsfakto-

rer

Styrsystemsteorin i var studie bygger pa foljande modell:
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L ednings- och styrfi-
losofi
centraliserad eller
decentraliserad styr-
ning

Organisation Formella styrsy-

och stem
beldningssystem budget och direkta
organisationens regler
struktur, férdelning Informella styr sy-
av beslutsrétt stem
foretagskultur

Verksamhet

:

Mduppfyllelse

Fig. 1
Detta &r en férenkling av en modell 6ver styrsystemets bestéamningsfaktorer. Foretagets situation och aktuella
problem &r ytterligare bestamningsfaktorer som finns i ursprungsmodellen®, men som denna studie inte direkt
behandlar.

Modellen ger en Oversikt av sambandet mellan bestamningsfaktorerna |edningsfilosofi, orga

nisation och beldningssystem, det informella styrsystemet respektive det formella styrsyste-

8 Controllerhandboken, Redaktér: Lars A. Samuelson, 1999.
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met. Dessa bestdmningsfaktorer utgér tillsammans en del av grunden for hur foretagets verk-

samhet styrs, det vill siga foretagets totala styrsystem.®’

4.2 Ledning och styrfilosofi

Den lednings- och styrfilosofi som rader inom ett foretag paverkar hur verksamheten styrs.
Det & ledningen som stéller upp ramar och véljer de olika styrmedien som ska tillampas i
foretaget. Bestdmningsfaktorn lednings- och styrfilosofi handlar om ledningens subjektiva
uppfattningar om hur verksamheten skall styras. Konkret innebér det att ledningen vajer hur
foretaget skall styras genom att betona styrsystemen i olika grad.®®

Till bestdmningsfaktorn lednings- och styrfilosofi hor foretagets afférsidé, dess dvergripande
mal, vision och mission. Dessutom ingar variabler som centraliserad eller decentraliserad
styrning, det vill siga vilken grad av styrning som tillampas. De tva ytterligheterna vad galler
styrning & mal- respektive direktstyrning. Malstyrning handlar om i hur stor utstrackning
ledningen |&ter medarbetarna arbeta med fria tyglar mot centralt uppsatta mal. Direktstyrning
innebdr att ledningen i detalj styr verksamheten genom regler. En ytterligare variabel for led-
nings- och styrfilosofi &r i vilken utstréckning ledningen véljer att betona antingen det for-

mella eller informella styrsystemet och regler eller foretagskultur.®

Styrning i foretag paverkas bade av interna forhallanden i foretaget och av forhdllanden i
andra foretag i dess omgivning, samt av det sasmhdlle i vilket foretaget driver sin verksamhet.
De sétt foretag paverkas pa av forhdlanden i omgivningen kan vara svara att identifiera, da
samspelet mellan individer i foretaget forvantas dverensstamma med traditioner och regler i
samhdllet. Konflikter kan uppsta om ett foretag styrs med metoder som inte stdmmer Gverens
med de traditioner som galler i samhéllet. ©° Dessutom paverkar dessa externa faktorer, enligt

Anthony och Govindargjan, foretagens Overgripande mdl, vilka ofta genomsyrar arbetet i

z; Controllerhandboken, Redaktor: Lars A. Samuelson, 1999.
Ibid.

% Ibid.

1bid.
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hela organisationen.”” Exempel isdiskuterar klassisk anglosaxisk litteratur, enligt Devine,
vikten av vinst och maximering av avkastning till aktieigarna som de viktigaste malen. De-
vine menar att avstand till makt & en av de viktigaste kulturella faktorerna vid utformning av
en organisations styrsystem. Vidare anser han att avstand till makt i en kultur ar relaterat till i
vilken utstréckning ojamlik fordelning av makt &r accepterad. Detta paverkar i sin tur, enligt
Devine, i vilken utstrackning medarbetare i en organisation har acceptans gentemot direktiv
frén ledningen.”

4.3 Organisation och beldningssystem

Foretagets organisation paverkar enligt Anthony och Govindarajan, forutsattningarna fér hur
ett styrsystem kan utformas.”® Detta galler framforallt organisationsstrukturen och fordel-
ningen av bedutsrdtten. Om ett foretag ska fungera effektivt & det viktigt att den organisato-
riska strukturen framgar pa ett klart och tydligt sit. Vidare bor organisationsstruktur och
styrsystem komplettera varandra, for att styrsystemen ska bli effektiva. Ett exempel pa vad
som paverkar styrsystemen negativt & nar en organisation har onodigt manga hierarkiska
nivaer. Att skapa en grundare struktur har pa senare tid varit en metod for att skapa hogre
effektivitet och styrbarhet.™

Den operativa organisationsstrukturen indelas i nedanstende tre huvudtyper: ™
= Funktionsorganisation/linjeorganisation

= Divisionsorganisation

= Matrisorganisation

> Anthony, Robert N. & Govindarajan, Vijay, Management Control Systems, 1998.
"2 Devine, Kevin, Ohio CPA Journal, 2000.
3 Anthony, Robert N. & Govindarajan, Vijay, Management Control Systems, 1998.
;‘5‘ Controllerhandboken, Redaktor: Lars A. Samuelson, 1999.

Ibid.
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Givet foretagets val av operativ struktur, fattas beslut om delegering av ekonomiskt ansvar,
icke-ekonomiskt ansvar och av beslutsrétt. Om styrsystemen ska kunna anvandas till att utfo-
ra planering och uppfdljning samt till att utvérdera prestationer & det viktigt att de olika an-
svarsomrédena definieras tydligt. N&r det géller beslutsratten brukar den traditionellt i vaster-
landska foretag delegeras ner till enskilda individer for att skapa en snabbhet i bed utsfattan-
det.”

Till bestdmningsfaktorn organisation och beldningssystem hor &ven foretagets anstallnings-
policy. Foretaget bor anstdlla medarbetare som passar in i foretagets kultur, och bemanna
olika positioner med personal med rétt kompetens. Dessutom bor foretaget utforma ett bel 6-
ningssystem som passar organisationen. Bel 6ningssystem har okat i betydelse under senare &r
och &r idag en viktig komponent i en organisation. Till bel6ningssystem hér monetéra bel 6-
ningar sdsom 16n, bonus, optioner och aktieutdelning. Aven icke-monetdra komponenter som
beloningar i form av formaner, berom, uppméarksamhet och framforallt karrigrmdjligheter
tillhér denna bestamningsfaktor.”

Oavsett om férmanerna & av monetér eller icke-monetér art ar det viktigt att notera att dessa
fyller en stark motivationspaverkande funktion for medarbetarna. Den stora frégan & hur de
ska utformas for att pa basta mojliga sétt bidrartill en battre mal Gverenstammelse. Som grund
for bel 6ningssystem finns generellt st tva ytterligheter och mellan dem en mangd varianter.
Vid den ena ytterligheten méts de anstélldas prestationer via olika former av resultatmat.
Mattet kan leda till ett kortsiktigt tankande med suboptimeringsbeslut som en féljd. Vid den
andra ytterligheten sker utvarderingen genom bedémning av mer dvergripande prestationer,
vilket i sin tur kan leda till ett langsiktigt tankande bland medarbetarna. Utformningen av
bel 6ningssystem skiljer sig mellan olika féretag Dock har det konstaterats att ett bel 6ningssy-
stem som &r brautformat och konsekvent tillampat, kan utgora ett effektivt styrmedel.”

Vad géller beloningssystem menar Anthony och Govindargjan att det & mer sannolikt att

medarbetare kommer att foredra beldningar som & kopplade till en grupps gemensamma

;i Controllerhandboken, Redaktor: Lars A. Samuelson, 1999.
Ibid.
8 1bid.
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prestationer i kollektivistiska kulturer, medan det & sannolikt att medarbetare som lever i

individualistiska kulturer féredrar belningar baserade pa individuella prestationer.”

Devine menar att i kulturer dar ojamlika forhdllanden &r accepterade kan bel 6ningssystemen
vara baserade pa ledarnas omdome. Denna situation, menar Devine, hanger samman med att
ledaren med framgang kan agera envadigt i en sdan kultur. | en kultur som praglas av sma
avstandsforhallanden till makt kommer déremot, enligt Devine, en envaldig ledarstil att leda
till problem. | denna typ av kulturer hdvdar han att det passar med en mer blygsam utévning
av makt samt att ledare i organisationen &r létt tillgangliga for medarbetarna. Devine menar
att det &r viktigt att skapa en jamlik och réttvis atmosfar i organisationer i dennatyp av kultu-
rer. Darfér anser han, att det finns ett behov av standardiserade bel 6ningssystem, snarare an
bel 6ningssystem baserade pa ledarens omdome, i kulturer med sma avstandsforhallanden till
makt.®

4.4 Formellt och Informellt

Givet de tva tidigare namnda bestamningsfaktorerna, lednings- och styrfilosofi samt organi-
sation och bel6ningssystem, utformar foretagets ledning sitt formella och informella styrsy-
stem. De olika bestémningsfaktorernai modellen &r i stor utstréckning sammankopplade och
beroende av varandra, vilket framférallt géller sambandet mellan organisationen och det for-

mella styrsystemet.®

Det formella styrsystemet delas in i regler och ekonomistyrningssystem. Regler innebér fy-
sisk kontroll 6ver verksamheten sdsom manualer och formella regler. Styrsystemet handlar
om hur foretaget konkret valjer att styra och félja upp verksamheten. 8 Som komplement till
det formella styrsystemet, vaxte under 90-talet, teorier om det informella styrsystemet fram.
En viktig komponent & foretagskultur som & en betydelsefull ledstjarna for personalen i

™ Anthony, Robert N. & Govindarajan, Vijay, Management Control Systems, 2000.
% Devine, Kevin, Ohio CPA Journal, 2000

8 Controllerhandboken, Redaktor: Lars A. Samuelson, 1999.

8 Anthony, Robert N. & Govindarajan, Vijay, Management Control Systems, 1998.
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deras dagliga arbete. Betydel sefullt for foretaget blir att hitta rétt person till rétt post och an-
stallafolk som passar foretagets kultur.®®

Anvandningen av formella styrsystem och planering antas, enligt Anthony och Govindarajan,
fungera bast i |1agkontextuella kulturer. Eftersom det finns ett starkare fokus pa tillit och rela-
tioner mellan individer i hogkontextuella kulturer kan det, enligt Anthony och Govindargjan,

antas att informella styrsystem sannolikt & mer effektivai dennatyp av kulturer.®

4.4.1 Budget

Budgetering omfattar den detaljerade planeringen av verksamhet under en kortare tidsperiod

och &, enligt Anthony och Govindarajan, ett viktigt verktyg for kontroll av organisationen.®
Nedanstdende & exempel pa olika roller budgeten kan hai ett foretag.

»  Verktyg for att planera och prognostisera framtiden
= Att samordna och kommunicera verksamheten

* Bedutsunderlag

= Kontrollverktyg

= Som grund fér uppfdljning

Budgeten &r, enligt Emmanuel et a., ett bra verktyg for att kommunicera ut information,
samordna och planera foretagets olika aktiviteter. Vidare menar han att den kan inta en roll
som bas for kontroll och uppféljning av foretagets olika enheter. De reserverar sig dock och
menar att det kan vara riskabelt att endast anvanda budget som bas for uppfdljning, eftersom
det kan ledatill manipulation av siffror och suboptimering.2®

8 Controllerhandboken, Redaktor: Lars A. Samuelson, 1999.

2‘5‘ Anthony, Robert N. & Govindaragjan, Vijay, Management Control Systems, 2000.
Ibid.

8 Emmanuel, Clive et a., Accounting for Management Control. 1990.
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Att 1&ta medarbetarna delta under budgetprocessen skapar, enligt Poson et a., manga mdjliga
fordelar for fortaget. Poson et a. havdar att flertalet studier visar att om medarbetare far delta
i budgetprocessen tkar deras motivation och tillfredsstélelse samtidigt som samordning av
verksamheten och medarbetarnas prestationer okar. Hur vl dessa fordelar tas till vara menar
Poson et al., i stor utstrackning beror p& hur konstruktivt samarbetet mellan de olika
medarbetarna &. | vilken utstréckning interaktionen i budgetprocessen kommer att bli
framgangsrik menar Poson et al., i sin tur beror pa vilken grad av makongruens som finns
inom gruppen. Om det rader hog makongruens leder detta till identifiering av problem och

diskussioner kring olika frégor for att |6sa problem.®’

Enligt Poson et a. innebar budget per definition interaktion mellan de som deltar i processen.
Det & darfor intressant att studera vilka beteendemassiga och kulturella faktorer som paver-
kar budgetprocessen.®® Anthony och Govindargjan p&pekar att skillnader i maktstruktur i
olika kulturer kan paverka. De menar att i kulturer dar makt & starkt centraliserad kan det
antas att deltagande i beslutsprocesser och utformningen av budget & lagre én i kulturer som
inte i lika stor utstrackning praglas av hierarkier.®® Resonemanget utvecklas av Devine, d&
han menar att i kulturer med stora avstand till makt behover budgetprocessen inte préglas av
delaktighet fran underordnade. Devine, menar vidare att underordnade i dennatyp av kulturer
kommer att acceptera budgetar med mindre marginaler, medan det i kulturer med litet av-
stand till makt kommer att finnas ett storre behov av delaktighet i budgetarbetet.*

4.4.2 Direktaregler

Den formella delen av ett foretags kontrollsystem delas in i tva olika delar, vilka & styrsy-
stem och regler. Regler innebér i praktiken formella instruktioner i organisationen, till exem-
pel instruktioner, arbetsbeskrivningar, manualer och etiska koder. Vissa regler kan ses som
en guide for vad medarbetarna ska gora, och det &r tillatet och ibland forvantat att de anstéll-

z; Poson, Margaret et a ., Management Accounting Research. 2001.

Ibid.
8 Anthony, Robert N. & Govindarajan, Vijay, Management Control Systems, 2000.
% Devine, Kevin, Ohio CPA Journal, 2000.
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da ska kringga riktlinjerna. Detta far dock endast ske under vissa specifika forutséttningar

eller om den anstéllda bedémer att det &r till gagn for organisationen.™

Whitley menar att séittet att organisera verksamhetens arbete i stor utstréckning skiljer sig a
mellan lander och regioner. Vidare menar han att dessa skillnader i betydande utstrackning
paverkar hur ekonomiska aktiviteter & samordnade och kontrollerade. Han lyfter dessutom
fram tva olika former av kulturella och sociala relationer som framforallt paverkar
samordningen och kontrollen av féretagets ekonomiska aktiviteter. Dessa ar tillit och
auktoritet. Tilliten och maktrelationen mellan 6ver- och underordnade paverkar i vilken

utstrackning verksamheter kommer att anvanda antingen fortroende eller formellaregler.

Dessutom menar Murphy att den utstrackning i vilken individer i en kultur vill reducera os&
kerhet och risk paverkar graden av formella regler. Foretag som verkar i kulturer dar graden
av risk- och osdkerhetsreducering & hog tenderar att i stérre utstréackning formalisera regler
och guider sa medarbetarna vet hur de ska agera i en given situation, vilket minskar risken
och osakerheten. Préglas kulturen daremot av en |18g grad av risk- och osdkerhetsaversion
kommer de anstéllda att ta storre risker och lita mer pa sitt omdome nér det tar initiativ och
fattar beslut.”

4.4.3 Foretagskultur

Bjerke menar att nationell kultur & kopplad till organisationskultur och menar att varje en-
skild individ har en ”subjektiv” kultur®. Denna subjektiva kultur & standigt utsatt for modi-
fiering, reducering och utveckling genom mansklig interaktion. Vidare & subjektiv kultur ett

resultat av paverkan fran kulturer pa flera olika nivaer. Exempel pa nivaer & nationell kultur

°2 Anthony, Robert N. & Govindarajan, Vijay, Management Control Systems, 1998.
%2 Whitley, R., Accounting, Organizations and Society, 1999.

 Murphy, David S., Management Resear ch News, 2003.

