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Syfte: Syftet med uppsatsen ar att studera och analysera hur ett vixande foretag i lake-
medelsbranschen arbetar med intern styrning och kontroll utifrdan COSO:s ramverk samt

forklara varfor de har valt att lagga ett stort fokus pa detta arbete.

Metod: En kvalitativ fallstudie med 6verviagande induktiv ansats. Insamling av empiri
har skett genom fem semistrukturerade intervjuer och darefter har teorierna vaxt fram

utifran det insamlade materialet.

Teoretiska perspektiv: Det teoretiska kapitlet innehaller COSO:s ramverk for intern

styrning och kontroll, Porters femkraftsmodell samt principal-agentteorin.

Empiri: Empirin bestar frimst av fem semistrukturerade intervjuer med personer i

olika befattningar i ett svenskt marknadsbolag inom lidkemedelsbranschen.

Resultat: Foretaget arbetar med alla delar av COSO-modellen, dar framforallt riskbe-
domning, kontrollaktiviteter och 6vervakning den senast tiden har forstarkts. Riskbe-
domning och intern styrning och kontroll ses av foretaget som tva olika processer som
ar starkt sammankopplade med varandra. Det mesta arbetet med intern styrning och
kontroll kommer inifrdn men huvudkontorets direktiv har dven en avgérande betydelse.
Foretagets agerande efter huvudkontorets direktiv kan forklaras med hjalp av principal-
agentteorin. En ytterligare faktor till foretagets arbete dr den konkurrensfordel som
implementeringen av intern styrning och kontroll medfér. Férandringar pa marknaden
den senaste tiden har lett till 6kad konkurrens fran olika aktorer, vilket gor konkurrens-
fordelar sarskilt vasentligt. Foretagets marknadssituation har analyserats utifran det
utvidgade konkurrensbegreppet som inte enbart innefattar den befintliga konkurrensen

pa marknaden utan tar hdnsyn till samtliga fem krafter enligt Porters femkraftsmodell.



ABSTRACT

Title: Internal control based on COSO’s framework, a case study of a Swedish growing
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Purpose: The purpose is to study and analyze how a growing company in the pharma-
ceutical industry is working with internal control based on the COSO framework and

explain why they have chosen to put a major focus to this work.

Methodology: A qualitative case study with predominantly an inductive approach. Col-
lection of empirical data has been gathered through five semi-structured interviews and

subsequently the theories have emerged from the collected material.

Theoretical perspectives: The theoretical chapter includes COSO’s framework for in-

ternal control, Porters five forces model and the principal-agency theory.

Empiricial foundation: The empirical material contains mainly of five semi-structured
interviews with people in different positions in a Swedish marketing company in the

pharmaceutical industry.

Conclusions: The company works with all of the parts of the COSO-model, however risk
assessment, control activities and monitoring activities have most recently been
strengthened. The company sees risk assessment and internal control as two processes,
which are highly connected to each other. Most of the work, which concerns internal
control, comes from within the company, however the head office’s directives have also
a vital importance. The company’s conduct, which follows the office directives, can be
explained by principal-agency theory. An additional factor to the company’s efforts is
the competitive advantage that the implementation of the internal control give rise to.
Changes in the market recently have led to increased competition from various players,
making competitive advantages particularly essential. The company’s position in the
market has been analyzed on the expanded competition concept, which not only in-
cludes the existing competition status in the market but also takes into account all the

five forces of Porters five forces model.
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1. INLEDNING

Forsta kapitlet bestdr av en beskrivning av bakgrunden till imnet som sedan évergdr till

en problemdiskussion. Dérefter resulterar problemdiskussionen till uppsatsens syfte.

1.1 BAKGRUND

Oegentligheter i foretag ar ett mer forekommande problem dn vad manga tror menar
Arwinge & Munkby (2012). Brotten ror vanligtvis faktureringar, ersattningar och utbe-
talningar fran foretaget. Ofta drabbas mindre foretag i hogre grad an storre vilket till
stor del kan forklaras av att storre foretag har tillgang till resurser som medfor battre
skydd. Artikelforfattarna skriver att det ar sjalvklart att de oegentligheter som uppdagas
i foretagen paverkas av deras riskhanteringsatgarder. Det ar inte mojligt att helt elimi-
nera riskerna eller effekterna kring oegentligheter i ett foretag, men med ratt arbete kan
de kraftigt reduceras. Det som kravs for att motverka oegentligheter och pabdrja en
forbattring inom omradet ar en storre medvetenhet och kompetens i féretaget giallande

de fordelar som arbetet med intern styrning och kontroll bidrar med.

Intern styrning och kontroll uppfattas ofta som ytterligare riktlinjer att upptrada efter,
att det okar byradkratin i verksamheten samt att det ar forknippat med stora kostnader
utan att nagot varde tillférs (Hult, 2010). Wikland (2012) anser dock att det kan tillféra
stort varde i ett foretags arbete. Kinney (2000) klargér att vetskap om intern styrning
och kontroll dr betydande fér manga olika intressenter inom skilda omraden sasom
handelspartners, revisorer och samhaéllet som helhet. Vidare visar erfarenheter att arbe-

tet ar viktigt for att effektivisera verksamheten och 6ka konkurrenskraften (Hult, 2010).

Begreppet kan tolkas pa olika satt beroende pa aktor. For en individ kan det innebara en
overvakande internrevision, for en andra kontoavstimningar och foér en tredje 1SO-
certifieringar. Behovet av en gemensam definition av begreppet utvidgades under 1980-
och 1990-talen och olika ramverk for intern styrning och kontroll skapades, varav

COSO:s ramverk ar ett av dem (FAR, 2006).

Ar 1985 startade The Committee of the Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission, forkortat COSO, som svar pa stora ekonomiska problem och flertalet bors-

skandaler i USA. COSO:s uppdrag ar att forbattra organisationers interna styrning och



kontroll samt minska omfattningen av bedrigerier (COSO hemsida). Deras ramverk
slapptes ar 1992 for att hjdlpa foretag att avsloja oegentligheter genom att etablera rikt-

linjer och en gemensam standard.

COSO:s definition av begreppet intern styrning och kontroll (Wikland, 2012, s 56) lyder:

"Intern styrning och kontroll dr generellt definierad som en process, utférd av en organi-
sations styrelse, ledning och annan personal, utformad fér att ge rimlig forsdkran om

att mdlen uppfylls inom féljande kategorier.

o Effektivitet och produktivitet i verksamheten.
o Tillférlitlig finansiell rapportering.

o Efterlevnad av tillimpliga lagar och regler.”

Detta synsatt pa kontroller blev en radikal forandring fran tidigare synsatt. COSO lyfter
fram ledningen och individerna i féretaget och deras handlande hellre dn tekniska sy-
stem och dokument. Den interna styrningen och kontrollen ska ge en rimlig forsiakran
om att malen i foretaget uppnas. Med detta dsyftas att inget arbete med intern styrning
och kontroll innebér en absolut férsikran mot risker. Aven de féretag som arbetar med
det moter en viss riskniva, men den har reducerats med hjalp av utfoért styrnings- och
kontrollarbete (Wikland, 2012). Jokipii (2010) menar att ramverket inte dr en garanti
for ett foretags framgang utan snarare ett stod for de foretag som infor intern styrning

och kontroll.

1.2 PROBLEMDISKUSSION

Torbjorn Wikland foérklarar i en artikel for Ekonomisverige (Lennartsson, 2011) att det
ar forst pa senare ar som vi i Sverige har tagit till oss och borjat arbeta med intern styr-
ning och kontroll. Han menar att en bidragande orsak till arbetet ar de patryckningar
som foretagen utsatts for fran EU och de stora borserna. Wikland beskriver fortsatt-
ningsvis i artikeln ett flertal uppseendevackande hiandelser inom Sveriges granser dar
foretag agerat oacceptabelt. Som exempel pa detta ndmns bland annat Skandiaaffaren i
slutet av 1990-talet men dven mer aktuella fall sdsom avloningen av Sidas ledning for ett
par ar sedan och aterkallande av tillstdndet for HQ Bank som massmedialt var mycket
omtalat. Dessa handelser visar pa behovet av att ha en god intern styrning och kontroll

for att undvika oegentligheter och foretagsskandaler med féorédande konsekvenser som



foljd. Ar det insikten om hur viktigt intern styrning och kontroll &r som har bidragit till
att foretag i storre utstrackning an tidigare riktat omradet ett storre fokus? Wikland
(2012), Arwinge (2010) och Haglund et al (2005) ar endast ett fatal av alla de forfattare
som har skrivit om vad intern styrning och kontroll innebar i ett storre perspektiv. Det
finns dock mindre forskning som har behandlat fragor om hur arbetet har implemente-
rats i ett specifikt foretag och vad som driver foretaget att arbeta med det. Arwinge
(2010) lyfter fram att forskning om hur foretag praktiserar intern styrning och kontroll

ar ett intressant angreppssatt inom amnet.

Campbell, Campbell och Adams (2006) anser att ett foretag har manga férdelar att vinna
med en palitlig intern styrning och kontroll. Marknadsledande aktorer ser detta arbete
som mdjligheter till forbattringar snarare an ett byrakratiskt regelverk. Om ett foretag
ligger i framkant med intern styrning och kontroll menar forfattarna att konkurrensfor-
delar hos foretagets intressenter kan skapas. Aven Wikland (2012) menar att arbetet
kan ge okad konkurrenskraft. Detta viacker funderingar hos oss om hur konkurrensfor-
delar skapas genom arbetet med intern styrning och kontroll samt vilka konkurrensfor-
delar det verkligen bidrar till. Foretag som ligger i framkant med arbetet kdnnetecknas
av att de ar 6ppna for forandringar och 16pande forsoker forbattra den interna styrning-
en och kontrollen samt integrera denna i verksamheten (Campbell, Campbell & Adams,
2006). Krsti¢ och Dordevi¢ (2012) menar att betydelsen av intern styrning och kontroll
blev mer pataglig da COSO-ramverket utformades. COSO-ramverket har blivit accepterat
av manga och anvands nu runt om i hela varlden (COSO, 2011). Vi staller oss frdgan om
COSO-ramverket inte endast ar tillimpbart i stora féretag utan dven i mindre foretag

med farre anstillda och begransade resurser.

Krsti¢ och Dordevi¢ (2012) beskriver foretag som dppna och dynamiska ekonomiska
system som samspelar med marknadsmiljon och darmed stindigt forandras och utveck-
las. Komplexiteten i marknadsmiljon pdverkar osdkerheten och riskerna for foretagets
verksamhet. Foretag pa ldkemedelsmarknaden ar pa grund av de produkter de siljer
beroende av att det pd marknaden finns ett fortroende for dem. For att hantera fortro-
endefrdgan kan intern styrning och kontroll vara ett viktigt verktyg for dessa foretag.
Lakemedelsforetag omfattas av en mangd olika lagar och regleringar som de maste leva
upp till for att fa bedriva verksamhet med ldkemedel. Med andra ord sa ar dessa foretag
sarskilt hart reglerade och kontrollerade pa grund av branschen de befinner sig i. Priva-
tiseringen av apoteken den forsta juli 2009 har lett till ett allt hardare foretagsklimat for

ladkemedelsforetagen. Omregleringen av apoteksmarknaden har medfort en dkad kon-



kurrens och ett storre risktagande for de inblandade foretagen. Dessa fordndringar pa
marknaden har lett fram till vara funderingar kring om det dkade arbetet med intern
styrning och kontroll hos ett utvalt lakemedelsforetag kan forklaras som en foljd av de

allt mer patagliga riskerna och den 6kade konkurrensen pa marknaden.

1.3 SYFTE

Syftet med uppsatsen dr att studera och analysera hur ett vixande féretag i likemedels-
branschen arbetar med intern styrning och kontroll utifrdn COSO:s ramverk samt férklara

varfér de har valt att ldgga ett stort fokus pd detta arbete.



1.4 DISPOSITION

Kapitel 1 - Inledning

I det forsta kapitlet presenteras det imne som studien bygger pa. Inledningsvis
beskrivs vad intern styrning och kontroll innebir vilket sedan 6vergar till en
problemdiskussion. Bakgrunden och problemdiskussionen leder direfter fram
till studiens syfte.

NS

Kapitel 2 - Metod

Vi har tillimpat kvalitativ metod och genomfort fem semistrukturerade
intervjuer for att studera ett foretags arbete utifran olika perspektiv. I detta
kapitel beskriver vi vart tillvigagingssitt och motiverar de val vi har gjort.

NS

Kapitel 3 - Teoretisk referensram

Den teoretiska referensramen inleds med ett 6vergripande avsnitt om intern
styrning och kontroll foljt av COSO:s ramverk inom omradet. Detta ramverk
utgor var beskrivande teori som hjilper oss att forklara hur vart fallforetag

arbetar med intern styrning och kontroll. Som férklarande teorier anvander vi
Portes femkraftsmodell och principal-agentteorin.

NS

Kapitel 4 - Empiri

I empirin dterger vi var insamlade data frin de fem semistrukturerade
intervjuerna och delar in informationen utifran de fem delarna i COSO:s
ramverk.

NS

Kapitel 5 - Analys

Analysen baseras pa den teoretiska referensramen och det empiriska
materialet. Strukturen foljer COSO:s komponenter: kontrollmiljo,
riskbedomning, kontrollaktiviteter, information och kommunikation och
overvakning. Inom de olika komponenterna kommer vi dven att anvinda
Porters femkraftsmodell samt principal-agentteorin.

N/

Kapitel 6 - Slutdiskussion

Slutligen diskuterar vi det resultat vi har kommit fram till samt ger forslag till
vidare studier.




2. METOD

I detta kapitel presenteras och motiveras de metodval vi har gjort fér att uppnd uppsat-
sens syfte. Vi beskriver hur vi har gdtt tillviga for att genomféra vdr undersékning i det

valda fallforetaget samt den kritik som finns med vdra anvdnda metoder.

2.1 VETENSKAPLIG ANSATS

Det finns olika forfaranden att erhalla relevant information pa for att uppna syftet med
en studie (Bryman & Bell, 2005). For att uppna var uppsats syfte ansags det mest pas-
sande tillvigagangssattet vara att tillampa kvalitativ forskningsmetod. Avsikten med
kvalitativa undersokningar ar att beskriva, analysera och forsta beteendet hos enskilda
manniskor eller grupper med de som studeras som utgangspunkt (Lundahl & Skarvad,
2008). Vid en kvalitativ studie ligger fokus pa ord snarare dn kvantifiering vid insamling
av data och analys av empiri (Bryman & Bell, 2005). Denna metod valdes da énskan var
att fa sa djupgdende kunskap som mojligt om fallforetaget istillet for enbart 6verskadlig
information. Den kvantitativa metoden hade inte varit lamplig da dess syfte ar att samla
in numerisk data for att mata och hitta skillnader mellan olika variabler och géra mer
precisa skattningar (Bryman & Bell, 2005). Den vanligaste datainsamlingsmetoden vid
en kvantitativ studie ar frageformuldr med begransade svarsalternativ, vilket vi ansag
opassande for uppsatsens syfte da detta inte skulle leda till den djupgaende kunskap vi
efterstravade. Fokus i uppsatsen ligger sdledes pa information inhdmtad fran intervju-
personerna och har inte kompletterats med data fran exempelvis enkdtundersokningar.
Informationen fran intervjuerna innehar hogre varde fér uppsatsen da vi upplever den
personliga kommunikationen mer trovardig dn respondentens svar utifran begriansade

svarsalternativ.

Uppsatsarbetet har sin grund i en induktiv ansats (Bryman & Bell, 2005) da férklarings-
teorierna har utformats efter praktiken. Generalisering och begrepp uppstar da ur den
information man har tillgang till och som i sin tur har sin grund i den kontext som bildar
ramen till det man studerar (Merriam, 1994). Vi har sdledes i stor utstrackning utformat

vara teorier efter genomforandet av intervjuerna och inhdmtandet av empirin.

For att samla in vart empiriska material har vi utfért fem semistrukturerade intervjuer.

Denna intervjuteknik innebdr att intervjupersonerna har stor frihet att sjdlva utforma



svaren pa fragorna (Bryman & Bell, 2005). Fragorna behdver inte framforas i samma
ordningsféljd som i intervjuunderlaget och fler fragor &n vad som planerats fran borjan
kan stéllas sa ldnge man haller sig inom de forutbestaimda ramarna. Bryman & Bell be-
skriver att intervjusituationen med semistrukturerade intervjuer blir flexibel och utfal-

let av intervjun blir olika fran respondent till respondent.