% Bjerke, Bjorn, Affarsledarskap i fem olika kulturer, 1998.
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och foretagskultur.®® Enligt Tang och Ward &r individer fostrade att agera utifrdn egna outta-

lade antaganden, vilka direkt paverkar den affarsverksamhet de arbetar inom.®

Vid sidan av ekonomiska, sociala och administrativa system kan foretagskultur, enligt Alves-
son och Berg, ses som ett delsystem. Trots att foretagskultur &r diffus, informell och svér att
observera menar Alvesson och Berg att den kan antas ha i princip samma status som
exempelvis organisationsstruktur och teknologi.”” Foretagskultur &, enligt Joyner, ett
komplext fenomen och betraktas som en abstrakt tillgang i foretaget. Foretagskultur bestar av
foretagets varderingar, attityder och Overtygelser. Den & genomgripande och bor fa
regelmassig uppmarksamhet. Foretagskultur &r, enligt Joyner, relaterad till organisatorisk
hédlsa, effektivitet och historia. Uttryckligen & foretagskultur karnan i att forsta tidigare
prestationer och for att forutse mojligheter i framtiden.*®

Enligt Alvesson och Berg tar det tid att bygga upp en va fungerande foretagskultur. De
menar dock att foretaget bor ha en klar definierad vision som forstas och praktiseras av ala
anstdllda. Ett annat viktigt element & att medarbetarna forstér hur deras jobb passar in i
foretaget, och hjadlpa dem att sitta upp ndbara ma som sedan utmanas. Att praktisera
kontinuerligt 1arande och dela foretagsinformationen pa alla nivaer menar Alvesson och Berg
ocksd &r en betydelsefull aspekt.®

Pun et al. menar att foretagskultur bidrar till att de anstdllda forstar malen i foretaget och ger
dem ett accepterat beteende for hur de ska kunna uttrycka sina dvertygelser, varderingar och
hur de ska agera. En effektiv foretagskultur menar Pun et a., kan bidra till att anstéllda

skapar ett samspel med varandra och bevarar den sociala ordningen inom foretaget.'®

% Bjerke, Bjorn, Affarsledarskap i fem olika kulturer, 1998.

% Jie, Tang & Ward, Anthony, Changing Face of Chinese Management, 2003.

7 Alvesson, Mats & Berg, Per Olof, Foretagskultur och organisationssymbolism— Utveckling, teoretiska
perspektiv och aktuell debatt, 1988.

*8 Joyner, John, Computing Canada, 2001.

% Alvesson, Mats & Berg, Per Olof, Féretagskultur och organisati onssymbolism — Utveckling, teoretiska
perspektiv och aktuell debatt, 1988.

1% pyn, Kit-Fai, IIMR, 2000.
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4.5 Utveckling av ursprungsmodellen

styrfilosofi

T

Kulturella aspekter

- Individualism/kollektivism
- Auktoritet

- Tillit

- Ansikte

- Kommuniktion

- Sétt att |6sa konflikter

Organisation
och
bel 6ningssystem

Formella och
informella
styrsystem

Fig. 2

For att sdtta teorier kring kinesisk kultur i relation till modellen Gver styrsystemets
bestamningsfaktorer har vi utvecklat tidigare modell, som &terfinns i figur 1. 1 modellen,
figur 2, har de kulturella faktorer som vi anser vara relevanta for ledning av foretag lagts till.
Utvecklingen av modellen syftar till att sammanfatta studiens teoretiska ramverk som

kommer att anvandasi anaysen.
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5 Empiri

| foljande kapitd presenteras ett urval av studiens empiririska material. Vi har inte
inkluderat material, som vi anser vara irrelevant for studiens syfte. Materialet bygger pa
intervjuer med representanter for tre koncerner med majoritetsagda dotterbolag i Kina.
Presentationen av materialet foljer samma struktur som den frageguide vi utformat, se bilaga
1

5.1 FoOretag och respondenter

Det empiriska underlaget i studien bestar av intervjuer med su respondenter fran tre

koncerner. Bade koncerner och respondenter hdlls anonyma och benamns darfor:

= Koncern Alfamed respondenter Alfa 1 och 2
= Koncern Betamed respondenter Beta 1 och 2

= Koncern Gamma med respondenter Gamma 1, 2 och 3

Lasaren bor uppmérksamma att respondenter med nummer 1 inte har kinesisk
yrkeserfarenhet och att respondenter med nummer 2 och 3 dltid har detta. Det bor &ven
uppméarksammas att alla respondenter utom Alfa 2 kommer frén Sverige. Alfa 2 kommer fran
ett annat vasteuropeiskt land. Vidare ar det viktigt att notera att majoriteten av de anstédllda i
dotterbolagen & kineser. Det & endast ett fatal anstéllda som &r vasterlanningar och de sitter

alai ledarpositioner.
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5.1.1 Koncern Alfa

Koncern Alfa & en industrikoncern som tillverkar maskiner och anléggningar. Koncernen
har omkring 6500 anstéllda, finnsi 6ver 100 lander och &r verksam i Kina sedan 1994.
Respondenter fran koncern Alfa &r foljande:

Alfa 1 har arbetat inom det nordiska dotterbolaget i fyra ar, tva & som ekonomichef och de

senaste tva &ren som VD.

Alfa 2 & commercial manager i Kina och har arbetat i tva & och tre manader inom
koncernen. Endast de tre sista manaderna har respondenten arbetat i Kina. For att férbereda
sig pa arbetet i Kina laste respondenten bocker om den kinesiska kulturen. Vid
intervjutillfallet hade denna respondent stod for sina kommentarer av ekonomichefen pa det
kinesiska dotterbolaget. Ekonomichefen & kines och var bisittande under hela intervjun.
Detta bidrar till att 6ka Alfa 2:stillforlitlighet.

5.1.2 Koncern Beta

Koncern Beta & en hogteknologisk verkstadskoncern som producerar avancerade produkter.
Beta har runt 37 000 anstédlda och finns representerade i 130 lander. | Kina har koncernen
haft verksamhet sedan i mitten av 80-talet.

Respondenter fran koncern Beta & foljande:

Beta 1 & ekonomidirektor och har jobbat inom koncernen i vastvarldeni 24 &r.

Beta 2 har en civilekonomexamen i marknadsforing och har arbetat inom koncernen sedan

1985, med ekonomiska fragor sedan 1990. Respondenten har arbetat i vast mellan 1990 och

2000 som redovisningsansvarig, marknadscontroller, redovisningschef, business controller
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samt som ekonomichef. Sedan 2001 har respondenten arbetat som ekonomidirektér i Kina

Innan respondenten flyttade till Kina gavs tva dagars kulturtraning med en extern konsult.

5.1.3 Koncern Gamma

Koncern Gamma har runt 100 000 anstdllda och verkar i omkring 100 lander. | Kina
etablerades verksamhet under 70-talet och nu finns sdjkontor samt ingenjors- och
servicecenter i 30 sté&der, inklusive Hongkong, i landet. Mer &n 7 000 anstéllda arbetar for

koncerneni Kina.

Respondenter fran koncern Gamma & foljande:

Gamma 1 arbetar pa en enhet i vast, som har ca 500 anstdllda. Tidigare har respondenten
arbetat som internrevisor inom koncernen och som controller pa ett annat bolag inom

koncernen. Respondenten har en magisterexamen i marknadsféring och statistik.

Gamma 2 startade som produktionstekniker inom koncernen, men |éste sedan ekonomi och
organisation pa universitetsniva och fick 1989 jobb som financial controller. Respondenten
flyttade till Kina 1998 for att hjdpatill att starta en verksamhet for koncernens rakning och
stannade i Kina till hosten 2000. Darefter har respondenten arbetat pa diverse bolag och
borjade som internrevisor inom koncern Gamma 2002. Detta arbete gor att han fortfarande
har insyn vad géller styrning av koncernens dotterbolag i Kina. Vidare har respondenten inte

genomgatt nagon formell kinarelaterad utbildning.

Gamma 3 & civilingenjér och har jobbat inom koncernen hela sitt yrkesverksamma liv. Just
nu jobbar respondenten med projektutveckling, men har haft en rad olika chefspositioner
inom koncernen. Att respondenten har haft ett flertal chefspositioner inom koncernen, styrker
erfarenhet av styrning. Under de senaste tio aren har Gamma 3 till 60-70 % arbetat med kina-
relaterad verksamhet, men har haft sin bas i vast. Respondenten har ingen formell kinarelate-
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rad utbildning, men har last en hel del litteratur pa egen hand for att sattasigini den kinesis-

ka kulturen.

5.2 Kulturella aspekter

Nedan presenteras det empiriska material, gallande kulturella aspekter, som erhallits via

intervjuerna.

5.2.1 Individualism och kollektivism

Beta 2 berdttar att kommunism inte mérks i dotterbolaget, da fragan rérande kollektivism
stalls. Respondenten anser att de kinesiska anstallda ocksa vill kopa dyra bilar, 1agenheter
och liknande statussymboler. Med kollektivism menar vi emellertid individens gentemot

gruppensroll i samhéllet, varfor vi under intervjun forklarat detta for respondenten.

De barn som &r resultat av den kinesiska ” enbarnspolitiken” & mer gévcentrerade &n vad de
ddre generationerna &. Darfor menar Beta 2 att det kinesiska samhéllet borjar ga mot en
hogre grad av individualisering. Kollektivismen syns dock i dotterbolaget pa sa sétt att de
anstallda tanker pa sin egen grupp i storre utstréckning och framforallt pa sin familj. Till
exempel & det vanligt med forfrégningar angdende anstélining av familjemediemmar och
inkop av produkter fran foretag som ags av daktingar. Beta 2 anser sdledes att detta leder till
stora foretagsmassiga skillnader mellan vast och Kina.

Gamma 2 anser att kollektivism paverkar ansvar och kvalitetsmedvetande genom att ingen

tar ansvar for eventuella felaktigheter.

Angadende individualism och kollektivism siager Gamma 3 att medarbetarna inte identifierar
sig med foretaget i lika stor utstréckning som i vast, eftersom att de sétter familjen och per-

soner i individens ndrmsta omgivning framfor foretaget. | vast & medarbetare generellt mer
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solidariska gentemot foretaget. Ett exempel som respondenten tar upp ar att kinesiska medar-
betare kan sitta pa jobbet och gora affarer i privat intresse. Detta har Gamma 3 inte upplevt i
vast och menar vidare att handlingar i privat intresse pa foretagets bekostnad i vastvérlden
skulle betraktas som en form av korruption. Respondenten menar att granserna i Kina ar
mindre tydliga. Med andra ord, vad en vésterlanning uppfattar som korruption uppfattar inte
altid en kines som korruption. Gamma 3 menar att skillnaden mellan hur vasterl&nningar
respektive kineser uppfattar korruption harstammar frén respektive grupps installning till
etik. Respondenten anser att vasterlandsk etik baseras pa kristendomens tio budord, medan
den kinesiska etiken baseras pa konfucianistisk filosofi. Gamma 3 menar att kristendomens
tio budord ger méanniskor tydliga villkor for beteende, medan respondenten anser att den kon-
fucianistiska filosofin inte &r lika tydlig i sitt budskap. Gamma 3 ger ett exempel paen situa-
tion som en vasterlanning kan uppfatta som etiskt tvivelaktig, men som inte nédvandigtvis
uppfattas pa detta sétt av en kines. En forséljningschef i Kina kan kréva att medarbetare vid
tjansteresa tar in pa ett hotell som chefen sélv & delagare i, trots att detta inte gagnar foreta-
get som helhet. Trots detta har, enligt Gamma 3 dotterbolaget inte annorlunda direkta regler
an ett vasterlandskt dotterbolag i koncernen, utan menar att detta endast skiljer dotterbol agen
at paett praktiskt plan.

5.2.2 Auktoritet

Alfa 2 anser att det finns manga auktoritara influenser i landet och att detta paverkar
styrsystem. Respondenten forklarar att manniskor | Kina & vana vid en starkt auktoritar
utbildning och menar att detta leder till att alla bedut som tas av en dverordnad accepteras,
utan att utsattas for ett kritiskt forhallningssétt fran medarbetarnas sida.

Vad géller styrsystem beréttar Beta 2 att malen & annorlunda. Respondenten menar att mal

tenderas att séttas hogre i Kina och att mal i Kina dven sétts pa saker som i vast inte ses som
relevanta. | Kinafinns aven olikaformer av handlingsmal.
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Gamma 2 anser att en ledare i Kina maste vara mer auktoritar och att det inte & méjligt med
grupparbete. Respondenten menar att grupparbete & en skandinavisk foéreteelse och att det

egentligen & skandinaverna som arbetar annorlunda an resten av vérlden.

Gamma 3 anser att chefens auktoritet i Kina &r total och att medarbetarna inte ifragasitter
chefens beslut. Respondenten tycker att arbetet pa sa sétt blir "enklare” eftersom ingen
ifragasétter chefen. Sa upplevsinte fallet i vast. Ett konkret resultat av hur medarbetare lyder
chefer kan, enligt Gamma 3 vara att en medarbetare "accepterar nyckeltal”, trots att
medarbetaren & medveten om att de adrig kan infrias. Medarbetaren kan inte protestera
eftersom chefen foreslagit dem.

5.2.3 Tillit

Angadende tillit anser Alfa 2 att tillracklig erfarenhet saknas for att ett bra svar ska kunna ges,

men menar att ndgra negativa aspekter angdende detta aldrig personligen har upplevts.

Beta 2 menar att det &r individuellt med tillit, att kollektivistiska och egna intressen generellt
gér fore foretagets i Kina. Foljden blir att det uppstdr mer misstanksamhet i dotterbol aget
som helhet. Det férekommer mycket rykten och skvaller, och det & givetvis svart att separera
vad som &r sant och inte.

Gamma 2 anser att tillit mellan medarbetare & htg, men att det finns en annan typ av tillit

gentemot vasterlanningar, vilka kan anses " prata strunt” da de tar upp saker som kineser inte

& vanavid. Dettaleder i sintur till att vasterlanningar inte altid tas pa alvar.

5.2.4 Ansikte

Angdende ansikte siger Alfa 2 att vid kontroll av en medarbetare i Kina maste alltid hansyn
tas till vad som sigs och pa vilket sitt det sigs, vilket aven kan kopplas till kommunikation.
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Detta gdler i synnerhet ndr det géler kdndiga @mnen som till exempel reserdkningar och
kvitton. Respondenten menar att det & |&t att fraga fel saker vilket kan leda till att en
medarbetare forlorar ansiktet. Alfa 2 menar vidare att ansikte definitivt paverkar styrsystem
och hur de borde utformas. Hur det konkret paverkar styrsystemen, menar respondenten ar
svart att forklara, men respondentens uppfattning &r att det kréavs extra forsiktighet nar
kansliga fragor stéls till de kinesiska medarbetarna, och nar rapporter kontrolleras eller
ogiltigtférklaras. Detta leder enligt respondenten till att det inte & lika enkelt att etablera

regler somi véast och hanvisar till sinakommentarer angdende sétt att |6sa konflikter.

Beta 2 sager att styrsystem och ledning maste hanteras lite forsiktigare i dotterbolaget for att
undvika att medarbetarna i Kinatappar ansiktet. Respondenten menar dock att detta fenomen
aven finns i vast, eftersom folk inte heller dér gillar att tappa ansiktet infor arbetskamraterna.
| Kina blir det emelertid stérre stérningar pa kontoret om situationen intraffar. Dock
understryker respondenten att det generellt inte & nagon storre skillnad.

Gamma 2 anser att ansikte innebar att chefen inte 6ppet kan diskutera med sina medarbetare

nér nagot ar fel och menar samtidigt att detta kan kopplastill straff, ansvar och kollektivism.

Angdende ansvar beréttar respondenten &ven att koncernen gér efter 1SO 9000, vilket
innebdr att sd manga problem som majligt ska hittas, skrivas ner, ”laggas upp pa bordet” och
l6sas. Sedan méts hur ménga losningar som hittats. | Kina g& denna princip emot de
anstdlldas natur och det & istéllet det antal fel som rapporteras som maste métas, for att
kontrollera att allafel kommer fram. Detta & dock nagot som respondenten anser kan arbetas

bort i takt med att medarbetarna kommer in i organisationens tankande.