2.2 FALLSTUDIE

Som forskningsdesign har vi valt att anvdnda fallstudien. Fallstudieforskning ldmpar sig
vid djupdykningar av ett sarskilt féretag beskriver Yin (2007). Aven Lundahl & Skirvad
(2008) berattar att fallstudier ofta anvands nar man vill férsta ett fenomen pa djupet. En
fallstudie innebdr en undersdkning som endast omfattar ett eller ett fatal fall som stude-
ras detaljerat och i manga dimensioner. Vi har endast inriktat oss pa ett féretag och har
darfor genomfort en enfallsstudie. Enligt Yin (2007) finns det ett antal kriterier som ska
vara uppfyllda vid en fallstudie. Det ska forekomma ett hur eller varfér i fragestallning-
en, vilket det gor i uppsatsen syfte. Han menar ocksa att den foreteelse man fokuserar pa
ska vara relevant och aktuell, vilket vi har beskrivit i uppsatsens inledande kapitel. Mer-
riam (1994) betonar ocksa vikten av ett relevant &mne och att beskrivningen av det man

studerar ar omfattande och djupgaende.

Yin (2007) talar om sex olika informationskéllor vid insamling av data till en fallstudie:
dokument, arkivmaterial, intervju, direkt observation, deltagande observation samt fy-
siska artefakter. Primardata bestar av det material som utredaren samlar in (Lundahl &
Skérvad, 2008). I var studie utgors primardata av intervjuer vilket enligt Yin (2007) ar
en av de viktigaste killorna. Vidare har vi anvant sekundardata som Lundahl & Skarvad
(2008) beskriver som material insamlat av andra. Den sekundérdata vi tagit del av i var
empiriska undersokning bestdr av olika dokument som foretaget har delat med sig av. I
enlighet med Thurén (2005) ar en primarkalla mer trovardig dn en sekundarkalla och
ddarmed har vi lagt stor vikt pa vara intervjuer pa fallféretaget. Han styrker sin argumen-

tation med att primarkallorna ar ursprungliga medan sekundarkallorna har traderats.

2.2.1 VAL AV FALLFORETAG

Foretaget tillhor en onoterad lakemedelskoncern som enligt de sjdlva befinner sig i en
tillvaxtfas pa vag att bli medelstort. Fallféretaget valdes framst pa grund av att forand-

ringar har skett pa apoteksmarknaden (foretagets kunder) och for att arbetet med in-



tern styrning och kontroll ar relativt nytt for foretaget i fraga. Vi amnade ta reda pa om
det finns ndgot samband mellan dessa aspekter. En annan synvinkel som gjorde studien
intressant ar att lakemedelsforetag ar sarskilt granskade pa grund av det ansvar de in-
nehar och de produkter de séljer. Vid vart val av fallforetag fann vi det dven intressant
att ett onoterat foretag prioriterar arbetet med intern styrning och kontroll trots att det
inte finns nagra specifika krav eller lagar pa att arbeta med detta och inte heller nagra

aktiedgare som gor ansprak pa avkastning.

2.2.2 PERSONLIG KONTAKT MED FALLFORETAGET

Vid val av respondenter efterstravade vi att intervjua personer med goda kunskaper om
foretaget och deras arbete med intern styrning och kontroll. For att fa en sa djup insikt
som mojligt intervjuade vi personer i olika befattningar. Vi fick ddrmed se foretaget och
deras arbete fran olika perspektiv samt dra nytta av all tillgianglig expertis. Kontakt med
fallféretaget skedde till en borjan frimst med ekonomichefen for Sverige och Norge. Vi
utforde var forsta intervju med henne och fick sedan mojlighet att intervjua ytterligare
tre andra anstillda inom Norden vilka presenteras i avsnitt 4:1. For att fa en utomstaen-
des syn pa foretagets arbete med intern styrning och kontroll intervjuade vi dven fore-

tagets externa revisor.

2.2.3 GENOMFORANDE AV INTERVJUER

Kontakt med fallféretaget har skett l6pande via intervjuer, men aven i form av telefon-
samtal och mail. Vi inledde intervjuerna med att presentera oss sjdlva samt vart syfte
med studien och darefter stdlla allmdnna fragor som handlade om foretaget och den
intervjuades arbetsuppgifter. I Bilaga 1 och Bilaga 2 finns de intervjuunderlag som vi
utgick ifran. Utgdngspunkten for intervjuerna var frageformuldren men vi valde med-
vetet att inte strikt f6lja dessa samt stéllde foljdfragor vid behov. Enligt Yin (2007) ar det
viktigt att i intervjuerna betona ordet varfér for att na fram till sina svar, vilket vi ofta
gjorde i foljdfragorna. Alla gruppmedlemmar medverkade under intervjuerna for att fa
en sa fullindad bild som méjligt. For att undvika missuppfattningar och for att kunna
reda ut oklarheter spelades samtliga intervjuer in vilket enligt Yin (2007) skapar en mer
komplett intervju. Intervjuerna transkriberades sedan for att undvika att ingen inform-
ation glomts eller forbisetts och for att kunna gora en sa god atergivning som mojligt
(Thurén, 2005). Samtliga respondenter har varit anonyma vilket bidragit till en mer

o6ppen och arlig bild av foretaget.



2.2.4 ANDRA INFORMATIONSKALLOR

Utover intervjuer har vi dven anviant ndgra av de andra informationskillor som Yin
(2007) beskriver som viktiga vid en fallstudie. Framst har vi tagit del av foretagets
dokumentationer kring intern styrning och kontroll och de anvisningar féretaget har
fatt fran huvudkontoret kring arbetet. Vi har dven tagit del av dokument som beskriver
till exempel foretagets filosofi och etiska riktlinjer. De starka sidorna med dokument
menar Yin (2007) ar att de ar precisa, kan granskas flera ganger och inte ar skapade som
en f6ljd av fallstudien. Som en ytterligare informationskalla kan ndmnas att vi har gjort
direkta observationer pa foretaget. Observationerna har skett under ett antal tillfillen
da vi besokt kontoret i Malmo for intervjuer samt arbetat med uppsatsen pa plats. Under
observationerna har vi framst haft i dtanke att jamfora de anstilldas uppfattningar om

foretaget med vara egna intryck.

2.3 VAL AV TEORIER

Da en induktiv ansats framst har anvants har teorierna valts utifran den empiriska data-
insamlingen (Bryman & Bell, 2005). I studiens tidiga skede laste vi in oss pa ett antal
teorier som kunde tidnkas bli relevanta och valde sedan bort de som inte passade alltef-
tersom empirin vaxte fram. Den teoretiska referensramen bestdr av en beskrivande del

och en forklarande del.

Den beskrivande delen som bestdr av COSO:s ramverk for intern styrning och kontroll
bestamde vi oss tidigt for att anvanda. Innan intervjuerna skapades forstaelse for amnet
och ramverket genom sokningar i tidigare uppsatser och forskning. Thurén (2005) po-
angterar betydelsen av att ha en relativt stor kinnedom om det valda dmnet. Enligt
COSO (2011) har COSO-modellen blivit allmant accepterad och anvinds i manga lander
varlden over. Wikland (2012) skriver utdver detta att modellen har anpassats och im-
plementerats av manga svenska organisationer. Kritik mot COSO beskriver Arwinge
(2012) ar att ramverket inte ger tillrackligt med vagledning for utformning och imple-
mentering men han ndmner samtidigt att ramverket aktivt anvands. COSO:s ramverk ar
sjalva foreteelsen som har anvants for att forsoka beskriva hur fallféretaget arbetar med
intern styrning och kontroll. COSO:s egen hemsida, Wikland (2012), Haglund et al
(2005) samt Romney & Steinbart (2012) har gett oss en bra bild av COSO-modellens
uppbyggnad och dess funktion.



Den andra delen av den teoretiska referensramen, som utgors av forklaringsteorier,
anvands for att forklara foreteelsen och kan ses som de "glaségon” vi satter pa oss for att
tolka vara resultat. Innan vi bestdmde oss fér de valda teorierna diskuterade vi bland
annat intressentmodellen, men ansag dock att denna inte kunde forklara utfallet av vara
intervjuer pa ett tillfredsstillande satt. Som forklarande teorier anvinds Porters fem-
kraftsmodell samt principal-agentteorin for att analysera varfér foretaget arbetar med
intern styrning och kontroll. Porters femkraftsmodell har vi framst beskrivit genom att
anvanda en vetenskaplig artikel skriven av honom sjalv, "The five competitive forces that
shape strategy” fran ar 2008. I teorin forklaras samtliga fem konkurrenskrafter for att fa
en djupare forstaelse och helhetsbild av modellen, dock har inte leverantérers férhand-
lingsstyrka beaktats i analysen da foretaget endast har interna leverantorer. Principal-
agentteorin har framforallt hdmtats fran Alvesson & Svenningsson (2012) samt Mintz

(2005) da dessa har forklarat teorin pa ett for oss begripligt satt.

2.4 METODKRITIK

For att granska den information som samlats in har ett kritiskt forhallningssatt antagits
till den litteratur som anvints och de intervjuer som utforts. For att kunna styrka tro-
vardigheten i uppsatsen ar det angelaget att informera om eventuell kritik mot vara val

av tillvigagangssatt for informationsinsamling.

Vid tillampning av kvalitativ metod i genomférandet av intervjuer maste intervjuperso-
nen vara observant for att undvika att man borjar inneha samma uppfattning som re-
spondenten. Av denna anledning ar det viktigt att vi som intervjupersoner ar val palasta
och insatta i intervjufragorna samt ar beredda att ifrdgasitta respondenterna och deras
svar om nagonting anses inkonsekvent (Bryman & Bell, 2005). Forfattarna menar vidare
att det vid personliga intervjuer med respondenten kan finnas en problematik i att er-
halla objektiva svar. Det finns alltid en risk att den intervjuade ar paverkad av kulturen i
foretaget och dess varderingar, vilket kan bidra till en felaktighet i inhdmtade svar. For
att undvika dessa subjektiva inslag i respondentens svar har vi hela tiden haft denna

mojliga problematik i beaktande vid utformandet av intervjufragorna.

Yin (2007) beskriver att enfallsstudier ofta kritiseras for att vara ogeneraliserbara.
Dessa studier har dven fatt kritik for att vara tidskrdvande och att de alstrar omfattande
rapporter. Vi ansdg dock arbetssittet som nédvandigt da det mdjliggjorde tillgangen till

den djupgdende information vi behovde for att uppfylla studiens syfte. Kritiken fran Yin
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har vi bemo6tt genom att vilja ut den primardata fran intervjuerna som vi ansett som
mest relevant. Ytterligare kritik fran Yin ar att forskarna till en fallstudie behandlar data
subjektivt. Han menar att det ar viktigt att respondenterna och forskarna tolkar fra-
gorna likadant. Vi bad darfor vara respondenter att lasa och lamna synpunkter pa upp-

satsen for att undvika misstolkningar.

2.4.1 RELIABILITET OCH VALIDITET

For att avgora kvalitén pa en studie menar Yin (2007) att begrepp som trovardighet,
tillforlitlighet, mojlighet att belagga resultat och slutsatser och palitlig data ska anvan-
das. Han menar vidare att vanliga kriterier att ta hansyn till vid fallstudier ar reliabilitet
och validitet. Reliabilitet och validitet utgor viktiga kriterier framforallt vid bedémning
av en kvantitativ studies kvalité (Bryman & Bell, 2005). Nar dessa begrepp anvinds i en

kvalitativ studie ldggs mindre betydelse pa matning av resultat.

Reliabilitet betyder i vilken utstrdckning en undersékning kan upprepas, vilket inte ar
lika latt for en kvalitativ studie pa grund av att sociala miljoer stindigt forandras (Bry-
man & Bell, 2005). Reliabilitet ska enligt Yin (2007) begransa antalet fel och snedvrid-
ningar i en studie. Han menar att malet ar att sdkerstilla att en likartad studie skall leda
till likartade resultat nar en ny forskare viljer samma tillvigagangsatt. For att 6ka gra-
den av reliabilitet dokumenterade vi s noga som mdjligt vad vi gjort med avsikt att
kunna ga tillbaka och folja studiens tillvigagangssatt. Bryman & Bell (2005) definierar
validitet som ett matt pd hur vil man méater vad som ar avsett att matas. Enligt Yin
(2007) okar studiens begreppsvaliditet om man bland annat anvéander sig av flera empi-
riska kéllor och darfor intervjuade vi fem personer i olika befattningar. Extern validitet,
aven bendmnd generaliserbarhet, beskriver Yin (2007) och Bryman & Bell (2005) inrik-
tar sig pa i vilken utstrackning resultaten kan generaliseras till andra kontexter. Genera-
liserbarhet ar inget vi efterstravar med uppsatsen utan det ar det specifika som gor den
intressant. Yin (2007) anser att validiteten 6kar om alla hans informationskallor an-
vands. Validiteten i var studie har forstarkts genom att vi inte enbart har utfért objek-
tiva intervjuer utan ocksa kompletterat dessa med foretagets interna dokumentationer.
Om vi hade fatt ta del av mer arkivmaterial hade mojligtvis validiteten dkat. Med intern
validitet menas att observationer och teoretiska idéer stimmer 6verens (Bryman & Bell,
2005). Genom respondentvalidering, alltsa att vi delgivit intervjusammanstéllningarna
till respondenterna, har vi fatt det bekraftat att den information som uppsatsen baseras

pa 6verensstimmer med respondenternas uppfattningar.
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3. TEORETISK REFERENSRAM

Féljande kapitel innehdller de teorier och modeller som utgér var referensram. Teorierna
och modellerna anvdnds fér att analysera den empiriska informationen vi samlat in. Ka-
pitlet inleds med en beskrivning av intern styrning och kontroll utifrdn COSO:s ramverk.
Efterféljande avsnitt beskriver Porters femkraftsmodell samt principal-agentteorin vilka

fungerar som de "glaségon” vi sétter pd oss fér analysen i kapitel fem.

3.1 INTERN STYRNING OCH KONTROLL

Oversittningen till svenska av det engelska begreppet internal control har under 1ang tid
diskuterats menar Wikland (2012). Det engelska ordet control betyder i forsta hand
styrning och i andra hand kontroll och sdledes borde den svenska dversittningen vara

intern styrning och kontroll och inte internkontroll som ofta anvands.

Synen pa intern styrning och kontroll har inte alltid varit densamma utan den har ut-
vecklats och forandrats over tid. Langre tillbaka i tiden begransades begreppet till att
endast omfatta risken att felaktigheter skedde vad galler bokféring och finansiella rap-
porter. Nu har begreppet utvecklats till att &ven omfatta dgarnas intresse och investe-
ringar genom att foretagets betydande risker, bade inom finansiell och operativ verk-
samhet, hanteras effektivt (Styf, 2011). Wikland (2012) menar att intern styrning och
kontroll handlar om att uppna méalen med verksamheten, hantera risker som hindrar
malen fran att uppnas samt de atgiarder och kontroller som infors for att hantera de
identifierade riskerna. Haglund et al (2005) podngterar att intern styrning och kontroll
inte ar ett mal eller en rutin i sig utan ett hjalpmedel som i stor utstrackning ar integre-
rad i verksamhetens ordinarie aktiviteter. P4 grund av detta ar alla, saval ledningen som
ovriga anstillda, involverade i arbetet pa olika satt. Nyttan med interna kontroller anser
Jokipii (2010) vara att de 6verlag hjalper foretag att formedla en rattvisande bild i sina
finansiella rapporter och att visa att lagar samt regler foljs i den finansiella rapporte-

ringen.
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3.2 COSO-MODELLEN

Ar 1992 utvecklade The Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Com-
mission (COSO) standarden som kom att kallas for COSO:s ramverk for intern styrning
och kontroll. Haglund et al (2005) lyfter fram att ramverket dr av allman karaktar och
diarmed kan anvandas for saval privat som offentlig verksamhet samt for bade stora och
sma organisationer. Enligt COSO (2011) bestar COSO-modellen av fem sammanhang-

ande komponenter av lika stor betydelse:

o Kontrollmiljé (Control Environment)

o Riskbeddmning (Risk Assessment)

o Kontrollaktiviteter (Control Activities)

o Information och kommunikation (Information and Communication)

o Overvakning (Monotoring Activities)

De fyra forsta komponenterna omfattar konstruktion och drift av system for intern styr-
ning och kontroll och den femte syftar till att sdkerstilla att den interna styrningen och
kontrollen fortsatter att fungera effektivt (COSO, 2008). Enligt Wikland (2012) ar det
viktigt att den interna styrningen och kontrollen ses som en hel process i foretaget, att
flera aktiviteter tillsammans leder till foretagets uppsatta mal. Han papekar att kompo-
nenterna maste verka tillsammans for att skapa en god intern styrning och kontroll
samt finnas i alla relevanta delar i organisationen, vilket dven understryks av FAR
(2006). Wikland (2012) exemplifierar att om det finns stora brister i informationen och
kommunikationen kommer inte riskbedémningen och 6vervakningen att fungera kor-

rekt.

f: j‘a fé’

Information & Com,

Monitoring Actlvities

Figur 1. Kélla: COSO (2011)
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De fem kontrollkomponenterna maste kooperera med de tre malomradena for intern
styrning och kontroll for att astadkomma en helhetssyn pa den interna styrningen och
kontrollen (Haglund et al, 2005). Malomradena ar effektivitet och produktivitet i verk-
samheten, tillforlitlig rapportering samt féljsamhet mot lagar och regler och bendmns
operations, reporting och compliance i kuben. Sambandet mellan malen och komponen-
terna visas i COSO-kuben ovan dar dven en tredje dimension illustreras. Den tredje di-
mensionen visar den organisatoriska strukturen i underavdelningar sasom divisioner,

dotterbolag, operativa enheter eller funktioner (COSO, 2011).