Gamma 3 anser att ansikte & av vasentligt storre betydelse i Kina éni vast och menar att den
person som har skamt ut en medarbetare offentligt, har skaffat sig en fiende for livet. Darfor
& det viktigt, framforallt for vasterlanningar som kommer till Kina, att inte fa en medarbetare
att tappa ansiktet. Respondenten tycker att detta har lett till svérigheter med

101 « 150 9000 has become an international reference for quality management requirements in business-to-
business dealings.” Kalla: http://www.iso.org/iso/en/iso9000-14000/index.html
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kommunikationen inom det kinesiska dotterbolaget, eftersom cheferna endast far de svar som
ar formdlt riktiga. Gamma 3 menar att budgetar kan forvantas bli orealistiska, eftersom en
formellt riktig kommunikation gar fore att &lig kommunikation upprétthdlls. Enligt
respondenten far detta sannolikt effekten att resultatutfallet i de kinesiska dotterbolagen
skiljer sig mer fran budget jamfort med det i vastvéarlden.

Gamma 3 beréttar vidare om en duktig vasterléandsk medarbetare som har varit for "rak” i sin
kommunikation med de kinesiska cheferna och har darmed forsatt sina chanser till att géra
karridr inom ett dotterbolag i Kina. Detta ser Gamma 3 som ett resultat av hur ansikte

fungerar i Kina.

5.2.5 Kommunikation

Kommunikation &r ett viktigt element i affarssammanhang i Kina, anser Alfa 2. Att det & sa
viktigt just i Kina beror pa att det dar inte & majligt att kritisera arbetsuppgifter lika direkt
som i vast. Cheferna maste sitta ner och diskutera med de anstéllda for att indirekt kunna fora
fram att nagot inte ar tillfredstdllande. Respondenten menar att detta gor styrsystem svarare
att hanterai Kina. Enligt Alfa 2 beror detta bland annat pa att de kinesiska medarbetarna inte
ar vana vid att ge feedback. Detta innebér att det inte & mgjligt att kritisera medarbetare
direkt. Respondenten menar vidare att kritik istdllet maste foras fram stegvis. Det & enligt
respondenten inte heller mgjligt att uppleva kritik fran kinesiska medarbetare riktad mot
Overordnade. Kinesiska medarbetare kommer, menar Alfa 2, adrig rikta direkt negativ kritik
gentemot sina 6verordnade. Istéllet hdvdar respondenten att ” you have to feel what could be
the critical matters’. Vidare menar respondenten att det viktigaste for de kinesiska
medarbetarna &r organisationsschemat och deras egen position eler roll i det. Detta innebar
att omorganisationer kréver extra forsiktighet, eftersom de kinesiska medarbetarna uppfattar
sin egen position i organisationen som ett sétt att formedla medarbetarnas status |

organisationen.

Vid arbete i Kina med kinesiska medarbetare tycker Beta 2 att mer lyhordhet vid
kommunikation krévs an vad det gor i vast med vasterlandska medarbetare. Medarbetarna i
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Kina har generellt svart att saga ng till sina chefer. Om exempelvis chefen ber om att fa
nagot gjort till nasta dag blir svaret att medarbetaren ska forsoka men att det kan bli lite svart,
detta trots att det & helt omgjligt att utféra uppgifterna. Respondenten menar att detta &ven &r
ett exempel pa att medarbetarna inte vill tappa ansiktet, vilket kréver lyhordhet vid
kommunikation.

Gamma 2 anser att i Kina "vet ala allt” och det forekommer ett starkt informellt flode av
information bade internt och externt, vilket gor det svart att hala saker och ting hemliga.
Information behandlas, hart uttryckt, som en handelsvara och det & nast intill sa att
foretagshemligheter 1acker ut. Respondenten anser inte att detta har att gora med
medarbetarnas brist pa lojalitet mot foretaget, utan endast att de har ett annat sitt att

kommunicera pa.

Gamma 3 uppfattar medarbetarna i Kina som mindre villiga att dela med sig av viktig
information till dvriga medarbetare, och att de i en del fall kan betrakta information som en
handelsvara aven inom organisationen. Respondenten betraktar detta som barridgrer som &
svéra att bryta ned. Att kinesiska medarbetare kan betrakta informationen som en
handelsvara anser Gamma 3 inte paverkar budget. Respondenten menar dock att det leder till
en marknad for informationsutbyte som &r vérd pengar for privatpersoner. Trots detta, ser
Gamma 3 ingen skillnad i hur information i styrsystemen hanteras i koncernens kinesiska
dotterbolag, jamfort med dotterbolag i vést. Att medarbetarna i Kina uppfattas som mindre
villiga att dela med sig av information till vriga medarbetare, anser Gamma 3 inte heller
paverkar styrsystemen. Daremot anser Gamma 3 att det leder till att organisationen " fungerar

samre an den annars skulle gjort”, vilket i sin tur kan ledatill sdmre resultat.

5.2.6 Konflikter

Alfa 2 forklarar hur det kinesiska séttet att 16sa konflikter kan ta sig uttryck enligt foljande:
Det forsta motet handlar om att ta reda pa vad motpartens asikt angdende en viss situation &r.
Motparten informeras inte direkt om vad som ogillas i situationen, istdlet informeras

motparten om att " you are very unhappy with the current solution”. Vid nasta méte tas
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samma situation upp igen och nu har motparten férhoppningsvis till viss del andrat sin asikt,
men antagligen inte tillrackligt for att ga vidare och |6sa problemet, varpa en upprepning likt
foljande & nddvandig: ” You say again, that you are still very unhappy with the current situa-
tion and propose to think about it again, and maybe also take into consideration that there
might be another solution (like this one you have in mind)”. Vid det tredje motet, har mot-
parten forhoppningsvis forstatt tecknen och kommer i sa fall att foresla den 16sning pa pro-
blemet, vilken var pdtankt redan tre moten tidigare. Sammanfattningsvis menar Alfa 2 att,
“for every conflict the management have to solve it takes a lot of time and a lot of under-

standing. This makes it very difficult to cometo a decision.”

Angdende konflikter siger Beta 2 att de tenderar att bli mer langvariga i Kina an i vast,
eftersom kineser generellt & mer |angsinta. Chefen far lagga ner mer tid pa att |6sa konflikter
annars kan det till och med leda till att medarbetarna sdger upp sig. Respondenten beréttade
aven att de anstdllda i Kina inte kénner lika stort ansvar infér foretaget och att de ofta
rapporterar in fel siffror. Detta gor att chefen maste 1agga mer tid pa kontroll, plocka ut de
konkreta siffrorna ur systemet, kontrollera dem och rétta till de storsta felen. Detta handlar
kanske i storre utstrackning om tillit. Respondenten menar att hur man jobbar med ledning av
foretag i stor utstrackning paverkas av kulturellafaktorer.

Gamma 2 anser att séttet att |6sa konflikter inte skiljer sig mellan vast och Kina.

5.3 Lednings- och styrfilosofi

Nedan presenteras det empiriska materialet, gallande lednings- och styrfilosofi, som erhallits

viaintervjuer.
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5.3.1 MaAlstyrning och entreprendrsanda

Géllande malstyrning inom koncernen Beta pdpekas det att i de kinesiska dotterbolagen har

kommit langre &n vast. Detta beror pa att en storre del av [6neni Kinaar rorlig.

Ytterligare en aspekt som kom upp i intervjun var att Gamma 3 upplever kineser som vadigt

entreprendriellt lagda: " Det verkar finnas en liten entreprendr i varje kines...”

5.3.2 Ledarstil

Alfa 1 menar att den svenska ledarstilen & demokratisk och bygger pa samforstand och ge-
mensamt ansvar for beslut. | moderbolaget i Vasteuropa ser det dock annorlunda ut, déar det
istallet & mer auktoritart och kommunikationen maste ske pa ett mer forsiktigt sétt med che-
ferna, vilka dessutom trampar hart neddt. Dessa aspekter tror respondenten mest beror pa
kulturella skillnader.

Alfa 2 kan inte riktigt svara pa hur en typisk ledare inom koncernen &r, men menar att de ar
dvervagande tekniker och att egenskaperna varierar fran person till person samt beroende pa

vilken nivade &r ledare pa

Beta 1 understryker att en typisk ledare inom koncernen definitivt & civilingenjor och att
personen som &r i ledarposition har jobbat inom koncernen lange. En typisk ledare & efter-
tanksam, analytisk och far saker och ting gjorda.

Beta 2 tycker att det & svart att generalisera bade for vast och for Kina angdende hur en ty-
pisk ledare ser ut. Dock anser respondenten att medarbetarna i vast involveras mer och att det
kommuniceras béttre déar. De sitter ner och pratar, bollar idéer och diskuterar. Lokalakinesis-

ka ledare &r rakt pa sak, talar om vad som géller och &r betydligt tuffare mot sin personal. De
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kanske diskuterar med nagon enstaka medarbetare, men inte alls i samma utstrackning som i
vast.

Gamma 1 anser att den typiska ledaren varierar pa olika nivaer och pa olika stéllen i koncer-
nen, men generellt anser respondenten att ledarna inom koncernen & ledarna duktiga ingen-

jorer.

Gamma 2 menar att det & viktigt med erfarenhet for ledare i Kina, eftersom det finns anta-

ganden om att chefen i Kina ska klara av jobbet som ska utféras.

Gamma 3 tycker att det & svart att ge en beskrivning av ledaregenskaper inom koncernen i
vast, dock & det generellt personer som "ser till att det blir resultat”. Gamma 3 menar dar-
emot att det i Kina finns ett par absolut nddvéandiga ledaregenskaper, vilka respondenten be-
skriver som kommunikativ, politisk och aktiv ledarstil. Detta beror pa att arbetsstyrkan &r

mindre erfaren, samt den uppenbara kulturkrocken som sker for den vasterlandska ledaren.

5.4 Organisation och beléningssystem

Nedan presenteras det empiriska materialet, gallande organisation och bel6ningssystem,

som erhallits via intervjuer.

5.4.1 Centraliserad eller decentraliserad organisation

Alfa 2 beréttar att varje dotterbolag inom koncernen & funktionsorganisationer med tre divi-
sioner, men att koncernen & en komplicerad matrisorganisation. En divisionschef har mer
makt &n en lokal chef och respondenten menar att detta gor beslutsfattandet ganska kompli-
cerat inom koncernen. Respondenten menar att organisationen & mer decentraliserad én
centraliserad b&de i Kinaochi vast.
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Beta 1 berdttar att koncernen & en matrisorganisation som & komplext heterogen och splitt-
rad. Detta beror pa att man har manga olika produkter pa olika stallen i produktlivscykeln,
vilka koncernen tjanar olika mycket pengar pd. Respondenten anser vidare att foretagets or-
ganisation ar relativt decentraliserad och att detta & en nddvandighet eftersom foretaget finns

i helavériden.

Beta 2 berdttar att organisationen & en matris mellan divisioner och funktioner och att ala
har minst tva chefer. En skillnad mellan Kina och Vast &r att det & mer funktionsbaserat i
Kina. Respondenten anser att organisationen i dotterbolaget & ganska centraliserad, eftersom
dlachefer i Kinai sin tur har chefer i Sverige, Finland eller pa andra stéllen vilka de &r ope-
rationdlt ansvariga att rapportera till. Organisatoriskt sett ser det likadant ut i Kina som i
vast, men Beta 2 menar att man i Kina har storre frihet, vilket innebér att beslutsfattande i de
hogre positionerna & mer decentraliserat i dotterbolaget i Kina. Detta beror pa att marknaden
a starkt reglerad vilket gor det svért att ifragasitta saker fran centralt hall. Respondenten
menar att det trots allt & de som sitter i Kina som kan mest om den marknaden och sa lange
det gér bra har de friare tyglar. Respondenten berattar dock att det & starkt tryck fran centralt
hall och det & manga som vill till Kinafor att kontrollera vad som hénder och hur det funge-
rar. Detta géller dock inte langre ner i organisationen. Beta 2 menar att hypotetiskt sett skulle
samma tendenser antagligen visa sig pa andra vaxande marknader, men att det & svart att

spekulerai eftersom det inte finns ndgon annan marknad som liknar de kinesiska.

Gamma 1 arbetar i en matrisorganisation i 3 — 4 dimensioner och respondenten anser att or-
ganisationens centralisering och decentralisering ”svanger fram och tillbaka’. Foretaget har
tidigare varit mycket decentraiserat men har nu gétt tillbaka mot en centralisering. Malet &

dock att organisationen ska vara sa decentraliserad som méjligt.
Gamma 2 menar att organisationsstrukturen & likadan i Kina och i vast, men anser att en

skillnad mellan Kina och vast & att det & mer centraliserat i Kina och menar att detta beror
patraditionellt daligt kinesiskt ledarskap.
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Gamma 3 beréttar att organisationsstrukturen generellt ser likadan ut i vést som i Kina. Kon-
cernen & hierarkiskt strukturerad och indelad i funktioner. Alla bolag & indelade i tre funk-
tioner, vilka & marknadsforing och forsdljning, teknisk konstruktion och utveckling samt
produktion. Respondenten beréttar att beroende pa vilken typ av verksamhet som bolaget
sysslar med, kan det &ven finnas exempelvis en avdelning som sysslar med uppfdljning av

verksamhet efter forsaljningstidpunkten.

5.4.2 Beslutsfattande

Alfa 1 betraktar bedutsfattandet i koncernen som mer & det centraliserade hallet. Gallande
beslutsordningen frén moderbolaget gentemot dotterbolagen angdende strategier och inve-
steringar & detta reglerat. Investeringar maste godkannas i budgetprocessen och langsiktiga
marknadsstrategier kommer fran moderbolaget, med vilka koncernen formulerar hur den ska
profileras globalt. Dotterbolaget har egna strategier for marknadsféring pa den nordiska
marknaden. Om dotterbolaget & valskott 1agger sig moderbolaget inte i verksamheten som

da kan hanteras med relativt friatyglar.

Alfa 2 anser att bedlutsfattande i vast & mer decentraliserat an centraliserat. | Kina daremot
& det mer centraliserat, eftersom dotterbolaget maste konsultera och fraga moderbolaget om

det mesta, till exempel om man vill gora ndgot som ligger utanfor budgeten.

Beta 1 menar att om beslutsordningen &r decentraiserad eller centraliserad beror pa vem som
tillfrégas. Vidare anser respondenten att generellt &r affarsbeslut och beslut om order, decent-
raliserade medan strategiska beslut ar centraliserade och beslut om investeringar i sin tur &
extremt centraliserade. Summerat & respondentens asikt att beslutsordningen ar relativt cent-
raliserad inom koncernen.

Beta 2 anser att bedutsfattandet generellt & decentraliserat, men att stora bedut alltid & cent-

raliserade. Vad géller Kina, & bedutsfattandet dock mer centraliserat. Respondenten menar

att detta beror pa kinesisk tradition, sdsom konfucianism, till exempel traditionen att chefen
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bestammer och tar beslut. Det kan dven bero pa det kinesiska skolsystemet, som inte praglas
av sokande inldrning i samma utstréckning som till exempel i det svenska. Beta 2 uttrycker
sig pa foljande sétt: ” Man kan inte ga in med svensk ledarstil och diskutera konsensus, da

undrar de vad man ar for en mesig chef som dykt upp och inte vet ndgonting”

Sa lange enheten presterar goda resultat betraktar Gamma 3 besl utsordningen som decentrali-
serad. Om enheten skulle prestera ddliga resultat kommer ledning pa hogre niva att ge kon-
kreta direktiv. D& kan beslutsordningen betraktas som helt centraliserad. En stor skillnad
mellan verksamhet i vast och i Kina, ar att vid beslut maste hansyn tas till den brist pa socialt
skyddsnét som existerar i Kina.