Den ursprungliga COSO-modellen som nyss beskrivits har legat till grund for utveckling-
en av en utvidgad modell dar man breddar riskhanteringen till fler omraden och kom-
ponenter. Denna utvecklade modell bendmns COSO ERM, dar ERM star for Enterprise
Risk Management (Wikland, 2012). I denna studie valdes att endast anvidnda den ur-
sprungliga COSO-modellen med farre komponenter. Detta val har baserats pa att vart
fallféretag ar ett mindre foretag och en utvidgad modell med fler analysaspekter hade

darfor blivit 6verflodig.

3.2.1 KONTROLLMILJO

Wikland (2012) och Haglund et al (2005) forklarar att kontrollmiljon markerar atmo-
sfaren i ett foretag och paverkar den medvetenhet till kontroll som finns hos medarbe-
tarna. Enligt Haglund et al (2005) skapas kontrollmiljon av médnniskorna i foretaget.
Wikland (2012) forklarar att det ar upp till ledningen att en sund kontrollmiljé genom-
syrar hela organisationen. COSO (2011) menar att kontrollmiljon ar utgangspunkten for
arbetet med intern styrning och kontroll da det dr denna som anger vilken ordning och
struktur som foreligger i foretaget samt vilka standarder och processer som ska efterfol-
jas och tillimpas. Enligt Wikland (2012) bestar kontrollmiljon till stor del av mjuka kon-
troller, som till exempel att stiarka foretagskulturen och skapa en god stimning pa ar-

betsplatsen.

Inom komponenten kontrollmiljé beskriver COSO (2011) nagra olika principer som bor
beaktas for att skapa en optimal kontrollmiljo. For det forsta ar det viktigt att organisat-
ionen visar engagemang for integritetsskydd och etiska varden. Wikland (2012) ndmner
att man ska férmedla etiska virden om vad som godkanns och inte godkanns i foretaget.
Enligt Romney & Steinbart (2012) bor foretaget ha en nedskriven uppforandekod som
beskriver vad som ar acceptabelt beteende och vad som inte ar det for att stodja foreta-

gets integritet. Uppforandekoden ar riktlinjer for hur féretaget ska bedriva verksamhet-
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en med hansyn till etiska, sociala och miljoméassiga aspekter. Enligt forfattarna ar det
viktigt att hela personalen har last och forstatt uppforandekoden. Den andra principen
enligt COSO (2011) innebdr att styrelsen visar upp en oberoende ledning och utévar
overvakning av arbetet med intern styrning och kontroll. I princip tre forklaras att det ar
av stort varde att ledningen ansvarar for tillsyn av strukturer, rapporteringsvagar samt
lampliga befogenheter och ansvarsférdelningar. Den fjarde principen lyfter upp vikten
av att organisationen prioriterar och visar ett engagemang for att attrahera, utveckla
och behalla kompetenta och betydelsefulla individer inom organisationen. Slutligen bor
organisationen enligt princip fem halla individer ansvariga for deras del i den interna

kontrollprocessen i stravan efter att uppna organisationens utsatta mal.

For att den interna styrningen och kontrollen skall fungera optimalt och for att forsakra
sig om att personalen lagger fokus pa arbetet ar fragor som ror bland annat anstall-
ningsvillkor och ersittningsformer en viktig del av kontrollmiljon (COSO, 2011 &
Wikland, 2012).

3.2.2 RISKBEDOMNING

I ramverket for intern styrning och kontroll definieras risk som mdojligheten att en han-
delse kommer att intrdaffa som negativt paverkar maluppfyllelsen (COSO, 2011). Varje
organisation paverkas av risker pa alla nivaer oavsett storlek, struktur och industri, men
i olika omfattningar. Enligt Wikland (2012) handlar riskbedémning framst om ledning-
ens och personalens uppfattning om riskbegreppet. COSO (2011) skriver att riskbe-
domning innebdr identifiering och analys av relevanta risker for att uppna organisation-
ens mal samt att det utgor basen for att bestimma hur riskerna ska hanteras. Wikland
(2012) och Romney & Steinbart (2012) menar att riskerna ska analyseras med utgangs-
punkt fran en kombinerad effekt av deras sannolikhet samt de konsekvenser som de
medfor. Haglund et al (2005) belyser svarigheter som kan uppsta nar det galler att skilja
pa risker och sannolikhetspaverkande faktorer. Risker kan utgoras av att fakturans
uppgifter manipuleras eller att fakturaregister raderas av misstag. Sannolikhetspaver-
kande faktorer & andra sidan kan vara bristande kompetens hos de anstéllda eller av-

saknad av dokumentation.

Risker kan uppsta pa grund av externa samt interna faktorer (Haglund et al, 2005). De
externa faktorerna kan bestd av till exempel omvérldsrisker eller finansiella risker. Vi-
dare kan de interna faktorerna vara kopplade till verksamhetsrisker sdsom forandrad

ledning och organisation eller kompetensen hos de anstillda. Romney & Steinbart
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(2012) anser att det finns fyra sitt att bemota en uppkommen risk pa. For det forsta kan
risken reduceras genom en implementering av ett internt system for risk. Ett annat for-
hallningssatt ar att acceptera risken och dess utfall. Man kan adven dela eller fora vidare
risken till ndgon annan sdsom ett forsakringsbolag. Till sist kan man undvika risken helt

genom att till exempel inte expandera som tankt eller silja en division.

3.2.3 KONTROLLAKTIVITETER

Haglund et al (2005) beskriver kontrollaktiviteter som de konkreta atgarder som an-
vands for att motverka, minska eller eliminera risker. Arwinge (2010) och Wikland
(2012) menar att kontrollaktiviteterna kan vara saval riktlinjer som rutiner som ska se
till att ledningens beslut uppfylls. Kontrollaktiviteterna kan enligt COSO (2011) vara
bdde automatiska och manuella samt ha ett féorebyggande eller upptickande syfte.
Arwinge (2010) och COSO (2011) lyfter upp ett antal exempel pa kontrollaktiviteter
sasom utvecklingssamtal, verifikationer, avstdmningar, attestrutiner och genomgangar
av verksamhetens resultat. Wikland (2012) ndmner utbildningar som en form av en
manuell och férebyggande kontrollaktivitet. De automatiska kontrollerna ar ofta inbad-
dade i foretagets IT-system. Enligt Wikland har automatiserade kontroller blivit allt van-

ligare men detta innebar inte att manuella kontroller helt kommer att utebli framéver.

Om kontrollerna implementeras i bérjan av uppbyggnaden av organisationen kommer
resultatet att vara mer effektivt anser Romney & Steinbart (2012). De belyser dven be-
tydelsen av att en individ inte far for mycket ansvar, till exempel att ensam ha rattighet-
en att godkdnna transaktioner. Kontrollaktiviteterna bor vara lampliga i hela organisat-
ionen, pa alla nivaer och i alla funktioner for att de ska fungera optimalt (Arwinge,
2010). For att skapa effektiva och fungerande kontrollaktiviteter kravs det enligt
Wikland (2012) att man matchar dem mot foretagets mal, de mest grundlaggande ris-

kerna samt kontrollmiljén.

3.2.4 INFORMATION OCH KOMMUNIKATION

Wikland (2012) forklarar i sin bok vikten av information. Informationen ar grunden i
den interna styrningen och kontrollen dd denna medfor att anstdllda kan utféra sina
arbetsuppgifter och att ledningen kan driva och styra hela verksamheten. Bdde extern
och intern information férekommer och bearbetas till stora delar i foretagens stora IT-
system vilket medfor att dessa system ar av sarskild vikt for foretagen. Haglund et al

(2005) asyftar att informations- och kommunikationskanalerna kan vara bade formella
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och informella och att de maste betraktas som betydelsefulla delar i det samlade styr-
och kontrollsystemet. Stor del av foretagets information formedlas dock direkt mellan
individer och darmed finns det en risk att viktig information filtreras bort och férsvin-
ner pa vagen. Bade Wikland (2012) och COSO (2011) lyfter fram vikten av att all till-
ganglig information i ett foretag maste kunna floda fritt at alla hall inom organisationen,

bdde uppat och nedat men dven at sidled.

Kommunikation handlar om dialoger mellan tva eller flera personer eller enheter i fore-
taget. Wikland (2012) beskriver att det krdvs en god kommunikation mellan parterna i
foretaget for att inte riskera att viktig information forsvinner da den passerar manga
individer. COSO (2011) poangterar vikten av att hogsta ledningen signalerar klara bud-
skap till sina anstéllda och att hela organisationen tar arbetet med intern styrning och
kontroll pa allvar. For att arbetet i foretaget ska bli sa effektivt som mdojligt kravs det
inte bara att ledningen tar sitt ansvar i kontrollfrdgorna utan dven de anstdllda maste
forstd sin roll i arbetet med intern styrning och kontroll samt vara medvetna om hur
olika processer paverkar varandra som en helhet. Kommunikationen kan inte endast
fungera internt utan den maste dven fungera externt med exempelvis leverantdrer,

kunder, dgare samt myndigheter.

3.2.5 OVERVAKNING

Den femte komponenten 6vervakning ses som en viktig del for att organisationen ska
kunna beddma effektiviteten av den interna styrningen och kontrollen (COSO, 2008).
Interna styr- och kontrollsystem behover kontinuerligt 6vervakas, féljas upp och utvér-
deras genom lopande 6vervakningsdtgarder och uppféljningar. Wikland (2012) papekar
att avsaknad av dessa atgirder kan leda till att den interna kontrollen och styrningen
forsdmras och inte anpassas till omvarldsférandringar samt omstéllningar inom organi-
sationen. Overvakningen knyter samman samtliga fem COSO-komponenter och kan
bland annat bidra till att identifiera och korrigera problem i den interna styrningen och
kontrollen, producera mer tillforlitlig information samt forbereda korrekta finansiella
rapporter i tid. COSO (2012) menar att internrevisorer kan vara till hjalp vid dvervak-
ningen av en organisation da de kan ge en oberoende bild av effektiviteten i foretagets

olika processer.
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Det finns tre grundlaggande element som paverkar dvervakningens effektivitet menar

Arwinge (2010):

o Kontrollmiljén dar évervakningen ar verksam.
o Effektiv prioritering av 6vervakningsforfaranden.

o Kommunikationsstruktur for 6vervakning.

Forstaelse for kontrollmiljéon ar en avgérande faktor och organisationen bor darfor ha
en struktur som gor det mojligt att lampliga personer med ratt kompetens far de 6ver-
vakande rollerna. Det andra elementet papekar att prioritering av resurser bor éverva-
gas och allokeras dar évervakningen behdvs som mest. Kommunikationsstrukturen for
overvakning ar viktigt for att handskas med risker och olampligheter. Syftet ar att un-
derlatta for organisationen att risker och andra olampligheter skall kunna kommunice-

ras effektivt (Arwinge, 2010).

3.3 PORTERS FEMKRAFTSMODELL

Magretta (2012) beskriver att Porters syn pa meningen med konkurrens inte enbart
handlar om att sld ut sina motstadndare utan dven om att faktiskt silja. Porter (1979)
menar att det ord vi far fram om vi sldr upp ordet konkurrens ar alldeles for snavt och
pessimistiskt. Hogsta prioritet for ett foretag bor vara att tjana pengar och att vara lon-
samt. Magretta (2012) och Alvesson & Svenningsson (2012) belyser att enligt Porter
involverar kampen om att bli lI6nsam inte endast motstdndarna. Porters (2008) fem-
kraftsmodell bygger pa tanken att det inte endast dr de befintliga féoretagen i branschen
som paverkar konkurrenssituationen utan aven tryck fran kunder, leverantorer, substi-

tut och nya aktorer.

Nya
aktorer
’/' & ;3‘*\ S - // S~
[ \ . . /'/ _
i‘ Kunder j Befintlig ‘ Let‘é,')?-l;n
< konkurrens\
Substitut

Figur 2. Porters femkraftsmodell (egenkonstruerad)
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3.3.1 KUNDERS FORHANDLINGSSTYRKA

Om ett foretag har starka kunder kan detta innebara att de forsoker fanga mer varde
genom att utnyttja sin kraft till att tvinga ner foretagets priser, krava battre kvalité eller
mer service, vilket i sin tur driver upp foretagets kostnader (Porter, 2008). Enligt
Magretta (2012) och Alvesson & Svenningsson (2012) kommer de kunder som ar mest
priskédnsliga och har manga olika leverantérer att valja mellan att utnyttja sin férhand-
lingsstyrka. Porter (2008) menar att om kunderna kan kdpa en motsvarande produkt
eller tjanst hos ndgon annan tenderar de att utnyttja sin forhandlingsstyrka genom att

stdlla sdljarna mot varandra och pa sa sitt sdnka marknadspriserna.

3.3.2 LEVERANTORERS FORHANDLINGSSTYRKA

Alvesson & Svenningsson (2012) beskriver att leverantérerna kan fa lénsamheten i
branschen att sjunka genom att de anvander sin forhandlingsstyrka till att krava ett
hogre pris for sina tjanster eller dra ner pa produktkvalitén. Kraftfulla leverantorer ten-
derar enligt Porter (2008) att behalla mer av vardet vid affaren for sig sjdlva. Om det
finns flera alternativa leverantoérer och liknande produkter for kunderna har leveranto-
rerna svagare forhandlingsstyrka (Alvesson & Svenningsson, 2012). Magretta (2012)
menar att ett foretag bor vara val insatt i sina leverantorers styrkor for att inte forlora

sin egen lonsamhet till forman for deras.

3.3.3 HOT FRAN SUBSTITUT

Ett substitut dr enligt Porter (2008) en produkt eller en tjinst som tillfredsstaller
samma behov som foretagets egna produkter eller tjdnster. Hot fran substitut ar ofta
svart att skydda sig mot da de vanligtvis kommer valdigt plotsligt fran ovantade hall.
Magretta (2012) skriver att hot fran substitut dven ar svart att beakta da de ofta ligger
langre fram i tiden. Enligt Porter (2008) ar hoten sarskilt patagliga da det inte gar at sa
mycket resurser for koparen att byta till substitutet. For att bedoma det verkliga hotet
av substituteten bor fokus forst och framst ligga pa de ekonomiska aspekterna dar man
jamfor priset och kvalitén pa substitutet jamfort med foretagets egna produkter

(Magretta, 2012).
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3.3.4 ETABLERINGSHOT FRAN NYA AKTORER

Porter (2008) beskriver att nya aktdrer ar ett stort konkurrenshot pa den befintliga
marknaden. Hoten for nyetablering beror till stor del pa hur hoga intradesbarriarer det
finns i branschen menar Alvesson & Svenningsson (2012). Intradesbarridrerna kan vara
utformade av lagar och regler men de kan dven uppkomma da det ar alldeles for hoga
kostnader forknippade med intrdde pa marknaden (Porter, 2008). Fortsattningsvis for-
klarar Porter att de hot som nya aktérer medfor ar att priserna halls pa en lagre niva,
vilket bidrar till en forsdmrad lI6nsamhet. Utan hot hade foretagen kunnat ta hogre be-
talt, vilket inte fungerar nu da det skulle locka atskilliga nya aktorer in pa marknaden.
En annan orsak till minskad l6nsamhet pa grund av nya aktdrer ar att de redan etable-
rade foretagen maste spendera mer pengar pa sina kunder for att tillgodose deras be-

hov.

3.3.5 BEFINTLIG KONKURRENS

Konkurrensen mellan redan etablerade foretag pa marknaden &r en starkt bidragande
orsak till att Ionsamheten for foretag sjunker. Ett foretags vinst ar ofta ett annat foretags
forlust vilket enligt Porter (2008) gor konkurrensen till ett nollsummespel for mark-
naden som helhet. Konkurrensen kan enligt honom ta manga olika former och upptrada
pa flertalet olika satt. Ofta konkurrerar de befintliga foretagen bort det varde de skapar
genom att overfora detta till kunderna. Denna vardedverforing sker framst genom att
foretagen tar pa sig storre kostnader eller sidnker priserna pa sina varor/tjanster i syfte

att vara mer konkurrenskraftiga pa marknaden (Magretta, 2012).

3.4 PRINCIPAL-AGENTTEORIN

Alvesson & Svenningsson (2012) och Tricker (2012) beskriver Corporate Governance
(bolagsstyrning) som ett begrepp vilket reglerar hur rattigheter och skyldigheter alloke-
ras mellan olika parter sdsom &gare, styrelse och foretagsledning. Principal-agentteorin
ar en del av den dgandestyrningsproblematik som uppkommer vid Corporate Gover-
nance. Alvesson & Svenningsson (2012) belyser att man idag gatt fran att dgaren utgjort
foretagsledning till en situation med globala och publika foretag med mdjlighet till akti-
ekop. Forklaringen bakom detta scenario ar att finansmarknaden har utvecklats mar-
kant under det senaste drhundradet, vilket har skapat ett behov av att delegera det ope-
rativa ledningsansvaret till en grupp med professionell expertis. Detta har i sin tur lett

till att dgarnas direkta kontroll éver investeringarna har minskat.
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Utgangspunkten i principal-agentteorin forklarar Alvesson & Svenningsson (2012) och
Tricker (2012) ar att det finns ett tydligt sarskiljande mellan dgande och kontroll av ett
foretag. Enligt Jensen & Meckling (1994) ar en underliggande faktor for teorin att agen-
tens och principalens gemensamma mal ar att var for sig vinstmaximera. Alvesson &
Svenningsson (2012) beskriver att fokus i teorin mestadels ligger pa forhdllanden mel-

lan aktérer inom redovisningsomradet.

Ger uppdrag

Utfor uppdrag

Figur 3. Principal-agentteorin (egenkonstruerad)

Foretagets dgare ar de riskbarande huvudméannen eller principalerna och foretagsled-
ningen dr principalernas beslutsfattande ombud eller agent. Principalen ger agenten ett
uppdrag som agenten utfor mot ersattning i form av till exempel 16n, bonus eller utdel-
ning pa aktier. De tva inblandade aktérerna innehar olika mangd information som kan
vara av olika kvalité, den uppfattas alltsa som asymmetrisk. Davis et al (1997) talar om
att agenten innehar en informationsférdel. De menar pa att en agent med information i
sin hand kommer utnyttja denna foér egen vinning. Enligt Davis et al har principal-
agentteorin sin grund i att agenten, den som ska utfora ett uppdrag, tar vara pa mojlig-

heten att verka i egensyfte. Forfattarna bendmner detta beteende for self-serving.

Eisenhardt (1989) skriver i en studie att principal-agentteorin inte bara ar tillimpbar
mellan dgare kontra ombud utan ocksa vid andra relationer innehdllande asymmetrisk
information. Teorin kan till exempel tillampas i ett forhallande mellan en chef och en

anstalld eller mellan ett moderbolag och ett dotterbolag.

Nar agenten vinstmaximerar ar risken stor att detta sker pa bekostnad av principalen
(Davis et al, 1997). Intressekonflikter mellan principal och agent kan enligt Alvesson &

Svenningsson (2012) och Mintz (2005) uppsta pa grund av att agenten inte alltid agerar
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for att maximera principalens intressen. Konflikterna skapar agentkostnader, det vill
sdga kostnader som ska se till att principalens intressen maximeras. Vanliga agentkost-
nader ar externa revisorer, men dven kostnader for att utforma och genomdriva kon-
trakt mellan inblandade parter. For att principalen ska undvika att drabbas av att agen-
ten handlar i egensyfte infors olika kontrollmekanismer 6ver agentens verksamhet (Da-
vis et al, 1997), till exempel genom att implementera system for intern styrning och kon-

troll (Alvesson & Svenningsson, 2012 & Mintz, 2005).

Principalen kan dock inte alltid se till sa att agenten agerar efter principalens basta, ofta
pa grund av kostsamma observationsprocesser eller komplexa transaktioner. Mintz
(2005) papekar att det ar ett dilemma att konstruera regler och incitament for att fa
agenten att agera enligt principalens begiran. Han menar att det vanligaste tillviaga-
gangssattet for att 16sa detta scenario ar att knyta an agentens ersittning till foretagets

finansiella prestation.
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4. EMPIRI

I detta kapitel kommer Vi att presentera den empiriska data vi har inforskaffat. Vi bérjar
med att beskriva fallféretaget och de personer vi har intervjuat. Vi redogér sedan fér hur
féretaget arbetar med intern styrning och kontroll utifrdn COSO-ramverket. Integrerat
med beskrivningen av hur de arbetar férklarar vi dven varfér de arbetar med intern styr-

ning och kontroll.

4.1 INLEDANDE OM FALLFORETAGET

Enligt foretagets hemsida dr de en forskningsdriven ladkemedelskoncern som adgnar sig
at att identifiera, utveckla och marknadsféra innovativa produkter inom framférallt om-
radena urologi, gynekologi och gastroenterologi (mag- och tarmsjukdomar). Genom att
skapa innovativa lakemedel som forbattrar livskvalitén for barn och vuxna varlden 6ver
har foretaget under de senaste 20 dren vunnit internationellt erkdnnande. Foretaget
grundades ar 1950 i Malmo av en lakare fodd i Tyskland, men som under andra varlds-
kriget kom till Sverige. En av hans soner tilltridde som VD ar 1988 och idag ar han sty-
relseordférande samt agare till foretaget. Foretaget ar och har varit pionjarer inom pep-
tidforskning. Peptider ar biologiskt mycket aktiva substanser som produceras av krop-
pen sjilv. Malet for foretaget vid starten ar 1950 var, och ar fortfarande, att tillverka

effektiva lakemedel pa kroppens villkor.

Foretaget har egna produktionsanlaggningar i nio olika lander, bland annat i Tyskland,
Tjeckien, Schweiz, Israel, Kina och snart dven i USA och Indien. Forskningsbolag finns
framforallt i USA, Danmark och Israel. Runt om i varlden finns dven cirka 50 marknads-
och forsdljningsbolag som representerar ungefiar 90 lander, till exempel sker forsalj-
ningen i Island via det danska bolaget. Totalt sett finns det idag omkring 4 500 anstéllda
varlden 6ver. Ar 1990 omsatte koncernen 60 miljoner EURO och ar 2012 hade omsitt-
ningen 6kat till 6ver 1 200 miljoner EURO. Huvudkontor finns sedan ett antal ar tillbaka

i Saint-Prex i Schweiz.

Marknadsbolaget for Sverige ar beldget i Malmoé och ar det enda foretaget verksamt i
Sverige. Tidigare fanns det dven ett produktionsbolag, men detta ar nedlagt sedan cirka
atta ar tillbaka. I Sverige ar omsattningen cirka 175 miljoner kronor. I Malm® finns tjugo
anstillda varav tretton arbetar pd kontoret och sju ar sdljare bosatta runt om i landet. I

var studie har vi framst inriktat oss pa intern styrning och kontroll pa marknadsbolaget
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i Sverige, men da samtliga dotterbolag inom koncernen fdljer huvudkontorets direktiv
har dessa dven beaktats. Den legala strukturen i foretaget sammanfattas i nedanstaende

bild.

Figur 4. Koncernens organisationsstruktur (egenkonstruerad)

Marknads- och forsiljningsbolagen ar fran och med i ar uppdelade i sex regioner, namli-
gen USA, Kanada, Latinamerika, Europa, Mellanostern (inklusive Turkiet och Afrika)
samt Asien. Europa star for cirka 40 % av den totala omséttningen. Varje region har sin
egen chef som rapporterar direkt under foretagets CEO. Europa i sin tur ar féorutom de
fyra storsta landerna (Frankrike, Tyskland, England och Italien) indelat i subregioner
varav Norden dr en. Dessa subregioner har skapats for att Europachefen och hans con-
troller inte ska behova ha kontakt med samtliga 40 lander, det 4r med andra ord en form

av kommunikationsstruktur.

Det svenska marknadsbolagets VD ar utover denna position dven Nordenansvarig, det
vill sdga han ar chef 6ver 6vriga VD:ar i Norden (Finland, Danmark och Norge). Han ar-
betar med hela affirsprocessen som tar sin utgangspunkt i budgetprocessen, affarspla-
ner, implementeringar, uppfoljningar och prognoser. Som VD ar dven ledarskap en stor
del av hans arbete da han maste coacha och inspirera kollegor att gora bra ifran sig. Han

har arbetat pa foretaget i snart elva ar.

Ekonomichefen har arbetat pa foretaget i snart 33 ar och har hand om all administration
och ekonomi. Det innebdr att hon ar ansvarig for bokforing, rapportering, arsbokslut,
budget, prognoser, intern kontroll, skatt och dven léner samt kontor (reception, lokaler

och kontorsmaterial). Forutom Sverige ar hon dven ekonomichef fér Norge.
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Ekonomichefen pa marknadsbolaget i Danmark (och dven Finland) supporterar Norden
ansvarig (Sveriges VD) for konsolideringen av Norden. I fortsittningen bendmner vi
honom Ekonomidirektéren. Tillsammans har de manatliga moéten, oftast videokonferen-
ser, med Europachefen och hans controller. Han har arbetat pa foretaget i atta ar. Hans

arbete bestar forutom konsolideringen av samma uppgifter som Sveriges ekonomichef.

Forsdljningscontrollern (framéver kallad controllern) boérjade pa foretaget som ekono-
miassistent och har nu arbetat dar i 15 ar. Hon forklarar att hon framférallt arbetar med
ekonomi och att hennes framsta uppgifter bestar av att fylla i olika forsaljningsrapporter
samt analysera dessa, fakturering och hjilpa till med dvriga forekommande uppgifter
inom ekonomiomradet. Controllern dr dven koordinator inom riskbedémningen. Hon

arbetar i Malmo och hennes ansvarsomrade innefattar bade Sverige och Norge.
Den externa revisorn borjade pa revisionsbyran direkt efter sin Civilekonomexamen pa

Lunds universitet. Hon arbetar pa kontoret i Malmo6 men spenderar den mesta tiden ute

hos kunder. Revisorn har arbetat med fallfdretaget i cirka tva ar.

4.2 INTERN STYRNING OCH KONTROLL I FALLFORETAGET

Intern styrning och kontroll dr enligt samtliga intervjuade ett omrade som foretaget
borjat lagga storre vikt pa den senaste tiden. For ungefar fem ar sedan borjade de ytligt
att arbeta med intern styrning och kontroll men detta gillde framst den finansiella rap-
porteringen menar ekonomichefen. Det ar inte forrdn ar 2012 som de har borjat ga in pa
begreppet mer pa djupet. P4 huvudkontoret i Schweiz arbetar idag tva personer pa hel-
tid med att skapa standardmallar rérande intern styrning och kontroll och att skicka ut
informationen till samtliga dotterbolag. I Sverige ligger det mesta arbetet pa ekonomi-
avdelningen, men i vissa processer maste de ta hjalp av 6vriga anstdllda pa kontoret.
VD:n ar foretagets firmatecknare och ar alltid ytterst ansvarig for det svenska mark-
nadsbolaget. Han har dock delegerat det praktiska arbetet med intern styrning och kon-
troll till ekonomichefen som i sin tur tar hjalp av controllern och 6vriga anstillda. VD:n
upplever att han ar val insatt i arbetet da han l6pande for diskussioner med ekonomi-
chefen om dmnet och ofta hamnar i situationer dar det blir en naturlig del av samtalet.
Amnet har verkligen kommit "upp p& tapeten” den senaste tiden och det tas upp i olika

sammanhang dar de hogsta cheferna traffas forklarar han.
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Inom foretaget betraktas riskbedémning (de kallar det for riskmonitorering) och intern
styrning och kontroll som tva olika processer berdttar Ekonomidirektéren. Han menar
att de tva processerna har en nara lank till varandra och ar starkt sammankopplade och
diarmed beroende av varandra. Controllern fortydligar att riskbeddmning handlar om
att studera allt som skulle kunna intraffa medan man i den interna styrningen och kon-
trollen tittar pa det man faktiskt har och det man faktiskt gor. Riskbedomning ar alltsa

ett vidare perspektiv dar man férsoker tdnka utanfor ramarna.

VD:n och controllern berattar under intervjuerna att de inte kdnner till COSO-modellen.
Ekonomichefen forklarar att hon har hort talats om modellen men att hon inte har na-
gon information om huvudkontoret arbetar utifrdn denna eller inte. Controllern ar dock
overtygad om att huvudkontoret arbetar efter ndgon modell och att de i sitt arbete ham-
tat inspiration fran andra foretag. Det svenska marknadsbolaget far som tidigare namnt
alla dokument gillande arbetet med intern styrning och kontroll fran huvudkontoret i

Schweiz och det ar alltsa de som driver alla processer.

Huvudkontoret formedlar tre mal for god intern styrning och kontroll till sina dotterbo-

lag:

o Riktigheti den finansiella rapporteringen: Det framsta syftet med de interna
kontrollerna ar att minska risken for felaktiga eller otillforlitliga bokslut. Detta
ar viktigt inte bara for den lagstadgade revisionen utan ocksa for ledningsin-

formation och for rapporter som affarsbeslut grundas pa.

o Efterlevnad av lagar och férordningar: Intern styrning och kontroll forsdakrar att

verksamheten 6verensstaimmer med tillampliga lagar och férordningar.

o Effektiva och produktiva verksamheter: Interna kontroller inbyggda i en affars-
process sikerstdller att den finansiella rapporteringen och efterlevnaden av ma-

len ovan uppnas pa det mest effektiva sattet.

De intervjuade pa foretaget anser att de inte kan arbeta med intern styrning och kontroll
mycket mer dn vad man gor idag. Den externa revisorn bedéomer dven hon att foretagets

interna styrning och kontroll ar god utifran de forutsattningar de har.

"Vi kan se att de dr ett vilskétt bolag och att de har bra ordning och reda” menar hon.
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Trots detta ndmner ekonomichefen under en intervju:

“Oegentligheter kan alltid forekomma, de gdr inte att eliminera helt. Vill folk sd finns det

alltid sma kryphdl, men det handlar om begrdnsade belopp. Inget som vdrt foretag faller

o n

pd.