5.4.3 Beldningssystem

Beta 2 beréttar att det forutom 16n finns en rérlig bonus som kan vara upp till sex manads| 6-
ner. Bonusen baseras i stor utstrackning pa tillvaxt i Kina och kan vara relaterad bade till
foregaende &r och till budget. Dessa &r de tva stora parametrarna, men bonusen kan &ven ba-
seras pa kapitalbindning, sdsom kundfordringar och bruttomarginal. Respondenten poangte-
rar att det ligger allra mest tyngd pa tillvaxt. Vidare beréttar Beta 2 att tillvaxtkravet inte &r
lika stort i vast som i Kina och den rérliga bonusen utgor inte heller lika stor del. Responden-
ten spekulerar i att detta kan bero pa att marknaden & mer méttad i vast och det & darmed
svart att paverka forandringar i volym.

Gamma 1 berdttar att det finns ett bonussystem fér medarbetare och ett annat for lednings-
gruppen. Systemet for medarbetarna diskuteras fram lokalt, och den enhet dér respondenten
arbetar anpassar varje & vad bonusen ska baseras pa. | ar baseras den pa leveranstid. Gamma
1 anser att det & svart att koppla bonusen till indirekta funktioner, sdsom till exempel eko-
nomiavdelning och I1T-avdelning. Respondentens enhet har heller inget bonussystem fér sal-
jare. Gamma 1 beréttar vidare att ledningsgruppens bonussystem & styrt av moderbolaget
och att alla chefer méts utifran ett femtontal olika nyckeltal.
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Gamma 2 daremot séger att bonussystemet ser likadant ut i vast som i Kina och att det grun-
das p& volym och kvalitet.

Gamma 3 berdttar att i vast har koncernen ett rankingsystem, vilket innebér att de anstéllda
rankas och |6nen bestams sedan utifran var man &r placerad i rankingen. Bonus utgar aven till
hogre chefer och den bestdms centralt av moderbolaget. Dessutom forekommer utvecklings-
samtal en gang om aret. Respondenten anser att beloningssystemet ser likadant ut i Kina,
men att det déar jobbas med konkreta utvecklingsplaner for de anstéllda i storre utstrackning
samt att uppfdljning av dessa sker mer an en gang per ar. Respondenten tror att detta beror pa
den kraftiga rekryteringsvag som pa kort tid gatt genom dotterbolagen i Kina samt att detta
kréaver mer avancerade former av utbildning av medarbetarna.

5.5 Formella och informella styrsystem

Nedan presenteras det empiriska materialet, géllande formella och informella styrsystem,

som erhallits via intervjuer.

5.5.1 Anpassning av styrsystem

Beta 2 ger en kommentar om att styrsystemen & centralt utformade och att den anpassning
som trots allt maste ske, sker inom dessa ramar. Respondenten menar att det skulle vara far-
ligt med tva olika styrsystem, ett lokalt och ett centralt. Beta 2 forsoker fa de kinesiska me-
darbetarna att tanka mer i linje med koncernens sétt att ténka, det vill ségamer somi vast.

5.5.2 Budget

Alfa 2 menar att utformning av budgetar for koncern A:s kinesiska dotterbolag styrs genom

tydliga instruktioner fran koncernens moderbolag. Femériga planer kompletteras och kopplas
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samman med ettériga budgetar, som dotterbolaget foljer upp manadsvis. Forsaljningsenhe-
tens budget baseras pa marknadsinformation fran forsaljningschefernai Kina. Respondenten
menar att det &r pa detta sitt dotterbolaget forutspar sin forsaljning, men understryker att dot-
terbolaget foljer direktiv fran koncernens moderbolag, vilka har sista ordet gallande dotterbo-
lagets budget. Alfa 2 upplever att medarbetarna betraktar budgeten som mal for dotterbola-
gets forsaljning och omséttning och beréttar ocksa att budgetprocessen generellt ser likadan

ut inom koncernens alla dotterbolag.

Enligt Beta 2 prognostiserar de kinesiska sdljenheterna i det aktuella dotterbolaget for fyra
till fem kvartal framdt med rullande prognoser. Dessa forsaljningsprognoser anvands sedan
som bas for planeringen av produktionen. Respondenten beréttar att rullande prognoser an-
vands bade i koncernens dotterbolag i vast och i dotterbolagen i Kina. Lokalt budgeteras det
aven for kostnader for administration och forsajningskostnader. Nér det géller personal och
dvriga omkostnader menar Beta 2 att de kinesiska dotterbolagen & mindre dterhdllsamma,
vilket enligt respondenten beror mer pa forutsétningarna for expansion pa den kinesiska
marknaden i nulaget, an pa kinesisk kultur. Enligt Beta 2 & forvantningarna pa den kinesiska
marknaden visserligen mycket hdga, men respondenten anser att budgetering for volym och
forsdjning anda & ganska lag. Beta 2 menar att denna "feghet” beror pa en radsla for att inte
kunna leva upp till sina prognoser. Detta styrs dock till viss del ifrdn moderbolaget och om
omkostnaderna & hoga i forhdllande till den forvantade forsaljningsvolymen, noteras detta
och dotterbolaget tvingas korrigera denna obalans. For nagon enhet pa den kinesiska mark-
naden erhdlls volymerna direkt fran moderbolaget, men i de enheter dar produktionen ocksa
avser att sdljas pa den kinesiska marknaden sker detta lokalt. Respondenten beréttar att oav-

sett var denna budgetering sker, sd anvands samma metod.

Gamma 3 betraktar till skillnad frén Gamma 2 budgetprocessen som en chefsangel agenhet
inom koncernen. Gamma 3 menar dessutom att budgetprocessen i annu storre utstrackning ar
en chefsangelagenhet i de kinesiska dotterbolagen, pa grund av den hierarkiska strukturen i
den kinesiska kulturen. Respondenten till&gger att automatisk uppféljning av budgeten sker

manadsvis inom hela koncernen.
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5.5.3 Direktaregler

Dotterbolaget i koncernen Beta har ett grundldggande regelsystem som kompletteras med
regler om hur afférer ska skétas och hur omvérlden ska hanteras. Beta 1 lyfter fram att det
inom ekonomiverksamheten finns relativt mycket regler gdllande redovisning och rapporte-
ring. Sammantaget har féretaget ett omfattande regel system, men respondenten har &en ar-
betat utanfor koncernen och anser inte att den & extrem gallande kvantiteten pa regler, utan

att den ligger nagonstans i mellanskiktet.

Ovanstdende asikter delas av Beta 2 som ocksa pekar pa att regler for redovisning ar bestam-
da centralt och att foretaget ska félja internationell redovisningsstandard, vilket dotterbolaget
i Kinainte tidigare har gjort. Detta innebér att foretaget just nu justerar finansiellaregler och
riktlinjer. Mycket av reglerna i det kinesiska dotterbolaget & under konstruktion och manua-
ler och regler byggs upp kontinuerligt. Denna typ av regelverk upplevs som viktigt i Kina,
eftersom koncernen maste vara tydlig pa vad som far goras och inte far goras. Exempel som
Beta 2 tar upp &r att korruption och nepotism &r vanligt i Kina. Darfér menar respondenten
att regler gallande leveranttrs- och kundforhdllanden &r viktigare i Kina @n i vast. Finns inte
reglerna nedskrivna & det svart att forklara for de kinesiska medarbetarna vad som géller.
Darfor haller dotterbolaget i Kina pa att implementera ett system som gér igenom hur saker
och ting skall hanteras. Respondenten anser att behovet av ett sadant system &r storre i Kina
an i vast. Dessutom anser respondenten att hur de anstéllda ska agera inom ovan ndmnda

omraden generellt uppfattas som mer sjavklart i vast.

Gamma 3 anser att bolag i vast i storre utstrackning litar pa att generellariktlinjer kan hante-
ras och foljas av medarbetarna. De anstéllda kan darfor ges stérre ansvar. Situationen kan till
exempel yttra sig i att medarbetare i vast pa eget bevag kan véja att ga runt formella regler,
vilket oftast inte leder till nagra negativa konsekvenser. | Kina finns direkta skrivna regler
som uttryckligen maste foljas. Vajer ndgon att avvika fran dessa kan det till och med ledatill
avsked. Forklaringen till ett storre behov av direkta regler i Kina tror Gamma 3 &r att vast-
varlden har kommit langre i industrialiseringsprocessen. Dessutom menar respondenten att

medarbetarna i Kina inte har sasmma typ av bakgrund som vasterlanningar, vilket skapar ett
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storre behov av direkta regler, och att kineser i allménhet inte har en uppfattning om vad de-
mokrati innebér, eftersom dverheten i Kina alltid har haft mest makt. Vidare har Kina under
kulturrevolutionen lidit av "icke-styrsel”, vilket dagens kineser &r rédda for att uppleva igen.
Indirekt innebar detta att kineser & mer vana vid direkta regler och foredrar detta fore mer

allmanna policys. Gamma 3 tror dock att detta successivt kommer att forandras.

5.5.4 Foretagskultur

Enligt Beta 2 satsas det generellt mer pa personalen i koncernens dotterbolag i Kina an pa
personalen inom de vasterlandska bolagen. Denna satsning gar ut pa att utveckla de unga
medarbetarna i dotterbolaget, for att personalen ska fa en vasterlandsk stil. Satsningen riktas
mot unga i dotterbolaget eftersom det ar lattare att fa dem att tanka i vasterlandska banor.
Respondenten menar att detta konkret innebér att fa personalen att inte i lika stor utstrackning
vanta pa order, utan att istallet ta mer egnainitiativ.
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6 Analys

| detta kapitel analyseras studiens empiriska material och satts samtidigt i relation till studi-
ens teoretiska ramverk. | detta kapitel lyfter vi fram det empiriska material, som vi anser har
storst relevans for studiens syfte. Det &r rimligt att [asaren lagt mérke till ytterligare intres-

santa infallsvinklar, da& studiens problemomrade &r stort.

6.1 Kulturell paverkan pa lednings och styrfilo-

sofi

| detta avsnitt presenteras analyser av hur bestamningsfaktorn lednings- och styrfilosofi pé

verkas av kulturellafaktorer.

6.1.1 Styrning pa motsagelsefullt satt

Ramarna for ett foretags lednings- och styrfilosofi ar uppstéllda av ledningen och paverkar i
stor utstrackning hur verksamheten styrs. Av denna anledning ar det intressant att poéngtera
att det, inom koncern Beta, anses ligga mer betoning pa malstyrning i Kina an i vast. Enligt
respondenten beror detta pa att en storre del av 16nen &r rorlig dar. Malstyrning &r enligt stu-
diens teoretiska ramverk motsatsen till direktstyrning och innebér att ledningen |ater medar-
betarna arbeta med relativt fria tyglar mot centralt uppsatta m&l.’% Det & viktigt att poangte-
ra att malstyrning torde strida mot den syn kineser i allmanhet har gentemot auktoritet och

ben&genhet att ta ansvar.

102 Controllerhandboken, Redaktér: Lars A. Samuelson, 1999.
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Enligt Huang et a. & Kina ett samhalle med stark hierarkisk struktur'®. Lewis menar vidare
att en ledares auktoritet inte far bli ifragasatt samt att lydnad och lojalitet hos medarbetare &r
viktiga egenskaper.*® Under intervjuerna har framkommit att kinesiska medarbetare har en
tendens att inte viljata ansvar for beslut och eventuella felaktigheter. Enligt var mening bor-
de det da vara naturligt att anvanda en hogre grad av direktstyrning med tydligare mal och
detaljerad styrning for att pa sa sitt hantera problemet med ansvar. En intressant fraga som
vacks vid analys av studiens resultat, & varfor ett foretag valjer att jobba med malstyrning
nar forutsdttningarna for denna typ av styrning & daliga. Valet kan handla om ett forsok att
applicera ett vasterlandskt styrsystem och sétt att téanka pa, utan anpassning till kinesiska for-
hallanden och vi forhaller oss tveksammatill om detta & en bralsning.

Enligt den modell (fig. 1) som presenteras i kapitel 3 ska de olika styrsystemen i ett foéretag
skapa mauppfyllelse. Att patvinga ett arbetssétt som strider mot fundamentala kinesiska var-
deringar, bor sannolikt leda till en lagre maluppfyllelse i foretaget. Vidare menar vi att detta
beror pa att arbetssétt som inte ar val forankrade i organisationen, inte kommer att accepteras
av medarbetarna och saledes inte heller utnyttjas pa ett effektivt satt. | forlangningen kan det
ténkas att denna typ av ineffektivitet leder till ett 6kat behov av uppféljning, eftersom arbetet
inte utfors pa ett for ledningen tillfredsstéllande sétt. En majlig tolkning av studiens resultat
ar darfor att det & olampligt att direkt dverfora vasterlandska styrsystem utan att en anpass-

ning till kinesiska forhallanden sker.

Att koncernen Beta jobbar med malstyrning & dven motsagelsefullt, anser vi, eftersom ett
par av respondenterna betonar att dotterbolagen i Kina karaktériseras av auktoritér styrning.
A andra sidan kommenterar en av respondenterna i koncern Beta, angdende auktoritet, att
mden tenderas att Séttas hogre i Kina an i vast, samt att det i Kina uppréttas mal pa omraden
som i vast kanske inte anses vara relevanta. Det & inte & orimligt att det, i det har fallet,
handlar om olika sétt att se pa begreppet malstyrning och att respondenten egentligen vill
betona att det ar viktigare med tydligamd i Kina. Detta skulle i sa fall kunna betraktas som
ett st att vara tydlig och direkt ifran ledningens sida, vilket star i kontrast till det kinesiska

1% Huang, Quanyu, et al., Business Decision Making in China, 1997.
104 |_ewis, Richard D, When Cultures Collide — Managing successfully across cultures, 1996.
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séittet att kommunicera, vilket enligt Bond &r indirekt.’® Daremot ligger det helt i linje med

vad respondenterna séger om den auktoritéraledarstil som de anser sig varatvungna att ha.

Det kan naturligtvis dven vara sa att koncern Beta faktiskt anvander malstyrning i den bety-
delse studien behandlar detta begrepp. Anledningen till detta kan vara att det & enklare att
utveckla en ny typ av styrning i en ny milj6, till exempel i ett nystartat dotterbolag, an det &r i
ett dotterbolag som funnits under en langre period. Vidare & det intressant att koppla detta
till att en av respondenterna, i en annan koncern, faktiskt upplever kineser i almanhet som
entreprendriellt lagda, genom den ytterst personliga kommentaren ”det verkar finnas en liten
entreprendr i varje kines...”. Utifran denna kommentar kan det ses som en god idé att lata
just denna typ av medarbetare jobba med relativt fria tyglar mot mal uppsatta av ledningen,
speciellt om detta ligger i linje med den efterstréavade foretagskulturen i dotterbolaget. Detta
stdds ocksa indirekt av Jouyner som menar att det &r viktigt att hjapa medarbetarna att sétta

upp n&baramé& som sedan utmanas.'®

6.1.2 Auktoritar ledarstil

Intervjumaterialet vittnar om att det finns manga auktoritara influenser i Kina och att detta
paverkar de interna processerna i dotterbolagen, vilket bland annat innebar styrningen. De
flesta av respondenterna menar att ledarens auktoritet &r total i Kina och att detta gor att be-
slut uppifrén accepteras utan att ifragasittas eller granskas kritiskt. En av respondenterna
beréttar att detta kan gora arbetet enklare for ledarna eftersom en ledare i mindre utstrackning
ifrégasétts av sina medarbetare. Utifran detta kan konstateras att ledarens auktoritet gor det
svarare att ersitta daliga chefer med béttre eftersom daliga egenskaper hos en ledare séllan
kommer fram. Detta kan leda till att en verksamhet omérkbart har en ledare som inte & den
basta personen for jobbet, vilket i sin tur leder till att verksamheten inte fungerar optimalt.

195 Bond, Michael Harris, Beyond the Chinese Face — I nsights from Psychology, 1991, s. 37-38.
106 joyner, John, Computing Canada, 2001.
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Att en ledares beslut inte ifragasétts eller granskas kritiskt kan kannas frammande for en vas-
terlanning. Det kan dock kopplas till konfucianismen som enligt Hattstein har ett starkt faste
det kinesiska samhallet.’” Enligt Worm och Lewis innebér konfucianismen att en kinesisk
medarbetare maste lyda de som &r 6verordnade en salv i den hierarkiska strukturen och inte
ifr&gasitta en ledares beslut'®. Kinesiska medarbetares lojalitet och underordnade position
till ledare kan kopplas till Kinas kollektivistiska kultur och rédslan for att tappa ansiktet. Vi-
dare menar vi att konsekvensen av att inte lyda en order fran en 6verordnad sannolikt innebér
skamkanslor hos medarbetaren. Detta eftersom individen, enligt Worm, kan k&nna skam om
de har brutit mot allmént kanda regler i samhallet.*® Chen menar att det darmed &r det viktigt

att vara uppmarksam pa, var i organisationens hierarki en medarbetare befinner sig.**°

Chen tar upp en negativ konsekvens av ansikte, vilken innebdr att ett Gverdrivet beaktande av
andra individers kanslor kan leda till en begransning av initiativ och entreprenérsanda.*** En
av respondenterna beskriver att medarbetarna soker tilldtelse innan de agerar och later 6ver-
ordnade ta ansvar istéllet for att gora det sjalv. Aterigen kan en koppling till delar av kinesisk
traditionell filosofi, konfucianismen, goras. Att medarbetarna soker tillételse fore handling,
kan ses som en begransning av initiativ, vilket hindrar innovationsférmaga och nytankande i
dotterbolaget. Detta kan i sin tur ledatill 6kade krav pa att ledningen formedlar sina strategi-
er paett tydligt sétt till medarbetarna.

Majoriteten av respondenterna anser det vara svart att beskriva generella karaktarsdrag hos
ledare inom koncernen. En av respondenterna menar dock att en ledarstil, som karakteriseras
av att idéer bollas och beslut diskuteras fram, inte funkar i Kina. Respondenten menar att det
beror pa att de kinesiska medarbetarna uppfattar en ledare med denna typ av ledarstil som

mesig och okunnig. En kinesisk ledare kan, som en av respondenterna uttrycker sig, vara mer

197 Hattstein, Markus, Varldens religioner, 1999.
198 |_ewis, Richard D, When Cultures Collide — Managing successfully across cultures, 1996.
Worm, Werner, Vikings and Mandarins — Sino-Scandinavian Business Cooperation in Cross-Cultural Settings,
1997.
109 \Worm, Werner, Vikings and Mandarins — Sino-Scandinavian Business Cooperation in Cross-Cultural Set-
tings, 1997.
ii Chen, Ming-Jer, Inside Chinese Business — A Guide for Managers Worldwide, 2001.
Ibid.
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direkt och ge order utan att diskutera igenom saken med mer &n ett par medarbetare. Aterigen
understryks klart och tydligt av respondenten att det &r ledarens ord som géller, alltsa att auk-
toriteten & mycket storrei Kinaan i vast. Detta visar pa att styrsystemen anvands annorlunda
i Kina, eftersom en ledare dar, som respondenterna menar, & auktoritar och aldrig blir ifraga-
satt. | vast verkar det som om det diskuteras mer och att styrsystemen anpassasi en interaktiv
process med bade chefer och medarbetare, vilket troligen inte sker i Kina

En respondent kommenterar att det finns tre nddvandiga ledaregenskaper i Kina, vilka re-
spondenten beskriver som kommunikativ, politisk och aktiv ledarstil. Respondenten menar
vidare att dessa & absolut nddvandiga, eftersom att arbetsstyrkan dér & mindre erfaren samt
att det uppstar en uppenbar kulturkrock. Detta & indikationer som visar pa att ndgon slags

utbildning om kinesisk kultur for vésterlandska ledare i Kina, skulle varaav véarde.

6.1.3 Bristande tillit till vasterlandska ledare

En respondent menar att tillit & hogt véarderad i Kina, och enligt Bond, som héanvisar till
Zhang Zhi-tongs skala dver tillit, &r tilliten till den inre kretsen hogre an tilliten till frémling-
ar.™2 Synen bekréftasi en intervju dar det framkommer att tilliten mellan kinesiska medarbe-
tare & hog, medan tilliten som de har till vasterlandska chefer & l&gre. Den véasterlandska

chefen, menar vi, i detta sammanhang, kan betraktas som en framling.

Intressant & att en av respondenterna anser, att en konsekvens av att tillit & hogt varderad i
Kina, sa réder det generellt storre misstéanksamhet i hela dotterbolaget. Detta skulle innebéra
att medarbetare dven & misstanksamma mot varandra, vilket siger emot ovanstdende utta-
lande. Det kan dock spekuleras i, att denna missténksamhet inte & lika stor som den mot vas-
terlandska ledare.

Inga respondenter har givit nagot konkret exempel pa hur synen patillit paverkar styrsystem.

Eftersom en respondent menar att kineser & missténksamma mot vésterlandska ledare, visar

112 Bond, Michael Harris, Beyond the chinese face — Insights from psychology, 1991, s. 37-38.
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studien anda indikationer pa att det kan vara svart for en vasterlandsk chef att fa medarbetar-

na att forsta nyaregler och dylikt gallande styrning.

| en organisation dar det saknastillit i relationen mellan ledare och medarbetare, &r det troligt

att det & svart att skapa mal Gverensstammel se.

6.1.4 Installning till konflikter

En av respondenterna forklarar att det kinesiska séttet att |6sa konflikter & komplicerat och i
stor utstrackning praglat av indirekt kommunikation. Bond menar att syftet med indirekt
kommunikation &r att skydda relationen mellan parterna, vilket tilldter den att utvecklas har-

moniskt. '3

Sammanfattningsvis menar respondenten att konflikter tar 1ang tid att I6sa och
kraver stor forstaelse fran ledningens sida. Detta ligger i linje med Chens pastéende att i den
kinesiska kulturen |8ses konflikter indirekt i de fall det & majligt.”** Vidare undviks konflik-
ter generellt i den kinesiska kulturen, enligt Bond.*™ | Kina soker medarbetarna, som en re-
spondent tidigare namnt, till&telse i hogre utstrackning an i vast, innan de agerar. Detta kan
kopplas till att de dérmed undviker framtida direkta konflikter, vilket i sin tur hanger detta
samman med radslan for att forlora ansiktet. Aven Chen understryker att individer maste be-
motas pa rétt st for att ingen ska forlora ansiktet och for att den sociaa ordningen inte ska

116

rubbas.” Vi menar att det sdledes & viktigt att fraga forst innan man agerar sa att ingen blir

trampad pa fotterna.

Det &r intressant att poangtera att en annan respondent anser att séttet att |6sa konflikter inte
skiljer sgmellan vést och i Kina.

113 Bond, Michael Harris, Beyond the chinese face — Insights from psychology, 1991.
14 Chen, Ming-Jer, Inside Chinese Business — A Guide for Managers Worldwide, 2001.
15 Bond, Michael Harris, Beyond the chinese face — Insights from psychology, 1991.
116 Chen, Ming-Jer, Inside Chinese Business — A Guide for Managers Worldwide, 2001.
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6.2 Kulturell paverkan pa organisation och be-

|[6ningssystem

| detta avsnitt presenteras analyser av hur bestdmningsfaktorn organisation och bel 6ningssy-

stem paverkas av kulturella faktorer.

6.2.1 Satt att kommunicera information paverkar or-

ganisationen negativt

D& Joyner anser att foretagskultur ar relaterad till organisatorisk halsa™’, kan det anses att det
ocksd & av vikt att inte bara betrakta detta som en del av foretagets informella styrsystem,
utan ocksd som nagot som kan vara relevant i sammanhang som ror organisation. En av re-
spondenterna menar att organisationen fungerar samre i Kina pagrund av att sittet att hantera
information skiljer sig &. Respondenten menar att detta inte paverkar styrsystemen, men da
organisationen behandlas som en del av styrsystemet anses denna kommentar trots alt vara
av intresse. Medarbetarna anses av respondenten som mindre villiga att dela med sig av vik-
tig information till varandra. Alvesson och Berg, tar upp delande av foretagsinformation pa
alla nivaer som en betydelsefull aspekt vid byggande av foretagskultur.**® Motvillighet att
dela med sig av information, borde darfor innebara att det ar svérare att bygga en bra fore-
tagskultur i dotterbolag i Kina, vilket i sin tur sannolikt kan vara relaterat till att organisatio-
nen fungerar sdmre. Att konsekvenserna av detta, i forlangningen &ven leder till sémre resul-
tat, bekraftas av respondenten. Vi menar darfor att det borde vara oerhdrt hogt prioriterat att
formedla sin foretagskultur pa ett bra satt.

Studiens resultat angdende hantering av information &r till viss del motsagelsefullt. A ena

sidan, vilket namnts tidigare, framkommer det att medarbetare motvilligt delar med sig av

17 Joyner, John, Computing Canada, 2001.
118 Alvesson, Mats & Berg, Per Olof, Féretagskultur och organisationssymbolism — Utveckling, teoretiska per-
spektiv och aktuell debatt, 1988.
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information till varandra. A andra sidan framkommer att det finns ett starkt informellt flde
av information. Intervjumaterialet indikerar att det finns en skillnad mellan hur olika typer av
information hanteras. Det kan vara s3 att information, som kan utnyttjas i egenintresse av
medarbetare om endast ett fatal inom organisationen har denna, hanteras annorlunda genom
motvillighet att dela ut informationen. Information som andra medarbetare inte kan utnyttja

delastroligtvis mellan medarbetarnai storre utstrackning.

Tva respondenter menar att kinesiska medarbetare kan betrakta information som en handels-
vara. Denna typ av information, &r troligen samma typ som medarbetarna & motvilliga att
dela med sig till varandra av. Det & dock intressant att en av respondenterna kommenterade
att kinesernas syn pa information som en handelsvara inte resulterade i att styrsystemen han-

terades annorlunda.

| intervjumaterialet framgdr dessutom att det &r svart att halla saker och ting hemliga samt att
detta beror pa ett starkt informellt flode av information. Denna typ av information, menar vi,
syftar painformation, vilken inte direkt kan utnyttjas av enskilda eller ett fatal medarbetare.
Denna information kan trots detta vara av kandlig art for dotterbolaget. Att det finns ett in-
formellt flode av information, kan darfor kan stélla till problem. Om en vésterlandsk ledare
har svart att lita pa att medarbetare hdller kanslig information hemlig, & det rimligt att anta
att ledaren blir forsiktigare med att sprida den. Detta kan leda till att medarbetarna inte far ta
del av véasentlig information, vilket enligt tidigare resonemang kan paverka organisationen

negativt.

6.2.2 Mer centraliserad beslutsordning

Gemensamt for de undersokta foretagen & att den operativa strukturen inte skiljer sig &t i
dotterbolagen inom samma koncern. Daremot betraktar flera av respondenterna bed utsfat-

tande som mer centraliserat i de kinesiska, an i de véasterlandska dotterbol agen.
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Uppfattningen géllande bedl utsfattande hos respondenterna i koncern Beta ar speciellt intres-
sant. Tva respondenter i samma koncern har olika uppfattning om hur beslutsfattandet inom
koncernen kan betraktas. Den ena uppfattar beslutsfattandet som relativt centraliserat, medan

den andra upplever det vara ganska decentraliserat generellt, men mer centraliserat i

Kina. Skillnaden mellan uppfattningarna &r intressanta, eftersom de i princip star i rak mot-
sats till varandra.  Skillnaden i uppfattning om beslutsfattande i koncernen kan visserligen
bero pa respondenternas bakgrund i olika véasterlandska dotterbolag. Det kan dven vara sa att
den ena respondenten uppfattar beslutsfattandet som decentraliserat i vast, eftersom det ar
betydligt mer centraliserat i Kina. Denna respondent arbetar i Kina, medan respondenten som
anser att bedlutsfattandet &r relativt decentraliserat, arbetar i vast. Detta, menar vi, skulle in-
nebdra att beslutsfattandet i hdg grad kan betraktas vara centraliserat i Kina.

| en intervju framgér att det inte gar att " diskutera fram konsensus’ , utan att man uppfattas

som en "mesig chef, som dykt upp och inte vet nagonting” . Citaten indikerar att kinesiska
medarbetare forvantar sig att ledaren fattar beslut utan att forst diskutera dessa med medarbe-
tarna. Vidare tyder citaten pa att en ledare som inte tar pa sig rollen som beslutsfattare inte
blir respekterad av medarbetarna. Dessutom havdar en respondent att beslutsfattandet i Kina
ar relaterat till den kinesiska traditionen, genom bland annat konfucianismen. Sett utifran att
konfucianistiska principer, enligt Xing"*®, utgér en bas for olika typer av foretagsrelationer,
ar Lewis beskrivning om rollen som ledare inom konfucianismen av intresse. Lewis menar
att en ledares auktoritet enligt konfucianismen inte ska ifrégaséttas. Vidare innebér rollen
som ledare ocksd ansvar gentemot de som visar lojalitet.®® Att de kinesiska medarbetarna
vill undvika diskussioner angaende beslut, kan bero pa att de vill undvika en situation dér de
tvingas ifrégasitta ledarens asikter. Pa detta sétt har de istéllet mojlighet att visa lojalitet ge-
nom att helt enkelt bara folja ledarens beslut. Darmed kan de ocksa rékna med att ledaren
visar dem hansyn genom att ledaren tar sitt ansvar gentemot |ojala medarbetare. De kinesiska
medarbetarnas beteende kan darfor knytas till kulturella faktorer genom synen pa auktoritet i
Kina

19 Xing, Fan, SA.M. Advanced Management Journal, 1995; 60, 1.
120 | ewis, Richard D, When Cultures Collide — Managing successfully across cultures, 1996.
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Av speci€ellt intresse &r att en respondent anser sig, under sin tid i Kina, ha behovt léra sig hur
kineser reagerar pa en chef som forsoker diskutera fram beslut. Detta tyder pa att en anpass-
ning av respondentens ursprungliga ledarstil och sétt att hantera beslutsfattande varit nod-
vandig. Denna anpassning, menar vi, har lett till ett mer auktoritart sétt att hantera beslutsfat-

tande, vilket kan tankas bero pa bakomliggande konfucianistiska varderingar.

En av respondenterna anser att beslutsfattandet & mer centraliserat i Kina, men kommentaren
tyder pa att detta bland annat har med moderbol agets policy gentemot dotterbolaget i Kina att
gora. Det & intressant att dotterbolaget i Kina, enligt respondentens kommentar, har ett storre
ansvar an andra dotterbolag att kontrollera att bolagets agerande accepteras av moderbol aget.
Detta tyder pa att dotterbolaget i Kina har mindre frihet, géllande beslut gentemot moderbo-
laget an dotterbolag i vast.

Kommentaren om att dotterbolag i Kina, vid beslut, tvingas ta hansyn till brist pa det sociaa
skyddsnétet i landet, & svartolkad. Detta skulle kunna relateras till kulturella element, sa som
auktoritet, men att det har troligtvis mer med politiska samhélleliga faktorer i Kina att géra.

| ovanstdende avsnitt har konstaterats att vasterlandska dotterbolag i Kina i storre utstréack-
ning har centraliserat bedutsfattande. Detta har satts i relation till studiens teoretiska ram-
verk. Ett antal problem har belysts och foljder har noterats.

6.2.3 Anpassning av beléningssystem bygger inte pa

medvetna dvervaganden

En respondent kommenterar en specifik skillnad mellan beldningssystemen i dotterbolagen i
vast och i dotterbolagen i Kina. Respondenten menar att i Kina arbetas det i storre utstrack-
ning an i vast med konkreta utvecklingsplaner, vilket enligt respondenten beror pa att en stor
mangd personal rekryterats till dotterbolaget under en kort tid. Respondenten menar vidare
att detta kraver mer avancerade former av utbildning av medarbetarna. Vi utgér ifran att per-
sonalen som rekryterats till dotterbolaget till storsta delen bestar av kineser. Vid etablering av
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ett nytt dotterbolag i ett vasterlandskt land, skulle ocksd en stor rekryteringsvag uppsta, men
da gallande rekrytering av véasterlandsk personal. Utvecklingsplaner av det slag som respon-
denten menar, anser vi, da sannolikt inte hade varit av samma betydelse. Darfor kan det anses
att detta arbete med utvecklingsplaner i bel6ningssystemet beror pa kulturella skillnader mel-

lan Kina och vést.