4.2.1 KONTROLLMILJO

Foretaget vill vara ledande inom ldkemedelsbranschen och har alltid framfért denna
onskan till sina medarbetare. De ar vidldigt mdna om att virna om foretagets rykte och
satter alltid manniskan i fokus, sdval medarbetare som patienter och lakare. Foretaget
har genom aren arbetat langsiktigt och inte tagit allt for stora risker. Controllern siager
att man kan arbeta langsiktigt pa grund av att man inte dr borsnoterade och dirmed inte
har nagra aktiedgare som kraver arlig avkastning pa satsat kapital. Det svenska mark-
nadsbolaget upplevs som ett typiskt svenskt foretag med en platt organisationsstruktur
dar alla anstéllda far gora sin rost hord. Ekonomichefen forklarar vidare att tydlighet ar
det viktigaste for foretagskulturen. Foretaget kommunicerar darfér mycket tydligt vilka
varderingar som styr samt informerar om vart de vill vara om fem ar och nar-var-hur de
ska vixa, det vill sdga visionen. Hon forklarar vidare att "kulturen sitter i viggarna”. De
ar flera stycken anstéllda som varit med under 80-talet, da grundaren sjilv var relativt
aktiv i bolaget och sedan nar sonen tilltradde som VD. Foretaget praglades verkligen av
familjen pa den tiden och redan da var manniskan i fokus. Alla anstillda kdnde mycket
for dgaren och han var generos tillbaka, detta resulterade i motiverade och hogpreste-
rande medarbetare. De "gamla medarbetarna” har lyckats fora detta vidare i det svenska
marknadsbolaget. Hon forklarar vidare att det sjalvklart inte ar sa i alla bolag i koncer-
nen. Manga bolag ar nystartade och dar kdnner de varken grundare eller dgare. Control-
lern tillagger ocksa att det ar mycket bra stdmning bland de anstéllda pa foretaget och
hogt i tak. VD:n anser att narheten till grundaren/agaren ar en anledning till den entre-

prendrsanda som lange har symboliserat foretaget:

“Trots att vi vixer sd att det knakar och lider delvis av vixtvirk kommer vi frdn smd om-
stdndigheter. Man kan sdga att vi dr stora och smd pd samma gdng. Entreprenérsandan
finns fortfarande kvar men samtidigt krockar den med de centraliserade processerna som

huvudkontoret styr”.

Det ar de senaste aren som foretaget har fatt en allt mer centraliserad styrning efter fler

direktiv och riktlinjer fran huvudkontoret menar VD:n och ekonomichefen. Majoriteten
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av dotterbolagen fungerar dock fortfarande som egna bolag och enligt ekonomichefen
har man stor frihet under ansvar. Som dotterbolags-VD berattar VD:n att han fortfa-
rande kidnner att han har stor frihet trots centraliseringen. Centraliseringen i foretaget
marks tydligt genom de direktiv som huvudkontoret formedlar gillande intern styrning
och kontroll. Dessa direktiv ar sjdlvklart en stor anledning till att marknadsbolaget i
Sverige lagger ner mycket arbete pa kontrollarbetet. VD:n tror inte att de hade arbetat
med intern styrning och kontroll lika mycket som de gor idag utan huvudkontorets di-
rektiv, men dnda i stor utstrackning. Han menar att han tror pa att ha en tydlig process
och struktur pa det som gors och inte endast arbetar ad hoc. Om det inte finns ett ram-

verk kring vad som gors ar det ingen som vet vad som galler.

Ekonomichefen forklarar att i ar styr den interna styrningen och kontrollen bonusarna.
Alla ekonomichefer ska ha 30 % eller 40 % bonusmal pa intern styrning och kontroll.
Ekonomichefen menar vidare att hon i sin tur ger mal till sina medarbetare och for att

de ska motiveras av att uppfylla dessa dr dven de bonusgrundande.

Huvudkontoret i Schweiz har ett 6nskemal om att koncernen ska likna ett borsnoterat
bolag. VD:n, ekonomichefen och controllern siger att ett genomgaende mal for foretaget

ar att arbeta som ett borsnoterat foretag gor:

“Vi arbetar som om vi vore pd borsen”.

Fortsattningsvis forklarar VD:n att om en framtida borsintroduktion skulle bli aktuell
vill man vara forberedd och bara “kunna trycka pa knappen”. Han menar att brister i
den interna styrningen och kontrollen inte ska vara ett hinder om de i framtiden gar pa
borsen eller om dgaren vill sélja foretaget. Ekonomichefen forklarar vidare att det ar
mycket viktigt att redan nu signalera budskapet av att foretaget ar en serios part pa

marknaden och att de tar det ansvar som kan forvantas av dem.

Under en av vara intervjuer med ekonomichefen far vi ta del av ett dokument som kan
liknas med en uppférandekod, se Figur 5. Dokumentet bendmns “Business Ethics and
Conflict of Interest Policy” och behandlar foretagets filosofi, intressekonflikter, allmanna
bestammelser och affiarsetik. Inom framforallt omradet etik har de valdigt tydliga rikt-
linjer och de har dven skapat en etisk avdelning dar controllern forklarar att hon har

rollen som etik koordinator.

28



BUSINESS ETHICS AND CONFLICT OF INTEREST POLICY

INTRODUCTION

is committed to conducting business in a fair, honest and sound manner to help assure
that the long-term interests of its stakeholders are being served. As part of this commitment, this
Business Ethics and Conflict of Interest Policy sets out the policies and procedures for the fair and
honest business practices and behavior that expects from its Employees.

Figur 5. "Business Ethics and Conflict of Interest Policy”

Pa foretagets interna intranat har alla anstillda tillgang till deras “Standard Operating
Procedures”, forkortat SOPAR. Detta ar detaljerade instruktioner och regler pa hur allt i
foretaget ska fungera och hur det ska utféras. En SOP kan till exempel handla om hur
broschyr tas fram eller hur papperssortering pa kontoret fungerar till storre processer
sasom tillverkning. SOPAR skrivs och kommuniceras av huvudkontoret och finns sedan
tillgdngliga for all personal inom koncernen. Det finns dven lokala SOPAR som endast ar
gallande for foretaget i Sverige. En av de viktigaste SOPARNA heter “Delegation of Aut-
hority” och ar en attestinstruktion som talar om vem som far skriva pa fakturor, till vilka

belopp detta far ske och sa vidare.

4.2.2 RISKBEDOMNING

VD:n berattar att ett par ar tillbaka i tiden nar féretaget var mindre och mer entrepre-
norsdrivna var det inte lika stort fokus pa foretagets risker utan mer pa att driva affarer.
Han menar att marknaden tidigare var mer forutsdgbar men har genomgatt stora for-
andringar den senaste tiden vilket gjort den mer dynamisk med fler hotbilder. Idag ar
det mer som star pa spel for foretaget och riskarbetet har darfor prioriterats hogre for

att vara sd beredda som majligt pa oférutsedda handelser.

Controllern forklarar att hon tillsammans med ledningsgruppen foérra aret hade en
workshop om riskbeddmning dar de forsokte komma fram till alla tinkbara risker for
det svenska marknadsbolaget, stora som sma3, inom alla moéjliga omraden. Alla risker
fick en vardering pa en femgradig skala genom en bedémning av sannolikheten for varje
enskild risk samt de konsekvenser som hade uppstatt om risken intraffat. Enligt control-
lern kom de under workshopen fram till bade externa och interna foretagsrisker, men

de externa ar mer patagliga och fick dirmed hogre varderingar.

En av de storsta externa riskerna menar VD:n, ekonomichefen och controllern ir att

Tandvards- och lakemedelsformansverket, TLV, hela tiden forsoker pressa ner priserna
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pa likemedel da detta ar en valdigt dyr kostnad fér samhallet. P4 senare tid har dven
apoteken lagt sig i striden om prispressning da de vill minska sina kostnader och fa en
allt hogre marginal pa bekostnad av lakemedelsforetagens vinster. Med sin dkade for-
handlingsstyrka forsoker apoteken dven fa egen distributionsratt av foretagets lakeme-
del. VD:n berattar att strukturen for hela l1akemedelsprissattningen kommer att forand-
ras pa grund av att staten ska spara pengar. Detta menar han kommer drabba hela indu-
strin negativt. Kraven frdn TLV 6kar hela tiden och till skillnad fran forr kravs det nu
mer hilsoekonomisk data for att fa ett godkdnnande av ett lakemedel. Idag begirs det
flera ars studier dar det ska kunna pavisas hur ekonomiskt férsvarbart ett lakemedel ar
jamfort med de produkter som redan finns pa marknaden. Controllern forklarar att de
Okade kraven fran TLV ar positiva men att de gor det svarare for foretaget att nad ut pa

marknaden.

Till bolagets riskomraden ndmner Ekonomidirektoren ocksad konsekvenserna som upp-
star ndr patentet pa ett lakemedel 16per ut. Nar ett lakemedelspatent loper ut kommer
det ofta generika (kopior) vilket brukar innebéra att priserna sdanks med upp till 80 %.
Foretaget valjer oftast att f6lja med i denna prisspiral da det ar viktigt for produktionen
att bevara volymerna, men sjalvklart minskar intdkterna. Ofta minskar dven volymen da
det finns fler dn ett foretag med samma produkt. VD:n och ekonomichefen beradttar om
ett patent som gick ut for ett antal ar sedan dar det senare kom ett generika som gjorde

att foretaget tvingades sanka sitt pris pa produkten med cirka 70 %.

Ett annat riskomrade for foretaget ar enligt ekonomichefen parallellimport av lakeme-
del. Med detta menas att andra foretag koper upp foretagets originallakemedel i ett 1ag-
prisland i Europa, till exempel i Spanien eller i Italien, packar om dessa i sina egna for-
packningar och sedan siljer dessa for ndgon krona billigare. Apoteken ar tvungna att
expediera det billigaste ldkemedlet och detta medfor att intdkterna for det svenska
marknadsbolaget minskar och kan i varsta fall leda till att det maste ldggas ned. Parallel-
limporten har blivit mer pataglig sedan privatiseringen av apoteken ar 2009 och den
okade rorligheten inom Europa. Idag dgs tva tredjedelar av apoteken av privata aktorer

med vinstintresse.

Bade ekonomichefen och controllern beskriver under vara moten ytterligare en risk
som har blivit mer pataglig sedan privatiseringen av apoteken dgde rum. Efter privatise-
ringen kan apoteken ga i konkurs och om detta sker riskerar foretaget att inte fa betalt

for sina salda produkter. Det dr ndmligen foretaget som star for risken att inte fa betalt
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trots att de har salt vidare sina varor till grossisten. De betonar att &ven om det finns en
risk for konkurs far man aldrig neka nagon vid en forsaljning. For att skydda sig mot
konkursrisken bland de privata apoteken berattar VD:n att de har tecknat en kreditfor-
sdkring som har gjort att de dr mycket mer skyddad jamfort med tidigare. Ekonomidi-
rektdren och VD:n berattar att dven uppkdp och fusioner av apoteken kan ske. Risken
med detta ligger i att desto storre apotekskedjan blir, desto mer makt och 6kad férhand-

lingsstyrka far den gentemot foretaget.

Som en stor extern risk ndmner controllern ocksa att det har blivit svarare for foretaget
att traffa lakare och darmed silja sina produkter. Tidigare kunde man traffa lakare "lite
hur som helst” men idag kravs det att man har nagot nytt att komma med som inte har
sagts tidigare. Att fa traffa lakare ar en slags marknadsforing dar information om sina

produkter sprids.

Controllern och ekonomichefen forklarar att de interna riskerna framst handlar om per-
sonalen. Att marknadsféra ldakemedel bygger till stor del pa relationer, dd det inom
manga omraden finns produkter som ar tdmligen likartade. Om nagon av dessa perso-
ner som har byggt upp relationen med ldkarna slutar finns det en risk att lakarna éver-
gar till ndgot annat preparat. Den anstillde kan dessutom bli anstélld i det konkurre-
rande bolaget. Det finns ocksa en risk i att om en slutar sa tar den personen med sig fler
till det nya bolaget. Som en intern risk ndmner de ocksa att ndgon med en tyngre tjanst
och viktig kompetens blir langvarigt sjuk. VD:n belyser ocksa att den pagdende centrali-
seringen utgor en risk mot foretaget da de riskerar att forlora entreprenérskapet och

initiativformagan hos personalen och att foretaget blir for byrdkratiskt.

4.2.3 KONTROLLAKTIVITETER

Ekonomichefen och controllern berattar att foretaget i slutet av ar 2012 fick detaljerade
standardmallar fran huvudkontoret pa hur arbetet med intern styrning och kontroll ska
fungera inom foretagets huvudprocesser. Standardmallarna som kallas for “Internal
Control Matrices” skapades for nio olika processer: Finansiell rapportering, inkép, HR &
loner, forsaljning & kundfordringar, anlaggningstillgdngar, bankverksamhet, lager, skatt
och produktion. I Sverige arbetas det med samtliga omrdden med undantag fran pro-
duktion da ett sddant bolag inte finns har. Dokumenten bearbetas l6pande och sa fort de
ar fardiga ska de laggas upp pa foretagets gemensamma intranat dar samtliga landers
dokument finns tillgdngliga. Vid férandringar av nagon rutin ar det viktigt att doku-

mentationerna uppdateras, minst en gang om aret. Varje niva ska beskrivas valdigt de-
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taljerat i dokumenten och ska bland annat innehalla en beskrivning av kontrollaktivite-
tens mal, den finansiella risken man férsoker reducera, vem som ar ansvarig for aktivite-
ten och huvudkontorets forslag till kontrollaktivitet. Respektive ekonomichef dr sedan
ansvarig for att uppdatera dokumentet med lokala kontrollbeskrivningar som i detalj
ska forklara hur foretaget uppfyller varje kontrollmal. Bilden nedan visar de huvudru-

briker som dr gemensamma for samtliga omraden.
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Figur 6. “Internal Control Matrices”

Enligt huvudkontorets anvisningar kring intern styrning och kontroll kan kontrollaktivi-
teterna vara manuella eller automatiska processer. Processerna har inforts for att an-
tingen forhindra att en risk intraffar (d.v.s. en féorebyggande kontroll) eller for att identi-
fiera om en risk/hdndelse kan ha intraffat (d.v.s. en upptickande kontroll). Ekonomiche-
fen beskriver att man inne i foretagets ekonomisystem forséker bygga in mangder av
olika automatiska kontroller. Som ett exempel kan ndmnas att man har lagt in en sparr
pa att kundkrediter hogst far uppga till 20 miljoner. Om man férsoker fakturera efter det
att beloppsgransen har natts siger systemet ifran och ingen forsaljning kan ske till kun-

den.

Ekonomichefen och controllern betonar de begransningar man som ett mindre foretag
har nar det giller att segregera arbetsuppgifter. Huvudkontoret vill att foretaget har en
stor ekonomiavdelning med en tydlig uppdelning av arbetsuppgifter, en sa kallad “Seg-
regation of Duties”. | deras optimala varld har man en person som tar emot posten, en
andra som ankomststdmplar fakturan, en tredje som konterar, en fjarde som lagger in
fakturan i ekonomisystemet och en femte som skoter betalningen. Pa grund av foreta-

gets litenhet maste extra manga manuella kontroller goras forklarar ekonomichefen:

“Om man inte har méjlighet att segregera mdste man skapa fler manuella kontroller”.

Dessa kontroller kan handla om att stimma av vilka nya leverantérer som anvéants, vilka

andringar som skett bland kundkrediterna eller att fakturorna har ratt attester. Ekono-
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michefen forklarar att de varje manad stimmer av samtliga balanskonton for att sedan
utreda och ratta till eventuella avvikelser. Alla medarbetare har dven personliga inlogg-
ningsidentiteter i IT-systemen och darfor ar det enkelt att se vem som har gjort vad. Hon
berattar dven att det ar specificerat vilka behorigheter varje person har samt att det

finns en attestordning som styr vem som far attestera och till vilka belopp.

Foretagets regler kring attester har fran och med i ar dndrats som ett tillagg till "Segre-
gation of Duties”. Efter direktiv fran huvudkontoret har en princip kallad fér fyra-6gon-
principen inforts som innebar att fakturor med en kostnad 6verstigande 2 000 EURO
maste signeras och attesteras av tva medarbetare. Controllern menar att denna férand-
ring ar positiv dd den medfor en extra garanti att ingenting gar snett. Dock har den dven
medfort en del svarigheter dd man inte alltid ar tillrackligt manga anstédllda med at-
testratt pa kontoret. Ofta dr det ndgon hogre uppsatt inom foretaget som maste attestera

vilket kan gora attestarbetet tidskravande da dessa personer inte alltid ar tillgdngliga.

Varje ar maste foretagets registreringsansvarige ga igenom vissa SOPAR. Det kan handla
om sadana som beror samtliga anstéllda eller endast ekonomiavdelningen eller ledning-
en. | januari gick man till exempel igenom SOPEN om attestinstruktioner. Den ansvariga
har till uppgift att fora in en logg pa att alla har fatt informationen med en viss regel-
bundenhet. De berorda ar skyldiga att lasa igenom och skriva under att de tagit del av
informationen. Detta menar controllern kan ses som en slags intern kontroll fast fran ett

annat hall dd man sikerstéller att informationen nar ut till involverade parter.