I intervjuerna framkommer allménna skillnader géllande bel 6ningssystem. Exempelvis fram-
kommer att man i en koncern fokuserar mer patillvaxt i det kinesiska dotterbolaget én i vast.
Trots att detta & en intressant skillnad & sannolikheten stor att detta har mer att géra med hur
den kinesiska marknaden ser ut i nulaget an med kinesisk kultur. BelGningssystem paverkar
medarbetarna i stor utstrackning, och ska samtidigt utformas for att bidra till maldverens-

121

stammelse.™" Darfor & det naturligt att basera beldningar pa just marknadstillvaxt nér verk-

2 n

samhet bedrivs pa en sa"ny” och stor marknad som den kinesiska. Det &r inte rimligt att be-
tona tillvaxt i belbningssystemen i samma utstrackning i vast, eftersom denna marknad inte
a "ny” eler vaxande i samma utstrackning. Medarbetarna i véast kan troligen inte paverka

marknadstillvaxten lika mycket som medarbetare i Kina.

Det & inte om6jligt att betoningen patillvaxt i beloningssystem kan ha med kulturella fakto-
rer att gora. Till exempel & det enligt Lewis en viktig princip inom konfucianismen att bade
utbildning och hért arbete belénas.?> Med hansyn till detta kan det vara viktigt med bel6-
ningar kopplade till de ma foretaget har, eftersom medarbetarna da forstar vad hart arbete,
enligt dotterbolaget, innebar. Kanske & det darfor, enligt vér mening, svérare att motivera

kinesi ska medarbetarna om bel 6ningarna baseras pa annat an tillvaxt.

Anthony och Govindargian menar att medarbetare sannolikt kommer att foredra bel 6ningar
som & kopplade till en grupps gemensamma prestationer i kollektivistiska kulturer.”® Det
finnsingenting i intervjumaterialet som indikerar att detta foredras av medarbetare i dotterbo-

lagen. Déremot framkommer det att medarbetare inte identifierar sig med foretaget i lika stor

121 Controllerhandboken, Redaktor: Lars A. Samuelson, 1999.
122 |_ewis, Richard D, When Cultures Collide — Managing successfully across cultures, 1996.
123 Anthony, Robert N. & Govindarajan, Vijay, Management Control Systems, 2000
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utstrackning som i véast. Dessutom visar studien att det att medarbetarna generellt & mindre

solidariska gentemot foretaget.

| intervjumaterialet syns en koppling mellan ovanstédende och den kollektivistiska kulturen i
Kina Detta kan knytas direkt till Worm, som menar att kollektivism leder till en minskad
kandla av tillhdrighet till sin arbetsplats. Darfor finns befogad anledning att ifrégasitta om
beldningar kopplade till en grupp av medarbetare skulle passa i Kina. Enligt Worm &r kol lek-
tivism i Kina, starkt lankad till den individens nérmaste familjemedlemmar och dess ndra

vanner™®, vilket stodjer att bel6ningssystem i Kina borde varaav mer individuell karaktar.

Devines resonemang om hur beloningssystem kan hanteras i kulturer déar ojamnlika forhal-
landen &r accepterade, stémmer relativt bra Overens med studiens resultat. Devine menar att
bel6ningssystemen i kulturer dar ojamnlika forhallanden ar accepterade, kan vara baserade pa
ledarnas omdome, istéllet for att vara standardiserade.’® Mycket i intervjumaterialet pekar
pa att de kinesiska medarbetarna tar for givet, och kanske indirekt ocksa foredrar att en ledare
ska vara tydligt auktoritdr. Beroende pa vilken typ av atmosfar man vill ha inom dotterbola-
get, & Devines resonemang & applicerbara. Om ett vasterlandskt tankesétt inom dotterbola-
get & att foredra, borde standardiserade bel 6ningssystem vara det basta alternativet. Om me-
darbetarna & val inforstadda i syftet med dessa och hur de fungerar, kan de vara ett bra satt
att formedla den 6nskade foretagskulturen i dotterbolaget. Dock &r det viktigt att bel 6nings-
systemen utformas pa ett medvetet och genomtankt sétt i de kinesiska dotterbolagen. | inter-
vjuerna har ingenting framkommit som tyder pa att anvandningen av likartade bel 6ningssy-

stemi vast och i Kinagrundar sig i medvetna dvervaganden.

124 \Worm, Werner, Vikings and Mandarins — Sino-Scandinavian Business Cooperation in Cross-Cultural Set-
tings, 1997.
125 Devine, Kevin, Ohio CPA Journal, 2000.
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6.3 Kulturell paverkan pa formella och informel-

la styrsystem

| detta avsnitt presenteras analyser av hur kulturella aspekter paverkar bestdmningsfaktorn
formella och informella styrsystem.

6.3.1 Anpassning inom centralt utformade ramar

| en intervju ges en kommentar, vilken tyder pa att eventuell anpassning av styrsystem endast
sker indirekt i dotterbolaget. Det framkommer att styrsystemen har centralt utformade ramar
och att eventuell anpassning sker inom dessa. Intressant & dock att respondenten anser att en

Viss anpassning & nodvandig.

6.3.2 Annorlunda budgetarbete i dotterbolag i Kina

Enligt Xing & Kina ett samhélle dér den hierarkiska strukturen & valdigt stark. En av re-
spondenterna poangterar att budgetprocessen i de kinesiska dotterbolagen i hog grad & en
chefsangel agenhet, vilket respondenten menar beror pa den hierarkiska struktur som finns i
det kinesiska samhéllet. Detta stammer &en Overens med Xings resonemang och dennes
teori om att relationer i det kinesiska samhéllet kan liknas vid en hierarkisk pyramid av roller
dér tamligen val etablerade normer styr hur manniskor bér agerai olika situationer och med
olika personer.*® Aven fenomenet ansikte paverkar enligt en av respondenterna den centrali-
serade budgetprocessen genom att en formellt riktig kommunikation gér fore en arlig kom-
munikation. Vidare menar respondenten att budgetarna darigenom blir mer orealistiska och
att skillnaden mellan resultatutfall och budget forvantas bli storre an i vést. Budgeten har
enligt Poson et al till syfte att fungera som bland annat verktyg for att planera och prognosti-

sera framtiden och samordna verksamheten, samt att fungera som beslutsunderlag, kontroll-

126 Xing, Fan, SA.M. Advanced Management Journal, 1995; 60, 1.
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127 gtudien har visat att verksamheten i vissa kinesis-

verktyg och som grund for uppfoljning.
ka dotterbolag styrs av budgetar med 1&g koppling till verkligheten. Detta resulterar i att den
inte fyller tankta funktioner och blir siledes ett ineffektivt styrsystem. Det & intressant att
papeka att respondenten har uppmarksammat problemen med orealistiska budgetar, men att

det trots detta inte har skett ndgon form av anpassning av budgetarbetet.

En av respondenterna anser att de kinesiska medarbetarna tenderar att budgetera volymer och
forsdjning till en lagre niva an vad den verkliga forsaljningen kommer att uppga till. Re-
spondenten anser att anledningen till detta & en r&dsla hos de kinesiska medarbetarna for att

de budgeterade malen inte skall uppnas.

Den kinesiska kulturen ar starkt praglad av ett kollektivistiskt synsétt, dar rédslan for att tap-
pa ansiktet & stor.’® Detta sociala fenomen péverkar enskildaindivider i stor utstrackning™®,
vilket rimligtvis skulle kunna leda till en tendens att sitta malen lagre for att pa sa sétt redu-
cera risken att tappa ansiktet. Att malen sétts till en oredistisk niva, gor att budgeten inte
fyller sin funktion. Rimligtvis blir det svarare att sétta upp framtida mal och planera verk-
samheten. Detta, innebér ett ineffektivt utnyttjande av styrsystemet vilket leder till ett lika
onddigt som extra behov av kontrollsystem, for att bekréfta att budgeten & realistisk. Intres-
sant & att en av koncernerna verkar ha uppméarksammat detta genom att omkostnaderna for
en enhet maste sta i paritet med den forvantade forsaljningsvolymen. Gor den inte det korri-
geras obalansen. Ett system av den hér arten kan vara nodvandigt for att fanga upp eventuella
felaktigheter. Detta bekraftas av en av respondenterna, som papekar att det kollektivistiska
synséttet i Kinaleder till att ingen vill ta ansvar for felaktigheter.

27 Emmanuel, Clive et a., Accounting for Management Control. 1990.

128 Huang, Quanyu, et al., Business Decision Making in China, 1997.

129 \Worm, Werner, Vikings and Mandarins — Sino-Scandinavian Business Cooperation in Cross-Cultural Set-
tings, 1997.
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6.3.3 Direktaregler ersatter kommunikation i dotter-

bolagen i Kina

En av respondenterna upplever regelverk som viktigare i Kina, beroende pa att koncernen
maste vara tydligare angaende vad som &r tilldtet respektive inte tilldtet, pa grund av att kor-
ruption och nepotism & vanligt i Kina. Det framhalls att detta leder till att regler gallande
leverantdrs- och kundforhdllanden &r viktigare i Kina. Respondenten havdar att for att tydligt
kunna forklara for de kinesiska medarbetarna vad som géller behdver reglerna vara nedskriv-
na. Detta sétt att arbeta, ligger inte helt i linje med Anthony och Govindargjans teori. De me-
nar att det i hogkontextuella kulturer antas att informella styrsystem sannolikt a mer effekti-
va an formella styrsystem, till exempel direkta regler.**® Daremot ger dotterbolagets sétt att
hantera fortydligande av regler for sina medarbetare genom att skriva ner dem, ett intressant
perspektiv pa hur kommunikation hanteras i dotterbolaget. Det kinesiska séttet att kommuni-

cera beskrivs av Bond som indirekt och relationsorienterat.*>

Det borde rimligtvis vara svart
for en individ som & uppvaxt i en kultur dér direkt kommunikation & normen, att anpassa

sig till indirekt kommunikation.

Att kommunicera genom direkta regler kan vara ett sétt for vésterlandska ledare att undvika
att lagga tid pa att lara sig att kommunicera pa det kinesiska indirekta séttet. Sa undviks att
riskera eventuella missforstand, vilka uppkommer i kommunikationen. Darmed undviks &ven
situationer som uppkommer genom skillnaden i instélining till nepotism och korruption. Oli-
ka instdlning till nepotism och korruption kan ténkas vara synliga resultat av kulturella
aspekter sasom instdlningen till familj och den néra kretsen i den kinesiska kulturen. Enligt
Devine bor medarbetare i kulturer med stort avstand till makt ha en storre acceptans gent-
emot direktiv fran ledningen'®?, varpa denna typ av regler troligen skulle accepteras och ef-
terlevas av de kinesiska medarbetarna. Ytterligare en respondent kommenterar att det i Kina

finns en storre grad av direkta regler. Detta till skillnad fran i vast dar medarbetarnai storre

130 Anthony, Robert N. & Govindargjan, Vijay, Management Control Systems, 2000.
131 Bond, Michael Harris, Beyond the Chinese Face — I nsights from Psychol ogy, 1991
32 Devine, K evin, Ohio CPA Journal, 2000.
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utstrackning foljer generella riktlinjer. Detta bekraftar ovanstdende resonemang om hur di-

rektaregler hanterasi dotterbolag i Kina

Vidare menar en respondent att kineser inte har samma bakgrund och generellt saknar en
uppfattning om vad demokrati innebér. Detta kan tolkas som att vasterlénningarna upplever
att de kinesiska medarbetarna har svérare att f6lja mer allmanna foretagspolicys och ta egna
beslut, som ligger i linje med foretagets tankande. Det & rimligt att anta att vérderingarna
hos de kinesi ska medarbetarna inte nddvandigtvis & samma som hos de vésterlanningar som
skapat den almanna policyn. Samtidigt & de kinesiska medarbetarna, enligt respondenten,
vana vid storre bestraffningar nér en regel inte foljs. Studiens resultat ger anledning att spe-
kulerai om det &r ett resultat av en kulturkrock. Det skullei safall vara en krock mellan den
vasterl andska uppfattningen om vad som &r galvklart, och att de kinesiska medarbetarna fak-
tiskt inte kan veta vad som anses vara gavklart i det véasterléandska dotterbolaget.
Respondenten tror dock att kinesiska medarbetare kommer att bli alltmer vana vid att agera
efter alméanna policys istéllet for direkta regler men spekulerar i att de kanske egentligen
foredrar direktaregler.

Ovanstéende kommentar ges av en respondent som arbetar inom koncern Beta. Den & speci-
ellt intressant eftersom samma respondent havdade att malstyrning anvandes i dotterbolagen i
Kina Detta kan rimligtvis tolkas som att koncern Beta i viss utstréackning vill applicera de
vasterlandska styrsystemen direkt pa dotterbolagen i Kina, utan en storre anpassning till kul-
turella skillnader. Det &r intressant att respondenten uttalar en medvetenhet om att en viss
grad av anpassning av styrsystemen maste ske, men det forefaller trots allt som anpassningen
ar for liten. Detta anser vi eftersom alla respondenter med kinaerfarenhet kommenterar styr-
problem som har med kulturella aspekter att gora. Intressant & &ven att koncern Beta har
varit verksam pa den kinesiska marknaden i ca 20 arstid, vilket i det hdr ssmmanhanget &r en
lang tid. Det & rimligt att anta att, om koncernen inte har anpassat dotterbolaget i Kina efter
20 &rs tid, inte heller kommer att gora det i framtiden. Darfor vore det 6nskvart att anpassa
styrsystemen till radande forhallanden, istéllet for att forsoka arbeta bort dem. En trolig for-
Klaring till varfor koncernen vill applicera de véasterlandska styrsystemen pa de kinesiska
dotterbolagen, & att multinationella foretag kraver enhetliga styrsystem for att fungera pa ett
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effektivt sétt. Detta eftersom verksamheterna i den hér typen av foretag i valdigt hég ut-
strackning &r integrerade med varandra. | linje med detta havdar respondenten att det skulle
innebéra stora risker med att utformatva vitt skilda styrsystem for vést och Kina.

En rimlig slutsats av att verksamheten i de kinesiska dotterbolagen i stérre utstréckning styrs
av direkta regler, & att medarbetarnas handlingsutrymme och mgjlighet till att ta egnainitia-
tiv till problemlGsning begrénsas. Resonemanget bekréftas pa ett tydligt sitt genom en talan-
de kommentar fran en av respondenterna, dar denna menar att en anstalld i ett kinesiskt bolag
till och med kan bli avskedad om den avviker fran géllande regler. Detta torde innebara att
nya idéer fran medarbetarna om hur verksamheten skall styras pa ett mer effektivt sétt, inte
far mojlighet att komma fram. Hogre krav stélls pa ledarnas kompetens och deras formaga att

leda och styra verksamheten framét.

6.3.4 Okat behov av kontroll i dotterbolag i Kina

Enligt Huang et a. & det kinesiska samhéllet starkt praglat av ett kollektivistiskt synsatt.**
Dock tycker sig en av respondenterna kunna urskilja en tendens till att Kina gér mot ett mer

2 n

individualistisk ténkande, vilket beror pa” enbarnspolitiken”. Denna uppfattning & inget som
dvriga respondenter kommenterar. Det réder dock en konsensus bland respondenterna om att
kollektivismen mérks i dotterbolagen, framst i form av att de anstélldai forsta hand tanker pa
sin egen grupp och framforallt pa sin familj. Forhalningsséttet paverkar enligt en av respon-
denterna medarbetarnas ansvarskansla och kvalitetsmedvetande genom att ingen vill ta an-
svar for saker som gar fel. En rimlig foljd &r att utvardering och uppfdljning av verksamhe-
terna i Kina maste goras i storre utstrackning @n vad som kréavs i vast. Detta betyder att mer
tid och resurser tas i ansprak for utforandet av kvalitetskontroller, vilket &r ett ineffektivt ut-

nyttjande av styrsystemen.