Transaction Company Signing Authority
1 Local Contracts
Supply contracts for goods and services GM & FM or

GM & BUM or GM & RM

2 Purchase Orders of non-inventory goods &
services (operating expenses)
GM & FM or GM & BUM or
> EUR 10.000 up to EUR 200.000 GM&RM
>EUR 2.000 < EUR 10.000 GM or FM jointly with staff
according to the local DoA
< EUR 2.000 Staff according to the local DoA

Figur 7. En av féretagets SOPAR kallad "Company Signing Authority”

VD:n framhaver dven vikten av foretagets personalsamtal som en av deras kontrollakti-

viteter. Varje arsskifte sker ett skriftligt utvecklingssamtal utifran en standardiserad
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process dar bade specifika mal och personliga mal for aret satts upp. For till exempel
ekonomichefen kan de personliga malen vara kopplade till hur val man skoter de inter-
na kontrollerna och dessa mal ar bonusgrundande. For att aterkoppla till malen genom-
fors en muntlig dialog under sommaren dar det foljs upp hur val malen ar pa vag att

uppfyllas.

Samtliga intervjupersoner betonar vikten av att ha en ordentlig intern styrning och kon-
troll for foretagets egen skull och att arbetet fraimst kommer inifran. Kontrollaktivite-
terna hjalper till att s langt som mojligt skydda sig fran oegentligheter och upptiacka
felaktigheter samt att atgdrda dem sa snabbt som mojligt. Detta arbete hoppas foretaget

ses som en kvalitetsstaimpel men de vill framforallt ha “ryggen fri”.

Ekonomidirektdren sidger under en intervju:

“Ju bittre interna kontroller - desto bdttre kédnsla har man i magen och desto bdttre kan

man sova pd nétterna”.

4.2.4 INFORMATION OCH KOMMUNIKATION

En stor anledning till varfor arbetet med intern styrning och kontroll fatt stort fokus ar
att foretaget vill virna om sitt goda rykte och starka varumarke. Att alltid vara ledande
och ett foretag i stindig utveckling ar budskap som genom alla ar har kommunicerats
fran hogsta ledningen till de anstillda. Vetskapen om de stora ekonomiska skandaler
som har skett i bland annat USA samt de oegentligheter som tidigare uppstatt inom kon-
cernen menar Ekonomidirektéren dr en stor anledning till att huvudkontoret borjat
informera och kommunicera vikten av en god intern styrning och kontroll. VD:n berattar
vidare om vikten av att informera och gora alla anstdllda medvetna om de hotbilder och

risker som foretaget dagligen moter.

For att informera och kommunicera information inom foretaget anvands framst intrana-
tet dir de anstallda via personliga inloggningar har mojlighet att ta del av all vasentlig
foretagsinformation. Enligt controllern ar intranitet bade en slags intern kontrollfunkt-
ion samt en kommunikationskanal av storsta vikt. Aven om mycket information sprids
via intranatet lyfter bade VD:n och ekonomichefen fram vikten av foretagets interna
moten. Varje vecka samlas kontorspersonalen for ett mandagsmote dar man tar upp
vasentlig information rérande foretaget. Det ar framforallt pd dessa mdéten man kom-

municerar vad som sker inom intern styrning och kontroll samt diskuterar riskhante-
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ringen med de anstidllda. Ekonomidirektoren lyfter fram att arbetet med intern styrning
och kontroll har bidragit till en 6kad 6ppenhet och kommunikation bland personalen.
Han menar att de i storre utstrackning an tidigare belyser problematiska situationer och
tillsammans "vrider och vinder” pa olika alternativ for att komma fram till de basta 16s-

ningarna.

Som en stor information- och kommunikationskanal ndmner VD:n dven foretagets kick-
offs som arrangeras tva ganger om aret. Under dessa samlas samtliga anstillda fran Sve-
rige och man gar igenom sadant som regler och policys som alla berdrs av. Ekonomiche-
fen beskriver dven att alla ekonomiansvariga varlden 6ver samlas en gang per ar for
genomgangar och utbildningar dar intern styrning och kontroll fran och med ar 2012 ar
en stor del av det hela. Vidare medverkar samtliga VD:ar och 6vrig nyckelpersonal pa
stora konferenser varje ar dar viktig information enkelt kan spridas. Olika anstillda ges
olika utbildningar for att utvecklas pa basta sitt, men det ar framforallt ekonomiavdel-
ningarna som ges utbildningar inom intern styrning och kontroll da det &r de som ar

ytterst ansvariga for omradet.

Néar det giller fragor rorande etik genomfordes for ett tag sedan ett arbete for att upp-
marksamma detta viktiga omrdde. En frivillig undersékning skickades da ut till de an-
stallda dar de fick ett antal etiska situationer att ta stillning till. De medverkande hade
olika alternativ att vilja mellan och det visade sig att det ofta uppkommer “graa situat-
ioner” dar det inte alltid finns ett sjalvklart val. Controllern menar att detta 4r nagot som
foretaget har tagit lardom av och fokus har efter undersékningen legat pa att reda ut de
“graa situationerna” sa att alla vet hur de ska handla i framtiden. Ekonomichefen ater-

kommer ofta till att betona vikten av att alltid se till manniskans basta:

“Mdnniskan dr viktigare dn lénsamheten”.

VD:n tar upp att det svenska marknadsbolaget har en platt organisation vilket gor att
mycket kommunikation sker direkt till sin chef. Om oegentligheter uppstar vill han att
rapportering sa langt som mojligt ska kunna ske till sin chef eller till chefens chef och att
de tillsammans kommer fram till en eventuell atgird. Det finns ocksa en mojlighet att
direkt kontakta en HR-avdelning i Kopenhamn. Han ndmner dven att en sista utvig ar
att ringa ett anonymt samtal till en alertline i USA. Alertline ska framforallt anvindas om

en anstilld inte dr bekvdm med att ta upp problemen mellan fyra 6gon nar det galler
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allvarligare och kansligare situationer sdsom missbruksproblem, sexuella trakasserier

eller forskingring.

4.2.5 OVERVAKNING

Enligt controllern har man ingen internrevisor i Sverige pa grund av foretagets storlek
utan denna typ av funktioner finns pa huvudkontoret. De storre bolagen i koncernen
“rakar ut for” en internrevision varje ar medan det for 6vriga sker ungefar var tredje ar
forklarar ekonomichefen. Dock tittar revisorn pa tva ar at gangen sa hon betonar vikten
av att alltid se till att ha alla papper i ordning. Sommaren 2011 kom en ansvarig fran
huvudkontoret till Sverige som stannade i tva veckor och noggrant granskade foretaget.

Han gick igenom allt i minsta detalj och de anstéllda blev véldigt imponerade pa honom.

“Vi har vdldigt bra ordning pd vdra saker, men visst har vi smd svagheter som till exempel
att vi glémt scdtta en bilaga till en faktura. Han hittade allt, dven fast saker stod pd svenska

och han inte kunde ett ord svenska” forklarar controllern.

Ekonomichefen fortydligar att revisorn inte ger sig forran han har hittat ett antal punk-
ter att kommentera. Huvudkontoret gor daven regelbundna kontroller av foretagets
intranat for att se till sa att allt fungerar som det ska. Utdver den interna revisionen har
foretaget externa revisorer. Den revisor vi intervjuade berattar att de ar ute hos foreta-
get tva ganger om aret, men det dr en och samma revision som utfors. Under hdosten sker
en forvaltningsgranskning och under varen gors en bokslutsgranskning. Revisorn be-
skriver att den externa revisionen framforallt ska se till att drsredovisningen ger en

rattvisande bild men att dven den interna styrningen och kontrollen granskas:

”Internrevisorernas rapport ger oss en indikation pd hur féretagets interna kontroll funge-
rar. Vi forlitar oss dock inte pd den fér vdr revision, men den dr en utgdngspunkt ndr vi

planerar vdrt arbete”.

Lakemedelsverket, LV, utfor ocksa kontroller som kan vara bade féranmélda och spon-
tana. Dessa kontroller kan anses vara viktigare dn de interna dd LV omedelbart kan
stdnga ner foretaget om de hittar grova fel. Myndigheten kan dra in féretagets partihan-
delstillstand vilket de maste ha for att kunna bedriva handel med lakemedel.

For att huvudkontoret ska kunna granska foretagens arbete med intern styrning och
kontroll maste de fran och med i ar varje kvartal rapportera till hogsta ledningen i

Schweiz. Ekonomichefen menar att detta dven blir en sorts utviardering av sig sjalv.
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Rapporteringen sker utifran ett formaliserat dokument som ska undertecknas av bade
VD:n och ekonomichefen. I rapporteringsdokumentet ska det fyllas i hur langt de har
kommit i sitt arbete, hur val de uppfyller det som skrivits i de atta olika kontrolldoku-
menten samt om de har lagt upp dessa pa intranitet. Det ska dven beskrivas hur manga
kontrollaktiviteter som finns inom varje huvudprocess och hur manga av dessa som i
dagslaget ar implementerade. Hur langt foretaget har kommit sitt arbete ar en procen-
tuell berdkning av hur manga kontrollaktiviteter som implementerats och belyses med
rott (ej implementerat), gront (implementerat) eller gult (delvis implementerat). For

bolaget i Sverige ser siffrorna ut pa féljande satt:

Imolemented Partially To be
P Implemented implemented

Figur 8. En del av rapporteringsdokumentet bendmnt "Internal Control Self Assesment”

Utifran koncernens internationella perspektiv ar tillverkningen den avdelning som ar
mest 0vervakad pa grund av alla de konsekvenser som kan uppstd om nagot gar fel till
under produktionen. Att forsaljning sker till ratt kunder dr ocksa nagot som hart éver-
vakas. I Sverige ar detta inte nagot stort problem da de endast saljer till en kund. Det
finns dock marknadsbolag i koncernen med 6ver 2 000 kunder och da ar det viktigt att
se till sa att alla dessa har ett partihandelstillstand. [ Sverige ar registreringsavdelningen
en av de mest kontrollerade da samtliga likemedel maste registreras och godkdannas av
ldkemedelsverket innan de kommer ut till forsiljning. Den ansvariga fér denna avdel-
ning maste se till att varje lakemedel har korrekt forpackning nar det giller texter, far-
ger samt sprak. Hon ser dven till s3 att de foljer myndigheternas krav och att de uttryck-

er sig korrekt i marknadsforingen.

Foretaget upplever inte endast krav fran myndigheter utan enligt VD:n dr det manga
intressenter som har "ett finger med i spelet”. Samtliga intervjuade menar att fértroen-
det fran intressenterna 6kar om de kan visa att de har bra ordning “pa saker och ting”.
Ekonomidirektoren lyfter specifikt fram kreditgivarnas 6kade krav pd att de maste
kunna visa upp sitt arbete. De vill ha sdkerhet for sina 1dn och kunna lita pa att de siffror
som foretaget visar stimmer. Foretagets externa revisor forklarar att kraven som stalls

fran intressenterna till stor del beror pa den bransch som de befinner sig i.
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5. ANALYS

Vi kommer i detta kapitel analysera hur féretaget arbetar med intern styrning och kon-
troll utifrdn de fem komponenterna i COSO:s ramverk. Integrerat inom de olika komponen-
terna kommer vi dven att anvdnda Porters femkraftsmodell och principal-agentteorin fér
att analysera varfér de arbetar med intern styrning och kontroll. Kapitlet avslutas med tvd
avsnitt ddr anledningarna till varfér foretagets interna styrnings- och kontrollarbete ser

ut som det gér utifrdn Porters femkraftsmodell samt principal-agentteorin sammanfattas.

5.1 COSO-MODELLEN

Foretaget i Sverige arbetar inte direkt efter COSO-modellen i sitt interna styrnings- och
kontrollarbete. Ekonomichefen berattar att hon har hort talas om COSO-modellen, men
resterande tre intervjuade pa foretaget saknar kinnedom om den. Huvudkontoret dri-
ver alla processer inom intern styrning och kontroll och ingen av de intervjuade har
ndgon information om huruvida de har haft modellen som utgangspunkt i sina direktiv
inom omradet. Vid en ndrmare granskning och jaimforelse mellan huvudkontorets an-
visningar och COSO-modellen uppdagas dock flertalet 6verrensstimmelser. De huvud-
mal som huvudkontoret formedlar med den interna styrningen och kontrollen (effekti-
vitet och produktivitet i verksamheten, tillforlitlig finansiell rapportering samt efterlev-
nad av ldmpliga lagar och regler) verkar vara hamtade direkt ifrdan COSO:s ramverk.

Samtliga komponenter inom COSO-modellen kan ses i foretaget och kommer forklaras i

resterande analys. Eko-
nomidirektoren forklarar
dock att foretaget ser
riskbeddomning som en
egen process, franskild,
men dnda samverkande
med den resterande in-

terna styrningen och kon-

Monitoring Actlyities

trollen.

Figur 9. Killa: COSO (2011) (modifierad)

38



5.1.1 KONTROLLMILJO

For att skapa en optimal kontrollmiljé6 menar COSO (2011) att det ar viktigt att organi-
sationen visar engagemang for integritetsskydd och etiska virden. Romney & Steinbart
(2012) belyser vikten av att ha en nedskriven uppférandekod om hur foretaget ska for-
halla sig pa ett etiskt, socialt och miljomassigt satt. Ekonomichefen forklarar att de har
ett dokument som kan liknas vid en uppforandekod. Dokumentet bendmns “Business
Ethics and Conflict of Interest” och handlar om bland annat foretagets filosofi, intresse-
konflikter samt affarsetik. Wikland (2012) ndmner att man ska formedla etiska varden
om vad som godkidnns och inte godkidnns i foretaget. Etik dr ett omrade som foretaget
prioriterar och har manga riktlinjer inom. Pa foretaget har en etisk avdelning skapats
dar controllern har fatt rollen som etisk koordinator. Wikland (2012) menar att
kontrollmiljon till stor del bestar av mjuka kontroller, som till exempel att stirka fore-
tagskulturen och skapa en god stdmning pa arbetsplatsen. Controllern berittar att hon
upplever en mycket bra stimning bland de anstéllda och att foretagskulturen ar mycket
god. VD:n lyfter fram den entreprendrsanda som symboliserar foretaget och som finns
hos personalen. Det forviantas av medarbetarna att ta egna initiativ och vara delaktiga i
beslutsfattande processer. Enligt COSO (2011) bor foretaget halla individer ansvariga
for deras del i den interna kontrollprocessen for att uppna organisationens utsatta mal,

vilket stimmer 6verens med hur foretaget hanterar dessa fragor.

COSO (2011) forklarar att kontrollmiljon formar grunden for foretagets andra kompo-
nenter inom COSO-modellen da det ar denna som anger vilken ordning och struktur som
foreligger i foretaget. Ekonomichefen klarlagger att tydlighet ar det viktigaste for fore-
tagskulturen och att foretaget darfor tydligt kommunicerar vilka varderingar som styr.
Enligt Wikland (2012) ar det upp till ledningen att en sund kontrollmiljo genomsyrar
hela organisationen. VD:n pratar mycket om de konsekvenser som kan uppsta om allt
for manga beslut fattas pad en centraliserad niva. Han beskriver dock att majoriteten av
dotterbolagen fortfarande fungerar som egna bolag och att de har frihet under ansvar.
VD:n och ekonomichefen belyser samtidigt att foretaget de senaste aren fatt en allt mer
centraliserad styrning dar fler direktiv och riktlinjer fran huvudkontoret framforts.
Centraliseringen marks tydligt av i de direktiv och dokument man har fatt inom omradet

for intern styrning och kontroll.

Inom komponenten kontrollmiljo pa foretaget ar principal-agentteorin sarskilt framtra-

dande. Eisenhardt (1989) klargor att principal-agentteorin inte bara kan tillimpas i for-
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hidllandet mellan dgare och foretagsledning utan dven vid andra forhallanden med
asymmetrisk information, alltsa situationer dar inblandade aktorer innehar olika mangd
information med skild kvalité. I vart fall agerar huvudkontoret som principal och det
svenska marknadsbolaget som agent. Huvudkontoret vill fi samtliga dotterbolag att
agera efter deras intressen sa att koncernen som helhet nyttomaximerar. Alvesson &
Svenningsson (2012) och Tricker (2012) menar att principal-agentteorin har sin grund i
att alla aktorer, i vart fall bade det svenska marknadsbolaget samt huvudkontoret, drivs
av nyttomaximering. Den framsta anledningen till att marknadsbolaget i Sverige arbetar
med intern styrning och kontroll dr direktiven fran huvudkontoret. VD:n anar att de inte
hade arbetat lika mycket med intern styrning och kontroll utan direktiven, men anda i

relativt stor utstrackning. Han forklarar:

“Jag tror pd det hdr med att ha en tydlig process och struktur pd det man gér och inte end-
ast arbetar ad hoc. Man mdste ha ramverk kring det man gér, annars dr det ingen som vet

vad som gdller.”

Fortsattningsvis berattar ekonomichefen att efter direktiv fran huvudkontoret ska samt-
liga ekonomichefer i ar ha 30 eller 40 % bonusmal pa intern styrning och kontroll. Hon

beskriver:

“I dr dr det mycket bonusar som styr. Min bonus beror 60 % pd forsdljning och resultat, i
princip dr resten dr pd intern styrning och kontroll. SG mycket fokus har man alltsd satt pd

detta.”

Mintz (2005) papekar de svarigheter som finns i att konstruera regler och incitament
for att fa agenten att agera enligt principalens basta. Det vanligaste tillvigagangssattet
ar enligt honom att man knyter an agentens ersattning till foretagets finansiella prestat-
ion, vilket foretaget har gjort genom forsiljningsmalet. Vidare skapar det specifika
bonusmalet pa intern styrning och kontroll incitament fér agenten att uppfylla principa-

lens direktiv for omradet.

VD:n, ekonomichefen och controllern beskriver att ett gemensamt mal for foretaget ar
att arbeta pa samma sitt som ett borsnoterat foretag. Om det i framtiden blir aktuellt
med en borsintroduktion skulle foretaget fa aktiedgare som stiller krav pa avkastning
pa det kapital som de har satsat i foretaget. For att aktiedgarna ska var ndjda kravs det

att foretaget till stor del handlar i deras intresse. Det dr normalt detta férhallande, mel-
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lan aktiedgare och foretagsledning, som dsyftas nar man talar om principal-agentteori
(Alvesson & Svenningsson, 2012 & Tricker, 2012). Foretaget vet inte om en bdrsintro-
duktion ar aktuell inom den niarmsta tiden, men de vill vara val forberedda om det skulle
ske. En eventuell borsintroduktion skulle innebéra stérre patryckningar fran fler akto-
rer kring arbetet med intern styrning och kontroll. Ekonomichefen menar att det ar vik-

tigt att redan nu signalera budskapet att de ar en serids part pa marknaden.

Under vara intervjuer med foretaget har det tydligt framgatt att de ar ett foretag som vill
vara ledande inom ldkemedelsbranschen och som varnar om sitt i branschen goda rykte.
Att manniskan ska vara i fokus ar ett annat ledande budskap som ar starkt forankrat i
foretaget och hos dess medarbetare. Porter (2008) menar att foretag bor fokusera pa att
tjdna pengar och att vara lonsamma. Pa foretaget ser man att prioriteringen av manni-
skan, savadl medarbetare som kunder, ar en vag till Ionsamhet och ett budskap som kan
starka foretagets konkurrenskraft. Ekonomichefen belyser att l6nsamheten ar viktig,

men att “manniskan alltid ska komma forst”.

Utan avsevart stort risktagande har foretaget genom aren arbetat langsiktigt, men dnda
uppnatt en hog tillvaxt. Porter (2008) menar att det dr konkurrensen mellan etablerade
parter pd marknaden som gor sa att Ionsamheten sjunker. Porters teori om lénsamhet
skiljer sig at fran foretagets verklighet da deras lonsamhet har okat stadigt de senaste

aren samtidigt som konkurrensen pa marknaden blivit mer pataglig.

5.1.2 RISKBEDOMNING

COSO (2011) anser att identifiering och analys av relevanta risker ar viktigt att beakta
for att kunna uppnd organisationens mal. Vidare podngterar Wikland (2012) och
Romney & Steinbart (2012) att riskerna ska analyseras med utgangspunkt fran en kom-
binerad effekt av deras sannolikhet och vilka konsekvenser de kan medféra. Detta
gjorde foretaget i en workshop dar controllern tillsammans med ledningsgruppen for-
sokte komma fram till alla mdjliga risker for det svenska marknadsbolaget. Alla risker
fick en viardering genom bedémning utifran sannolikheten att de skulle intrdffa samt

konsekvenserna som skulle uppsta om de intraffade.
Haglund et al (2005) forklarar att risker kan uppsta pa grund av interna samt externa

faktorer. De externa faktorerna kan till exempel bestd av finansiella risker eller om-

varldsrisker. Foretagets risker beskriver controllern framst som externa. Manga av
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dessa risker paverkas av omvarlden och sedan privatiseringen av apoteken upplever

foretaget att de har okat.

Privatiseringen har lett till fler apotek pa marknaden vilket kan vara positivt for foreta-
get da det betyder fler potentiella kunder. Ett 6kat antal apotek kan dock dven leda till
hogre konkurrens apoteken emellan. Apoteken dr nu i stérre utstrackning an tidigare
beroende av lagre kostnader for att maximera sina vinster. Foljden av detta blir att apo-
teken borjar stélla krav pa lakemedelsforetagen som star for producering av deras va-
ror, nagot som VD:n forklarar att han den senaste tiden har fatt kinna pa. VD:n berattar
att apoteken onskar att ladkemedelsbolagen minskar sina marginaler for att gynna deras,
vilket inte &r mojligt i en sd konkurrensutsatt bransch. Apoteken forsoker bland annat
forhandla till sig distributionsratt pa foretagets ldkemedel. Detta bidrar till att lagret hos
grossisten minskar och priset for foretaget stiger. Denna situation vill foretaget undvika
da det for dem skulle vara oerhort forlustbringande. Porter (2008) siager att det ofta
uppstar ett nollsummespel pa marknaden dar det ena foretagets vinst ar det andra fore-

tagets forlust, vilket vi tydligt kan se har.

Att antalet apotek avsevart okat kan i framtiden spds, om inte redan nu, leda till en
mattnad pd marknaden. Foljden av detta blir att apoteken antingen gar i konkurs eller
att det borjar ske uppkdp och fusioner inom branschen. Enligt VD:n ar uppkdp och fus-
ioner ett patagligt hot da apoteken i sa fall far en allt storre konkurrenskraft i forhand-
lingarna med foretaget och kan driva igenom mer av sina krav vilket i sin tur skulle pa-
verka foretagets lonsamhet. Porter (2008) beskriver att starka kunder genom sin for-
handlingskraft kan férsoka fanga mer varde. Kunderna férsoker ofta tvinga ner foreta-
gets priser, fa battre kvalité pa produkterna eller erhalla mer service vilket ar till nack-

del for foretaget dd konsekvenserna blir hogre kostnader.

En ytterligare risk for foretaget ar hotet fran substitut. Enligt Porter (2008) ar substitut
en produkt eller en tjanst som tillfredsstidller samma behov som foretagets egna produk-
ter och tjanster. Som ldkemedelsbolag har man under en langre tid patent pa sina lake-
medel, men nar patentet gar ut far dven andra bolag producera och silja produkter av
liknande slag pd marknaden. Dessa nya kopior, generika, kan siljas mycket billigare da
foretagen som producerat dem inte har nagra forskningskostnader. VD:n och ekonomi-
chefen berattar att for ndgot ar sedan nar ett av deras patent gick ut kom det ett gene-
rika som gjorde att foretaget tvingades sdnka sitt pris pa produkten med omkring 70 %,

vilket visade sig genom hela resultatrakningen. Porter (2008) beskriver att hot fran sub-
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stitut ar sarskilt svara att skydda sig mot och blir speciellt patagliga da det inte gar at sa
mycket resurser for koparen att byta till substitutet. Eftersom en generika uppfyller
samma behov som den ursprungliga produkten ar det endast priset man konkurrerar
om med vilket medfor forluster for det ursprungliga foretaget som har haft hoga kost-
nader i samband med framtagning och produktion. Apotekens numera allt storre fokus
pa vinst har gjort att de foresprakar produkter av lagre pris, detta gor substituten i form

av generika sarskilt attraktiva.

Apotekens 6nskan om vinstmaximering har lett till ytterligare en risk som enligt eko-
nomichefen dven har 6kat sedan privatiseringen. Denna risk framtrader i form av paral-
lellimport, vilket innebar att apoteken koper upp lakemedelsforetagens originalproduk-
ter i ett lagprisland och sen siljer dem vidare i Sverige for att gora sa hog vinst som moj-
ligt. Man skulle kunna sdga att parallellimport ar en slags konkurrens mellan dotterbo-
lag inom samma koncern dar bolagen i lagprislander har en fordel gentemot resterande
bolag. Detta scenario kan forklaras av Porters fem krafter dar hot fran nya aktérer med-
for att priserna maste hallas pa en lagre niva vilket leder till en forsdmrad lénsamhet.
Dotterbolagen i lagprisldnderna kan ses som nya aktdérer dad de innan omregleringen

inte var aktiva forsaljningsparter pa den svenska apoteksmarknaden.

Hotet fran substitut och nya aktorer kan elimineras eller reduceras genom intradesbar-
ridrer till branschen. P3 ldkemedelsmarknaden ar TLV (Tandvards - och lakemedelsfor-
mansverket) och LV (Likemedelsverket) beslutande myndigheter. TLV sitter priser och
tar beslut om vilka ldkemedel som ska inga i hogkostnadsskyddet. LV utfardar partihan-
delstillstand vilket foretagen maste ha for att fa bedriva handel med lidkemedel. Om inte
deras krav efterlevs kan myndigheten stoppa lakemedelsforséljningen. Porter (2008)
och Alvesson & Svenningsson (2012) menar att hoten pa marknaden handlar om hur
stora intrddesbarridrer det finns i branschen. Porter beskriver hur intrddesbarridrer
kan uppkomma badde av lagar och av regler men dven pa grund av att det ar hoga kost-
nader forknippade med intraddet pa marknaden. TLV:s och LV:s krav kan ses som intra-

desbarridrer da verksamma foretag i branschen maste leva upp till deras foreskrifter.

Romney & Steinbart (2012) ndmner ett antal olika metoder for att bemota risker pa. Ett
satt ar att implementera ett system for risk, vilket foretaget kan sdgas ha gjort i form av
de dokument som skapades under workshopen. Ett annat vanligt forfarande menar for-
fattarna ar att foretaget delar med sig av risken till ndgon annan part sdsom ett forsak-

ringsbolag. Nar det giller till exempel risken for apotekskonkurser berattar VD:n att de
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har tagit en forsdkring mot detta. Forsakringen ska skydda foretaget vid eventuella kon-
kurser och se till sa att de inte star utan pengar da apoteken inte langre kan betala sina
fakturor. Romney & Steinbart (2012) beskriver att ett ytterligare féorhallningssatt ar att
acceptera risken och dess utfall, vilket kan sidgas vara fallet nar det géller foretagets in-
terna risker. Dessa risker beskriver ekonomichefen och controllern framst handlar om
att nagon i personalen slutar eller blir ldngvarigt sjuk, vilket ar svarare att skydda sig

mot.

5.1.3 KONTROLLAKTIVITETER

Ett satt for principalen att kontrollera att agenten utfér deras uppdrag enligt instrukt-
ioner och riktlinjer ar att implementera ett system for intern styrning och kontroll (Al-
vesson & Svenningsson, 2012 & Mintz, 2005). Principalen (huvudkontoret) behover
skapa kontroller och aktiviteter for att sdkerstilla agentens (det svenska marknadsbola-
get) handlande. Kontrollaktiviteter kan enligt Arwinge (2010) och Wikland (2012) an-
vandas for att se till sa att ledningens beslut uppfylls. Ekonomichefen och controllern
lyfter fram att de fran huvudkontoret far tydliga riktlinjer pad hur arbetet med intern
styrning och kontroll ska fungera och hur deras sa kallade “Internal Control Matrices”
ska bearbetas. Detta ar ett satt for huvudkontoret att se till sa att deras intressen beak-
tas av det svenska marknadsbolaget och att den interna styrningen och kontrollen fun-

gerar och dokumenteras efter deras 6nskan.

COSO (2011) beskriver kontrollaktiviteterna som automatiska eller manuella med ett
forbyggande eller upptickande syfte. Huvudkontorets beskriver genom sina anvisningar
kontrollaktiviteterna pa samma satt som COSO gor. Ekonomichefen forklarar att man i
foretagets ekonomisystem har byggt in olika automatiserade kontroller sdsom till ex-
empel kundkreditsparrar. Automatiserade kontroller har enligt Wikland (2012) blivit
allt vanligare, dock tror han inte att manuella kontroller helt kommer att utebli. Eko-
nomichefen forklarar att pa grund av foretagets storlek maste sarskilt manga manuella
kontroller goras, sdsom avstdmningar och liknande. Pa stérre bolag med flera hundra
anstillda ar det kanske mer lampligt med automatiska kontroller medan det i mindre

foretag kan ske mer manuellt.

“Om man inte har mdjlighet att segregera mdste man skapa fler manuella kontroller” be-

rattar ekonomichefen.
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Romney och Steinbart (2012) klarlagger vikten av ett en enskild individ inte innehar allt
for stort utrymme att kunna genomfora oegentligheter. Foretaget dr val medvetna om
detta och har sa langt som mojligt en tydlig segregering av arbetsuppgifter. Som ett steg
i segregationen har foretaget infort en fyra-6gon-princip som innebar att fakturor med
en kostnad pa dver 2 000 euro maste signeras och attesteras av tvd medarbetare. Eko-
nomichefen podngterar att risken for oegentligheter betydligt minskar om mer dn en
person dr inblandad i viktiga processer. Enligt ekonomichefen foljs samtliga balanskon-
ton upp manadsvis for att sedan utreda och ratta till eventuella avvikelser. Alla anstéllda
har dessutom personliga inloggningsidentiteter registrerat i foretagets ekonomisystem
vilket gor att det gar att skilja pa vem som har gjort vad. Wikland (2012) menar att detta

ar en typ av automatisk kontroll.

Wikland (2012) kategoriserar utbildningar som en férebyggande kontrollaktivitet. Eko-
nomichefen forklarar att for att hjalpa de anstéllda att utvecklas pa basta satt anpassas
utbildningarna efter deras arbetsuppgifter i foretaget. Inom intern styrning och kontroll
ar det framst ekonomiavdelningen som ges utbildningar da det dr de som ar ytterst an-
svariga for omradet. Alla anstéllda far dock ta del av informationen via foretagets intra-
nit och under interna moéten och konferenser. VD:n framhaver vidare vikten av att kon-
tinuerligt utféra utvecklingssamtal med personalen for att se till att foretagens samt
individens mal uppfylls. Arwinge (2010) och COSO (2011) bendmner utvecklingssamtal

som en slags rutin inom komponenten kontrollaktiviteter.

5.1.4 INFORMATION OCH KOMMUNIKATION

Haglund et al (2005) menar att styr- och kontrollsystemet bestar av bade formella och
informella informations- och kommunikationskanaler. Savél VD:n som ekonomichefen
berattar att bolagen i koncernen traffas ndgra ganger varje ar under bade formella och
informella omstdandigheter. Under dessa moten kan viktig information som samtliga
anstillda ar berorda av enkelt spridas. Information sprids dven genom foretagets intra-

ndt dar all personal via personliga inloggningar kan ta del av allt som beror foretaget.

Enligt Wikland (2012) ar det viktigt att information far fléda fritt i en organisation bade
upp, ner och i sidled. VD:n, ekonomichefen och controllern understryker att foretaget
har en platt organisationsstruktur dar alla far gora sin rost hérd och kommunikation

ofta sker direkt med varandra eller direkt till sin chef om nagot problem upplevs.
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Wikland (2012) forklarar ocksa vikten av att det ar “hogt i tak” for att minska risken att
vardefull information forsvinner pa vigen. Denna aspekt menar han ar sarskilt viktigt
for att formedla felaktigheter och liknande. VD:n beréattar att hans forhoppningar ar att
de anstidllda kommer direkt till honom vid problem eller misstankar om oegentligheter.
Denna mentalitet och det “hoga taket” ar en bidragande orsak till att spridning av in-
formation i foretaget fungerar bra. Att information férsvinner pa vigen ar alltid en risk
vid informationsspridning, men eftersom mycket information inom det svenska mark-
nadsbolaget sprids decentraliserat via personlig kommunikation dr chanserna mindre

till missforstand 4n om den hade formedlats indirekt.