En av respondenterna menar att fenomenet ansikte leder till att cheferna inte kan diskutera

Oppet med medarbetarna vid eventuella fel aktigheter. Respondenten menar att detta gor att

1% Huang, Quanyu et al ., Business Decision Making in China, 1997.
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kvalitetssystem inte fungerar lika brai Kina. Ett dkat behov av kontrollfunktioner & nédvan-
digt for att styra verksamheten pa ett effektivt sétt. Brister i kontrollsystem av det hér slaget,
visar tydligt att problem uppstar nar ett foretag forsoker applicera ett styrsystem utan att an-
passa det till de férhallanden som réder i Kina. Aterigen kan enligt studiens resultat konstate-
ras att for att styrsystemen ska fylla sin funktion och bidra till en 6kad maldverenstammelse

ar det nodvandigt att foretagen tar hansyn till kulturella skillnader.

Respondenten som jobbar pa det kinesiska dotterbolag som har implementerat 1SO 9000 &r
dock medveten om att fenomenet ansikte gor att kinesiska medarbetare inte rapporterar in
felaktigheter. Det kan da vara befogat att stélla fragan varfor det kinesiska dotterbolaget arbe-
tar med ett styrsystem som ledningen & medvetna om inte fungerar i verkligheten. En rimlig
tolkning, vilken &ven tidigare har gjorts, & att de vasterlandska moderbolagen vill applicera

de vasterl andska styrsystemen of drandrade pa de kinesiska dotterbol agen.

Att de kinesiska medarbetarna har problem med att anvanda kontrollsystem pa ett korrekt satt
bekréftas av ytterligare en respondent. Intervjun vittnar om att vésterlandska ledare inte kan
lita pa att medarbetarna rapporterar in rétt siffror. Detta leder till ett 6kat kontrollbehov av
verksamheten vilket dven tar extratid i ansprék. Det kan antas att styrsystemen inte anvands

pa ett effektivt sétt eftersom rapporternainte & sanningsenliga.

Enligt Worm & det viktigt att vara noga med att kinesiska medarbetare inte tappar ansik-
tet™>*, ndgot som &ven framgdr i intervjumaterialet. En av respondenterna lyfter fram att det
ar viktigt att ta hansyn till fenomenet ansikte vid kontroll av kansliga fréagor som till exempel
reserakningar och kvitton. Respondenten menar att detta i sin tur leder till att det inte & lika
enkelt att etablera regler i Kina som i vast. Det & intressant att podngtera att direkta regler,
vilka innebéar en okad risk att forlora ansiktet, tenderas att i 18gre utstrackning accepteras av
medarbetarna. Sdledes kan slutsatsen dras att fenomenet ansikte &r djupt rotat i det kinesiska
samhdllet och att det i stor utstrackning paverkar méjligheten att inféra olika former av styr-

system.

134 \Worm, Werner, Vikings and Mandarins — Sino-Scandinavian Business Cooperation in Cross-Cultural Set-
tings, 1997.
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6.3.5 Svart att etablera foretagskultur i dotterbolag i

Kina

Né&gra respondenter anser att kinesiska medarbetare inte identifierar sig med foretaget i lika
hog grad som anstélldai vast gor, vilket innebér att solidariteten gentemot foretaget & mind-
rei Kinaani vast. Worm har kommit fram till samma sak och menar att detta &r relaterat till
kollektivismen.*® Enligt Joyner bestdr foretagskulturen av foretagets varderingar, attityder
och dvertygelser.*® Slutsatsen &r att det ar svérare att etablera en foretagskultur i Kina, efter-
som de kinesiska medarbetarna inte identifierar sig med foretaget samt dess vérderingar och
attityder. Enligt Pun, Chin och Lau skapar foretagskultur forstael se hos de anstélda for fore-
tagets mal, samt fungerar som en ledstjarna for hur de ska agera. **'Saledes bor den svagare
foretagskulturen i Kina leda till att maldverenstammelsen inom dotterbolagen i Kina gene-

rellt & lagre.

Ett rimligt resonemang & att foretagskulturen &r ett effektivt instrument for att komma till
rétta med flera av de problem som de facto finns inom dotterbolagen i Kina. Exempel pa si-
tuationer som att anstéllda gor privata affarer pa jobbet, nepotism och korruption borde kun-
na undvikas om koncernen lyckas etablera en stark foretagskultur inom de kinesiska dotter-
bolagen. Det framkommer under intervjuerna att behovet av direkta regler finns for att de
anstéllda ska veta hur de ska agera i olika situationer. Det kan ténkas att, om koncernerna
lyckas etablera sin vasterlandska foretagskultur vl i de kinesiska dotterbolagen kan behovet
av direkta regler minska. Frégan & dock om dettai realiteten & majligt att genomfora, med
tanke pa hur djupt rotade manga kulturella fenomen, till exempel kollektivism, konfucianism

och ansikte, &r i det kinesiska samhallet.

Det &r intressant och dterigen vart att kommentera att koncern Beta, dven nar det géller fore-
tagskultur, medvetet forstker fa det kinesiska dotterbolaget att likna ett vasterlandskt bolag.

135 Worm, Werner, Vikings and Mandarins — Sino-Scandinavian Business Cooperation in Cross-Cultural Set-
tings, 1997.

1% Joyner, John, Computing Canada, 2001.

37 Pun, Kit-Fai, IJMR, 2000.
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En av respondenterna forklarade att koncern Beta gor en satsning pa att utveckla unga kine-
siska medarbetare. Satsningen innebér att medarbetarna ska fa en " vasterlandsk stil”. Samti-
digt visar intervjuerna att manga av styrsystemen inte fungerar, vilket beror pa de kulturella
skillnader som finns mellan vast och Kina. Enligt Bjerke sker det en paverkan pa foretagskul -
turen genom den nationella kulturen.**® S8ledes & det valdigt svart, men kanske inte omdj-

ligt, att infora en foretagskultur baserad pa véasterlandska principer.

138 Bjerke, Bjorn, Affarsledarskap i fem olika kulturer, 1998.
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7 Slutsats

| foljande kapitel presenteras studiens resultat i form av fyra modeller.

7.1 Modellforklaring

| figur 3 till figur 5 behandlar vi kulturella faktorer, foljder samt problem utifran vart
analyskapitel. | modellerna ges dven forsag pa losningar pa problemen. Direkt efter varje

modell kommenteras dessutom vara forslag pa |6sningar mer ingaende.

| figur 4 belyser vi ett svarhanterligt problem géllande anpassning av styrsystem, vilket ar ett
problem géllande alla bestdmningsfaktorer, det totala styrsystemet.
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7.1.1 Hur kinesisk kultur paverkar lednings- och styr-
filosofi; problem och konsekvenser

Kulturela Foljder Problem Bestamnings- Forslag pa
aspekter faktor |Gsningar
- _ - mal &
medarbectare soker hi rper for tillvagagangssét
tillatel se nytankande t bor formuleras
tydligare
Ansikte a9
kommunikations- konflikter tar lang ledaren bor vara
svarigheter tid att 16sa mer forstéende
och mer lyhord
dubbelarbete for
medarbetares ledningen medarbetarnas
benagenhet att ansvarsomraden
undvika ansvar tkat behov av bor definieras
kontroll mer tydligt
vésterlandsk
ledarstil uppfattas :
Auktoritet som mé% & behov av annan Lednings- nédvandiga
okunni g ledarstil och ledar-
styrfil osofi egenskaper i
Kina:
aktiv,
ledaren stér oftast svért att upptécka kommunikeativ,
oemotsagd déligaledare anpassningsbar
konflik h led id handlingsplan
. . onflikter ocl arens ti for hantenng av
Kommunikation forhandlingar tar utnyttjas fel konflikter bor
léng tid utformas
svérigheter med
_ att kommunicera - -
Tillit medarbetarna litar | | nyaregler hénsyn bor tas
inte p& den gdlande till det kinesiska
ledaren kommunicera
Fig. 3
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Vi menar att om dotterbolagets mal och tillvagagangssétt formuleras tydligare, kan dessa
l&ttare formedlas till de kinesiska medarbetarna. Darmed tror vi att medarbetarna far en kad
forstéelse for att egna initiativ skapar vérde for dotterbolaget. Vi menar att medarbetarna
darmed sannolikt ocksa kommer att vara mer beredda att ta egna initiativ, eftersom de vet

"vad som galler”, och alltsd darmed inte riskerar att gora bort sig, tappa ansiktet.

Vad gdler att ledaren bor vara mer forstdende och mer lyhord, menar vi, till viss del kan
|6sas genom att de vasterlandska ledarna utbildas i kinesisk kultur och dess paverkan pa
ledning av foretag. Det & rimligt att kunskaper i det kinesiska spraket dven skulle vara
positivt i detta hénseende. Det & dessutom viktigt att dotterbolaget redan vid anstéllning av
ledare, tar i beaktande, att personen & aktiv, kommunikativ, och anpassningsbar i sin
karaktér. Vi menar vidare att den hér typen av ledare l&ttare kan bygga upp en tillit mellan
ledning och medarbetare. En ledare som har goda kunskaper om kinesisk kultur kommer
sannolikt ocksd i storre utstrackning kunna ta hansyn till det kinesiska sattet att

kommunicera.

Vi menar att om allai dotterbolaget har en god uppfattning om vem ansvarar for vad, tror vi
att medarbetarna sannolikt kommer att utfora férvantade arbetsuppgifter. Det & rimligt att
anta att en kinesisk medarbetare skulle tappa ansiktet infor andrai dotterbolaget om han/hon
inte utfort tilldelade arbetsuppgifter.

Vi menar att om en handlingsplan foér hantering av konflikter utformas, undviks ineffektivt
utnyttjande av ledarnas tid. Denna handlingsplan skulle till exempel kunna innehdlla tips pa
lampliga sétt for ledaren att uttrycka sig gentemot kinesiska medarbetare i konfliktsituationer.

Dessa tips kan forslagsvis bygga patidigare erfarenhet inom dotterbol aget.
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7.1.2 Hur kinesisk kultur paverkar organisation och

beldningssystem

Kulturella Foljder Problem Bestamnings- Forslag pa
aspekter faktor [Gsningar
medarbetare svart att bygga
undviker att dela | | upp bra planerade
med sig av foretagskultur aktiviteter som
o information leder till en
Kommunikation T Organisa- véetablerad &
svar a : --
starkt flode av kinslig tion star ﬂ?ﬁag&
hemlig system
. risk att beslut som tydligare
centraliserat o A
: - fattasinte &r definition av
Auktoritet
beslutsfattande optimala mal
Fig. 4

Vi har identifierat ett 6kat behov av planerade aktiviteter som leder till en stark foretagskul-
tur, bland annat eftersom vi tror att det & svart att bygga upp en foretagskultur i dotterbolag i
Kina. Vi foredar att ledningen i dotterbolaget forst kommer fram till vilken typ av foretags-
kultur man tror bast leder till maloverensstammelse. Vi menar till exempel att om det & sa att
liknande foretagskultur som den moderbolaget har, verkar for en battre mal dverensstammel se
dven i dotterbolaget, sa ska detta efterstravas dar ocksa. Om béttre maGverensstammelse
daremot nas genom att ta hansyn till den kultur dotterbolaget omges av, sa &r detta det basta
aternativet. Nér det faststdlts vilken typ av foretagskultur ledningen vill efterstrava, bor
denna foretagskul tur formedlas till medarbetarna. Vi menar att om féretagskulturen medvetet
planeras och formedlas pa ett tydligt, starkt och enhetligt sétt kommer medarbetarna ocksa
|attare acceptera den. Naturligtvis ar det 1&ttare for ledningen att formulera och hitta lampliga
aktiviteter for att formedlia foretagskulturen om personerna i ledningen har en god uppfatt-
ning om de kinesiska medarbetarnas vérderingar och kinesisk kultur. Vi anser vidare att dot-
terbolaget maste planera in dessa aktiviteter, som nodvandiga inslag i styrningen. Det bor
l&ggas lika stor tyngd vid detta som vid att skapa medvetenhet hos medarbetarna gallande till
exempel budgetar. Att dotterbolaget engagerar sig i medarbetarna och deras familjer genom
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att engagera olika fest- och ndjesaktiviteter &r ett forslag pa en sadan aktivitet. Kontinuerligt
inplanerade satsningar p& medarbetarna, sdsom till exempel kompetensutveckling, tror vi
aven kan ledatill en stark foretagskultur.

For att minimera risken att beslut som inte & optimal for verksamheten fattas krévs det att
tydliga ma formuleras. Vi menar att om man vet vad som efterstravas, s ar det |&ttare att
fatta beslut som leder till maoverensstammelse, och darmed utnyttjas styrsystemen
effektivare.
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7.1.3 Hur kinesisk kultur paverkar formellt och infor-

mellt styrsystem

Kulturella Foljder Problem Bestamnings- Forslag pa
aspekter faktor |Gsningar
mdl i budget sitts daligt utnyttjande budgetmal bor
medvetet 1&gt planeringsverktyg || |  kontrolleras
centralt
Ansikte medarbetare vasterlandska
undviker att ita;q;rtdlsesrtade || kulturell
rapporterafel b\I/' : efs;sgkt.em | anpassning av
Irin va kvalitetssystem
djupgéende storningar i handli :
konflikter verksamheten || | nandiingsplan
for hantering av
konflikter
medarbetarnas medarbetarnas :
ansvarskdnslamot || kvalitets- ] | tydllgfare
o 4 |4 od de s formulering av
Oretaget &r lag medvetande &r kvalitetsmal
lagt
Kollektivism L nepotism, obnskat beteende fler & tydligare
korruption hos medarbetarna [ |  Formellt regler
och
medarbetarna gor informellt
egnaaffarer pd | Styrsystem | planerade
jobbet aktiviteter som
‘medarbetarna leder till en
_ |dmt|f|qgr sig véletablerad &
inte med foretaget svart att etablera stark féretags-
foretagskultur | kultur
medarbetare T — fler & tydligare
aka I
< " svart att formedla agerar pakénsia regier
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Gdllande hantering av konflikter hanvisar vi till de kommentarer som gjorts under modell 1

Vi tror att anpassning av kvalitetssystem enklast sker genom att ledningen forst identifierar
vad det & som gor standardiserade kvalitetssystem ineffektiva. En respondent kommenterar
att fel inte rapporteras, eftersom de kinesiska medarbetarna inte vill riskera att tappa ansiktet.
Vi menar att om fel systematiskt rapporteras in anonymt, skulle kvalitetssystem i Kina
troligen fungera béttre. Om ett nytt kvalitetssystem ska inforas, menar vi, att detta
standardiserade system ska granskas med hansyn till kinesiska varderingar innan man tar

stallning till om det kan implementeras utan eventuell anpassning.

Vi menar dven att hansyn bor tas till kultur i budgetprocesser. Vi foresdér att ledningen
forsoker skapa en medvetenhet kring budgetens funktion hos sina medarbetare. Det &r viktigt
att medarbetarna inser att budgeten maste vara redlistisk, och att det annars inte ar
meningsfull. Det har i undersdkningen visat sig att medarbetarnaibland inte tar till sig regler
som gor att de kan tappa ansiktet. Vi menar darfor att det i det hér fallet, &ven kan vara
relevant att etablera kontrollinstrument, sd att ledningen kan granska att budgeten anvands pa
ett effektivt sétt. | en del fall problem grundar sig i att budgeten & en chefsangel dgenhet,
vilket vi menar kan vara befogat, med hansyn till den kinesiska kulturen. Om budgeten
hanteras som en angeldgenhet for ledaren, menar vi det kan vara angelaget att ledarna tar
hansyn till att de kinesiska medarbetarna har svéart for att ifrégasitta budgetar. Delvis 16ses
problemet genom att medarbetarna har en god uppfattning om att deras eventuella kritik mot
budgeten & véardefull for ledningen. Det & dock &ven viktigt att ledaren sedan & lyhord
gentemot den eventuella kritik som medarbetarna kan tankas framfora, da denna sannolikt ar
av indirekt karaktar.

Géllande planering av aktiviteter som leder till en stark foretagskultur hanvisar vi till de

kommentarer som gjorts under modell 2
Vi har funnit att det utan tvivel finns ett behov av fler och tydligare regler i de kinesiska dot-

terbolagen. Vi vill understryka att dessa maste vara tydliga, valdefinierade och konsekvent
tillampade for att de ska fungera. Vi foresar aven att hansyn tas till kinesisk kultur vid for-
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mulering av regler. Vi menar vidare att det & av storsta vikt att de bakomliggande orsakerna
till dessa regler formedias till medarbetarna. Pa detta satt, menar vi, att man i storre utstrack-
ning kan forsakra sig om att medarbetarna tar reglerna pa allvar. Detta fordag menar vi &r
positivt bade kortsiktigt och langsiktigt. Pa kort sikt, forstar medarbetarna direkt ”vad som
gdler”. Palang sikt kan vissa regler, komma att betraktas som generella policys, vilka ala i

dotterbolaget tar fOr givet.
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7.1.4 Anpassning av styrsystem inom koncernens
faststallda ramar racker inte

Koncernens
riktlinjer
maste
foljas

anpassning anpassning av
som av de kinesiska
dotterbolag medarbetarna

anses relevant ar dnskvard
ar ¢ mgjlig

djupt rotade
véarderingar &
svéra att
foréndra

Fig. 6

Det framgadr i intervjumaterialet att ledarna indirekt forsoker paverka de kinesiska medarbe-
tarna att tanka pa koncernens sétt, alltsa pa ett vasterlandskt satt. Detta, anser vi, kan ses som
en atgard for att tillampning och utformning av styrsystem inte ska behtva anpassas alltfor
mycket till den lokala kulturen. Detta bekréftas av intervjumaterialet, som tyder pa att kon-
cernen sétter upp ramarna for styrsystemen i dotterbolagen och att anpassning endast kan ske
indirekt. Vi menar att det kan vara bra att forsoka fa de kinesiska medarbetarna att tanka pa
ett vasterlandskt sétt, eftersom de arbetar i en vasterléandsk koncern. Det finns dock anledning
att tro att vasterlandska ledare tycks tro att kinesiska medarbetares tankande kan paverkas
mer a@n vad som faktiskt & mdjligt. Kinesiska varderingar &r, enligt Lewis, djupt rotade i kon-
fucianismen™. Hattstein menar vidare att varderingar inom konfucianismen p& manga punk-

ter skiljer sig radikalt fran varderingar och uppfattningar i vastvarlden, t ex genom att de &

1% Richard D Lewis, When Cultures Collide — Managing successfully across cultures, 1996.
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uppfostrade till att aldrig ifrgasétta en ledare.**° Vi menar d& att eftersom dessa annorlunda
varderingar & sa djupt rotade hos kineserna, kan det vara svart att fa dem att helt och hallet
tanka pa ett vasterlandskt sitt. Dotterbolaget befinner sig trots alt i Kina och bolaget bedri-
ver sin verksamhet i en kinesisk kontext. Vi menar istéllet, att de kinesiska medarbetarna bor
betraktas som en resurs som kan dverbrygga kulturkrockar, genom att de med hjép av en
viss anpassning far bade det kinesiska och det vasterlandska tankesattet.

Vi menar déarfor att ett vasterlandskt dotterbolag i Kina drar stérst fordelar genom att anpassa
sina styrsystem beroende pa de kinesiska medarbetarnas uppfattningar om dem. Efter analys
av vart empiriska material, menar vi att forsoka paverka dem att i allt for stor utstrackning

tanka mot ett vasterlandskt tdnkande inte & den optimalaldsningen.

Avslutningsvis, vill vi poangtera att kulturell paverkan pa utformning och tillampning av
styrsystem & beroende av vilken typ av ramar koncernen har faststéllt gentemot sina

dotterbolag.

140 Markus Hattstein, Varldens religioner, 1999.
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8 Slutdiskussion

| detta kapitel diskuteras om studiens resultat kunnat fa ett annat utfall, studien kritiseras

samt diskuteras framtid. Forslag pa vidare for skning inom omradet ges aven.

8.1 Annat resultat vid val av andra dotterbolag

Studiens resultat skulle sannolikt ha sett annorlunda ut om vi valt att studera andra féretag.
Vi avgransade studien till att endast undersoka vasterléndska producerande industriféretag
med majoritetsdgda dotterbolag i Kina. Vi skulle kunna ha valt att &ven undersoka foretag i
andra branscher som t ex i konsumentbranschen. En skillnad som da skulle kunna uppsta &r,
enligt vara antaganden, att ett konsumentforetag skulle ha storre kunskaper om kultur och hur
de vasterlandska ledarna skulle anpassa sig till kulturella skillnader. Detta &r ett antagande
som vi gor eftersom konsumentforetag arbetar direkt mot slutkund, vilket gor att vikten av
foretagets kulturella medvetande utdt mot marknaden sannolikt 6kar. Vi menar dg, att pa

grund av detta skulle féretaget &ven gora en stbrre intern anpassning.

Vi menar dock att skillnader som skulle uppsta i resultatet inte till storsta del beror pa vilken
typ av foretag vi anvant oss av, utan mer pa att informationen om hur det praktiskt fungerar
pa dotterbolagen i Kina, kommer fran respondenter. Respondenternas asikter ar véadigt
subjektiva och beror pa vilka personliga erfarenheter de har, gallande kulturell paverkan, i det
dotterbolag de arbetar i. Detta skulle &ven géllafor respondenter fran andra branscher. Darfor
menar vi att resultatskillnader som var studie skulle kunnafa, i allra storst utstréckning beror

pavalet av respondenter, snarare an pavalet av foretag.
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8.2 Saknar respondenterna kunskap

En studie av den hér typen forutsétter att respondenterna i de undersokta foretagen har en
relativt god kunskap om kinesisk kultur, speciellt gélande de kulturella faktorer som studien
tar upp. Spontant skulle detta nog av manga anses vara en sjavklarhet, men understkningen
har visat att kunskapen respondenterna har gallande kinesisk kultur i princip bara & sddana
kunskaper som de lart sig efterhand medan de arbetat i dotterbolaget. Inga konkreta
kvalifikationer, sdsom kunskaper om Kina verkar ligga till grund for deras tillsétning pa
dotterbolaget i Kina Inte heller verkar det funnits nagon speciell utbildnings- eller
traningsprocess innan respondenterna paborjade sitt arbete i Kina. Det &r endast en av vara
respondenter som haft tva dagars kulturtraning med en extern konsult, innan arbetet i Kina
paborjades. | koncernerna verkar det altsa inte ha funnits nagon speciell tanke pa att
kulturella faktorer kan vara viktiga vid utformning, applicering och tilldmpning av styrsystem
vid ledning av foretag i Kina. Tvartom kan det naturligtvis vara s att moderbol aget medvetet
l&tit de vasterlandska anstéllda lara sig efterhand pa plats i Kina. Om denna strategi varit
medveten kan man trots allt fraga sig varfor i princip ingen av respondenterna har nagon
speciell kunskap i det kinesiska spraket.

Att respondenterna verkar sakna djupa kunskaper, eller i allafall formell utbildning i kinesisk
kultur, gor att det kan vara svart att vardera informationen fran dem, dér direkta kopplingar
mellan kinesiska medarbetares beteende och kinesisk kultur gors av respondenterna sélva.
Vad & det som gor dem kompetenta att gora denna koppling om de faktiskt saknar djupga-
ende kunskaper i den kinesiska kulturen? Och varifran kommer den kunskap som gor att de
faktiskt kan gora dessa kopplingar? Ar detta verkligen deras egna relevanta iakttagel ser?
Denna typ av ifrégasittande ar viktig, utan att for den skull betrakta respondenterna som d&
liga informationskallor, eller angripa deras synsétt pa ett personligt plan. Naturligtvis tror vi
att respondenterna lér sig viktiga poanger om den kinesiska kulturen medan de arbetar i Kina,
sk "learning by doing”. Detta & naturligtvis ett bra sétt att |ara sig, vi stéller oss dock fragan-
de till om det ar det mest effektiva. Det kommer rimligen att finnas ett glapp fran det att per-

sonen borjar arbetai Kinatill dess att personen lart sig hur det fungerar dér.
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8.3 Kritik mot studien

En studie av det har slaget & svar att genomfora utan att forenkla de aktuella kinesiska
kulturella elementen, vilka naturligtvis & stora, komplexa och nédra sasmmankopplade. Detta
kan ledartill konsekvenser av begransad karaktér for vilken diskussion som kan foras mellan

forskare, respondenter och lasare.

Nagot annat som i var studie kan kritiseras &r att vi utgétt frén ett vasterlandskt perspektiv
som pa nagot satt ansetts som "det rétta’, vilket gor att vi i vara slutsatser kommer fram till
mycket som far en negativ nyansering. Att utga fran ett kinesiskt perspektiv, for att tareda pa
hur de kinesiska medarbetarna uppfattar styrsystemet i dotterbolaget hade varit ett alternativ.
Vi hade da fatt medarbetarnas syn pa till exempel bel6ningssystemen, vilken sakerligen ser
annorlunda ut an ledarnas syn pa dessa. Men eftersom vi undersokt vasterlandska foretag,
med syfte att ta reda pa vilken kulturell anpassning de gor, menar vi att det vasterlandska
perspektivet forsvaras. Konsekvensen av det vasterlandska perspektivet &r att kulturen ofta
uppfattas som problem av respondenterna, vilket & orsaken till den negativa nyanseringen vi
har i var studies resultat. Vi menar att dettainte innebér att kinesisk kultur tvunget maste leda
till negativa konsekvenser i ett vasterlandskt dotterbolag. Att det visat sig ofta varasai de
dotterbolag vi undersokt menar vi snarare beror pa att ledarna i dessa dotterbolag saknar
konkret kunskap i kinesisk kultur. Detta innebér att de inte heller kan utnyttja medarbetarnas

varderingar pa ett positivt sitt vid anvandning av styrsystem.

Vidare menar vi att resultatet av studien inte & generaliserbart 6ver alla foretag, just for att

empirimaterialet har en stark subjektiv nyansering.

8.4 Framtid
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Trots att de foretag vi undersokt har varit verksamma i Kina relativt 1ange, sa bor det under-
strykas att landet anda & en ny och véaxande marknad. Frégan & om de kulturella skillnader
som finns i nuléget, kommer att minska med tiden. Som tidigare namnts har, trots att dotter-
bolagen inte & nyai Kina, hittills inte nagra konkreta kulturella anpassningar gjorts och de
har inte heller gett nagra indikationer pa att kulturella anpassningar 6ver huvud taget Gver-
vags. Vi tror daremot att det med tiden kommer ske en indirekt anpassning av medarbetare.
Detta genom att ekonomiutbildningar i Kinai storre och storre utstréackning anvander véster-
landsk litteratur, vilket gor att de kinesiska studenterna redan dar far ta del av det vaster-
landska tankandet. Vi menar vidare att det &ven fran det vasterlandska hallet sker en motsvar
rande indirekt anpassning. Detta genom att vasterlandska studenter blir uppmarksammade pa
Kina som en vaxande marknad déar det finns arbetstillféllen, vilket motiverar dagens studen-
ter att 1ara sig om Kina och aven det kinesiska spraket. De personer som i framtiden kommer
att anstéllas pa de vasterlandska dotterbolagen i Kina, vasterlanningar som kineser, tror vi,
kommer att ha l&ttare att forsta varandras kulturer och darigenom sker en automatisk indirekt

anpassning som kan fa de kulturella skillnaderna att minska.

8.5 Vidare forskning

Kultur & ett valdigt brett omréde och forslag pa vidare forskning inom det omréde vér studie
behandlar kan vara att ta hansyn till andra kulturella aspekter &n de som vi har tagit hénsyn
till i denna studie. Ett ytterligare forslag ar att utga fran ett kinesiskt perspektiv, vilket skulle
ge mer kunskap om medarbetarnas syn pa styrsystem.

Ett aternativ & &aven att titta pa olika branscher, t ex konsument-, finans-, service-, och
produktionsbranschen. Det hade varit intressant att géra en jamforelse mellan dem, for att ta
reda pa om det finns skillnader mellan branscher, vad galer kulturell pdverkan och

anpassning.
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Utifran ett ekonomiskt perspektiv skulle det dven vara intressant att titta pa andra typer av
styrsystem an de som behandlas i var studie. Det & mgjligt att vissa styrsystem anpassas mer

an andra.

Vi har noterat att styrsystem paverkas av annat i den kinesiska miljon an kulturella faktorer.
Till exempel fokuseras det mer pa tillvaxtmétt vid beloning i Kina. Det forekommer éven
andra typer av nyckeltal som aven de har med tillvaxt att gora. Déarfér skulle det vara
intressant med studier som fokuserar pa annat an kulturella faktorer satt i relation till

styrsystem.
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9.2 Elektroniska kallor

http://www.iso.org/iso/en/iso9000-14000/index.html

De undersokta koncernernas bakgrundsinformation finns pa respektive hemsida. Vi har valt
att hdlla de undersokta koncernerna och dotterbol agen anonyma darfor skriver vi inte ut hem-

sidornas adresser.

9.3 Muntliga kallor

Samtliga respondenter som vi har genomfort intervjuer med har vi valt att hdlla anonyma.
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Bilaga 1

Intervjuguide

L ednings- och styrfilosofi

1. Hur ser en typisk ledare ut hos er i vast?

1a. Ar det samma egenskaper paen ledarei dotterbolaget i Kina?

2. Hur stor andel av dem som jobbar pa ekonomiavdelningen i Kina & kineser? Hur manga

sitter i ledningsposition?

Organisation och bel6ningssystem

3. Har ni decentraliserad eller centraliserad organisation i Vast?

3a. Finns det skillnader vad géller decentraliserad/centraliserad organisation i Kina?
4. Har ni en centraliserad eller decentraliserad beslutsordning i vast?

4a. Hur ser beslutsordningen ut i Kina? Vad beror eventuella skillnader p&? Hur motiverar du

eventuellalikheter?
5. Vad har ni for typ av bel 6ningssystem och hur fungerar det?

5a. Vilket bel6ningssystem anvander ni er av i Kina?

103



Kulturellafaktorers paverkan pa styrsystem
- En studie av vésterl andska maj oritetsdgda dotterbolag i Kina

Formella och informella styrsystem

6. Vilka styrsystem uppfattar du att det finnsinom foretaget? Vilka uttalade och vilka outta-

lade? Hur fungerar dessa?

6a. Budget

— Vilken budgetmetod anvander sig foretaget av i Vast, och varfor? (T ex, tidsperiod, vad
som budgeteras, uppfoéljning, medarbetarnas del aktighet)

— Hur uppfattas budgeten av medarbetarna?

— Beskriv budgetarbetet pa foretaget i Kina? Om det finns skillnader, vad beror de pa?

6b. Direktaregler

—Vilkadirektaregler, sd som fysisk kontroll dver verksamheten, manualer och formella
regler finnsi ert foretagi Vast?

—Vilken typ av direktaregler, sa som fysisk kontroll dver verksamheten, manualer och for-

mellaregler finnsi dotterbolaget i Kina?

6¢. FoOretagskultur

— Ett komplement till det formella styrsystemet (ekonomistyrningssystem och direkta regler)
ar det informella styrsystemet, vilket &r foretagskultur. Beskriv ert foretags uttalade
foretagskultur i storadragi Vast.

— Hur ser den uttal ade foretagskulturen inom ert foretag ut i Kina? Finns det nagra
skillnader?

6d. Alter nativa styrsystem
— Vilkaalternativa styrsystem till dem som vi redan har diskuterat ser du i organisationerna
inom fOretaget i Vast?

— Vilkaalternativa styrsystem ser du i dotterbolagets organisation i Kina?

Kulturella aspekter
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Den kinesiska synen pa nedanstaende aspekter antas paverka ledningen av foretag

(management).

auktoritet
individualism/kollektivism
kommunikation

ansikte

tillit

sétt att 16sa konflikter

sétt att forhandla

7. Upplever Ni att man tar hansyn till dessa kulturella e ement vid utformningen av

styrsystem i vasterlandska majoritetsdgda dotterbolag i Kina?
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