Ekonomidirektdren anser att arbetet med intern styrning och kontroll har lett till en
o0kad oppenhet och kommunikation hos personalen. Att foretaget har en stark process
dar man vrider och vander pa allt anser han skapar en konkurrensférdel, frimst gente-

mot de kunder man konkurrerar om. Han menar:

“I slutdndan gynnar arbetet vdra kunder pd sd sdtt att de vet att vi dr ett foretag med full

kontroll pd vdr process och att de kan lita pd oss”.

Enligt Kinney (2000) ar vetskap om intern styrning och kontroll betydande féor manga
olika intressenter, bland annat fér handelspartners. Att skapa konkurrensférdelar har
blivit sarskilt viktigt sedan apoteksomregleringen dgde rum och en allt mer osdker
marknad skapades. Omregleringen bidrog till allt starkare kunder i form av de nu
vinstmaximerande apoteken. Genom sin allt intensivare forhandlingsstyrka kan starka
kunder genomfora sina krav vid affarsforhandlingar. Enligt Porter (2008) kan sddana
krav framtrdda genom begidran om lagre pris eller hogre service. Arbetet med intern
styrning och kontroll kan tillféra ett viarde for kunderna, inte i form av sankt pris, men
genom att de har information om att foretaget de koopererar med har bra ordning och
reda pa sin verksamhet. Kunderna far alltsa ett mervarde i form av en slags forsdkran
om att de har och gora med ett seriést och ansvarstagande foretag. Enligt Magretta
(2012) kan denna vardeoverforing innebdra hogre kostnader for foretaget men kan
dven ses som ett sitt att attrahera och behalla kunderna pad marknaden. Samtliga inter-
vjuade menar att intressenternas fortroende dkar om de kan visa att de har bra ordning
“pa saker och ting”. Behovet av att for foretagets intressenter visa upp vad de gor inom
intern styrning och kontroll kommer troligen att 6ka om foretaget gar upp pa borsen da

detta medfor fler intressenter.
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Foretaget ar vildigt mana om att virna om sitt goda rykte samt att alltid vara ledande
och i stindig utveckling. Om oegentlighet uppstar inom koncernen paverkar detta fore-
taget negativt och deras marknadsposition kan kraftigt forsdmras. Foretagets budskap
vill man férmedla utat till de externa intressenterna, men det ar forst och framst viktigt
att alla inom organisationen delar foretagets malsattningar och varderingar. Forhallan-
det mellan chefer och anstillda kan ses som ett principal-agent forhallande (Eisenhardt,
1989) dar cheferna ar principaler och de anstillda ar agenter. Agenternas mal ska kon-
gruera med principalernas for att uppna basta mdjliga resultat for foretaget. Foretagets
filosofi och budskap har darfér kommunicerats fran hogsta ledningen till samtliga dot-

terbolag som i sin tur formedlar vidare till sina anstillda via olika informationskanaler.

Sedan foretaget borjade arbeta mer med intern styrning och kontroll har dven storre
fokus lagts pa riskhantering och att sprida denna information inom foéretaget. Riskerna
som man under workshopen kom fram till handlar till stor del om de krafter som Porter
(2008) lyfter fram i sin femkraftsmodell, sisom hot fran substitut, kunders forhand-
lingsstyrka och hot fran nya aktoérer. Efter workshopen informerade och kommunice-
rade man om riskerna till all personal inom organisationen dar syftet var att 6ka deras
medvetenhet samt kunna bemoéta riskerna pa basta satt. Om alla i foretaget 4r medvetna
om de risker och den konkurrens de utsatts for kan de arbeta med dem mer proaktivt
samt lagga mer fokus pa den dagliga verksamheten. COSO (2011) papekar hur viktigt

det ar att hogsta ledningen signalerar klara budskap till de anstallda.

5.1.5 OVERVAKNING

Enligt COSO (2008) ar komponenten 6vervakning en viktig del for att organisationen
ska kunna bedoma effektiviteten av den interna styrningen och kontrollen. Lopande
uppfdljningar, rapportering av avvikelser samt utvarderingar ar till for att forbattra den
interna styrningen och kontrollen. Foretagets ekonomichef forklarar att sedan arbetet
med intern styrning och kontroll “verkligen togs upp pa tapeten” sker rapportering till
den hogsta ledningen i Schweiz varje kvartal som sedan foljer upp och granskar. Rap-
porteringen ska bland annat innehdlla information om hur langt de har kommit med
implementeringen av kontrollarbetet samt hur val de uppfyller det som skrivits i de

olika kontrolldokumenten. Detta menar hon dven blir en slags utvardering av sig sjalv.

Arwinge (2010) menar att det ar betydelsefullt att forsta kontrollmiljon eftersom det ar
dar som dvervakningen sker och att personer med ratt kompetens far de 6vervakande

rollerna. P4 grund av att mycket kommunikation sker decentraliserat pa Malmokontoret
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Okar 6vervakningen da varje enskild chef kommer niarmre golvet. Ekonomichefen 6ver-

vakas av VD:n som i sin tur 6vervakas av Europachefen.

Ekonomidirektdren och VD:n pratar om oegentligheter som tidigare uppstatt i andra
lander inom koncernen. Det finns lander som inte har “samma mentalitet och lojalitet”
gentemot arbetsgivare och medarbetare som i Norden, dessa lander kan darfér behoéva
mer Overvakning. Det finns foreteelser som ménniskor i Norden ser som sjalvklart bete-
ende och agerande, men som kan behéva regleras i lag eller genom riktlinjer i andra
lander. Arwinge (2010) papekar att prioritering av hur man allokerar sina resurser
inom o6vervakningen maste goras. Han menar att resurserna maste laggas dar behovet
av dvervakning ar som storst. I Sverige ar till exempel registreringsavdelningen en av de
mest kontrollerade da det ar upp till denna att foretaget foljer myndigheters krav om
produkterna man siljer. Utifran koncernens internationella perspektiv ar tillverkning
mest 0vervakad da det kan uppsta allvarliga konsekvenser om det ar fel pa nagot lake-

medel.

Alvesson & Svenningsson (2012) och Mintz (2005) skriver att det kan uppsta intresse-
konflikter mellan principalen och agenten av den anledningen att agenten inte alltid
agerar efter principalens intressen. Dessa konflikter skapar kostnader, sa kallade agent-
kostnader som ska se till sa att principalens intressen maximeras. Genom dvervakning
kan principalen begransa avvikande sysslor fran agentens sida. Huvudkontoret har lagt
ner mycket tid och resurser i samband med inférandet av intern styrning och kontroll
inom koncernen. Rapporteringen som sker varje kvartal dr ett sitt for principalen att
overvaka agentens arbete och begriansa de avvikande sysslorna. Resurserna som laggs
ner pa arbetet kan forklaras i form av agentkostnader da de har inforts for att fa agenten

(det svenska marknadsbolaget) att agera i principalens (huvudkontorets) intresse.

Kinney (2000) menar att vetskap om intern styrning och kontroll ar betydande for revi-
sorer. Enligt Alvesson & Svenningsson (2012) samt Mintz (2005) bestar agentkostnader
ofta av externa revisorer. Det svenska marknadsbolagets externa revisor forklarar att
deras revison framforallt ska se till sa att arsredovisningen ger en rattvisande bild, men
att dven den interna styrningen och kontrollen granskas. Som agentkostnad kan ocksa
ndmnas de funktioner som finns pa huvudkontoret i form av internrevisorer. Ekonomi-
chefen och controllern berattar att huvudkontoret skickar en internrevisor till samtliga
dotterbolag med jamna mellanrum. I Norden sker det ungefar var tredje ar men da tittar

revisorn pa tva ar at gangen. Internrevisorn dr mycket noggrann och ger sig inte forran
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han har hittat ett antal punkter att kommentera som foretaget sedan far i uppdrag att
forbattra. COSO (2012) menar att internrevisorer kan vara till hjilp vid 6vervakningen
av en organisation da de kan ge en oberoende bild av effektiviteten i foretagets olika

processer.

5.2 PORTERS FEMKRAFTSMODELL

[ det har avsnittet sammanfattas anledningar till varfor foretaget ser arbetet med intern
styrning och kontroll som betydelsefullt utifran Porters femkraftsmodell. Likheterna

mynnar i slutet av avsnittet ut i en specifik "Porter-modell” for denna studie.

Porter menar att det ursprungliga begreppet konkurrens ar alldeles for snavt (Porter,
1979) da det endast syftar till ursprunglig konkurrens pa marknaden. Detta synsatt har
under studiens gang utvidgats genom att anvidnda hans femkraftsmodell som dven be-
handlar kunder, leverantdrer, substitut och nya aktérer som en del av den radande kon-
kurrensen pd marknaden. Under analysens gang har “Porter-6gon” genomgdende an-
vants for att koppla ihop den empiriska informationen fran foretaget med Porters fem-
kraftsmodell. Inom vissa omraden har det fungerat att forklara empirin utifrdan modellen
och inom andra har det varit mer problematiskt. Nar det giller leverantorers férhand-
lingsstyrka har en koppling till empirin inte kunnat géras pa grund av att foretaget end-

ast har interna leverantdrer vilka inte utgdér ndgot konkurrenshot.

Vid en granskning av de fem komponenterna inom COSO-modellen ar Porter sarskilt
framtradande inom riskbedémningen. Inom riskbeddmningen kan manga av de konkur-
renskrafter som hans femkraftsmodell dr baserad pa uppmairksammas. Foretagets
storsta risker handlar om konkurrensen pa marknaden vilket dr vad Porters modell
askadliggor. Foretaget ser riskbeddmning som en egen process, integrerad med ovrig
intern styrning och kontroll. Riskbedémningen ligger till grund for mycket av foretagets
arbete med intern styrning och kontroll vilket kan forklara varfor Porter ar mest fram-
trddande inom denna komponent. Pa grund av att riskbedomningen hanger ihop med de
fyra 6vriga COSO-komponenterna genomsyrar Porter dven dessa och paverkar saledes

allt arbete med intern styrning och kontroll.
Omregleringen av apoteksmarknaden har lett till att foretagets fokus pa riskbedémning

har 6kat. Efter omregleringen har apoteken utvecklat mal om vinstmaximering och ar

darfoér beroende av att sdnka sina kostnader. Kostnadsbesparingarna missgynnar lake-
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medelsforetaget dd apoteken som numera befinner sig i en starkare forhandlingsposit-
ion krdver storre marginaler pa produkterna. Utvecklingen av marknaden har lett till
allt fler apotek, vilket innebar fler potentiella kunder for foretaget. Okningen av antalet
apotek innebar dock dven ett hot for foretaget da en mattad marknad leder till att apo-
teken borjar genomfora uppkop for att bli mer konkurrenskraftiga. Storre apoteksked-
jor medfor ett patagligare konkurrenshot gentemot foretaget da apoteksked-
jorna forfogar 6ver en storre marknadsandel och darfor innehar en starkare forhand-

lingsstyrka.

Kraften som Porter definierar som hot frdn substitut ar dven tydligt framtradande for
foretaget. Hoten fran substitut blir sarskilt patagliga nar foretagets patent pa lakemedel
gar ut. Nar deras patent gar ut ar det mojligt for konkurrenter att tillverka och silja ge-
nerika (kopior) pa marknaden. Generika innebar ett konkurrenshot da de kan tillhanda-
hallas pa marknaden till ett lagre pris dn det ursprungliga l1akemedlet. Féretaget tvingas
da att gora stora prissdnkningar for att kunna fortsitta silja sina produkter, vilket i sin
tur medfor stora intaktsforluster. Denna prispress ar ett starkt hot da den paverkar hela

resultatrakningen och deras l6nsamhet.

En f6ljd av den senaste tidens fordandringar pa apoteksmarknaden men dven en 6kad
rorlighet av varor inom EU har inneburit en stérre och mer vidgad marknad. Sedan om-
regleringen har det blivit vanligare att andra féretag kdper upp foretagets originallake-
medel i ett lagprisland i Europa for att sedan silja dessa i egna forpackningar till lagre
priser. Detta scenario kallas for parallellimport och har blivit ett allt starkare hot som
foretaget maste vara val medvetna om. Risken med parallellimport bestar av att apote-
ken maste expediera det billigaste ladkemedlet, vilket for det svenska marknadsbolaget
innebar att intdkterna minskar. Parallellimporten kan klassificeras under kraften som

Porter bendmner hot frdn nya aktérer da apotekens valmdjligheter till inkoép okar.

Lakemedelsforetagen verkar pad en marknad som ar hart reglerad och 6vervakad, vilket
medfor en hardare konkurrens for de redan etablerade och verksamma foretagen. Kon-
kurrens mellan foretag tenderar att gynna kunder da de ofta tillméats ett hogre varde i
kampen om deras intresse. Porter menar alltsd att kunder vinner pa att det rader kon-
kurrens pa marknaden (Magretta, 2012), vilket dven visar sig stimma 6verens med de
lardomar vi fatt ta del av. Pa en hart konkurrensutsatt marknad ar det viktigt att skapa
konkurrensfordelar som gor att foretaget sticker ut fran mangden. For foretaget kan

deras ambitidsa arbete med intern styrning och kontroll ses som en sddan konkurrens-
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fordel. Detta arbete ger deras intressenter en trygghet i form av att de har och géra med
en serids och ansvarstagande part pd marknaden, vilket medfor att de blir mer konkur-

renskraftiga.

I nedanstdende bild sammanfattas de tydligaste kopplingarna mellan Porters fem-
kraftsmodell och den insamlade empirin. I varje cirkel framgar de tre mest centrala de-
larna av empirin inom respektive konkurrenskraft. Som tidigare ndmnts beaktas inte
leverantorers férhandlingsstyrka da denna komponent inte utgér nagot hot for foretaget

eftersom endast interna leverantorer anvands.

Nya aktoérer

- Mer vidgad
marknad
- Parallellimport
- Intrddesbarridrer
0 Lmek N Befintlig konkurrens ~~ Leverantérer
- Omreglering av \ - Hdrtreglerad marknad - Interna, .
apoteksmarknaden ) i [ leverantdrer, utgor
- Uppkép av apotek - Mer virde till kunderna ‘ inte ndgot hot
- Intern styrning och |
- Starkare kontroll \
\_ férhandlingsstyrka A X y
\\\\ // | // \\ /

AN N e ~ 7 ~ g
s P = S > . P
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- Patent gdr ut
- Nya generika
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Figur 10. En specifik version av Porters femkraftsmodell (egenkonstruerad)
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5.3 PRINCIPAL-AGENTTEORIN

[ detta kapital sammanfattas anledningar till varfor féretagets arbete med intern styr-
ning och kontroll ser ut som det gor utifran principal-agentteorin. Likheterna mynnar i

slutet av avsnittet ut i en modifierad modell av principal-agentteorin.

Den tydligaste kopplingen mellan teori och empiri gillande principal-agentteorin finns
inom COSO-komponenten kontrollmiljo. Inom kontrollmiljon studeras framférallt for-
héllandet mellan principalen, huvudkontoret i Schweiz, och agenten, marknadsbolaget i
Sverige. En av de framsta anledningarna till varfor foretaget arbetar med intern styrning
och kontroll ar huvudkontorets direktiv inom omradet. Direktiven och riktlinjerna har
den senaste tiden blivit fler och foretaget upplever en allt mer centraliserad styrning.
Centraliseringen marks tydligt genom de detaljerade direktiven betraffande intern styr-
ning och kontroll. Huvudkontoret har en 6nskan om att féretaget ska arbeta som om det
vore ett borsnoterat foretag och darfor far arbetet med intern styrning och kontroll allt

storre betydelse.

Principalen vill fa agenten att agera i deras intresse och har darfor infoért olika kontroll-
aktiviteter. Dessa aktiviteter bestar framforallt av atta olika dokument kallade “Internal
Control Matrices”, en tydligare segregering av arbetsuppgifter och striktare attestruti-
ner. P4 grund av att agenten ibland agerar i egensyfte och inte efter principalens 6nskan
kan intressekonflikter mellan parterna uppsta. Ett satt att 16sa dessa mojliga konflikter
pa ar att knyta an agenternas ersattning till deras prestationer (Mintz, 2005), vilket hu-

vudkontoret har gjort genom att inféra hoga bonusmal pa intern styrning och kontroll.

Principal-agentteorin framtrader dven tydligt inom COSO-komponenten &vervakning.
Overvakningen handlar om att se till s att de inférda kontrollaktiviteterna utfors pa ett
korrekt sitt av agenten. Fran och med i ar maste foretaget varje kvartal rapportera till
huvudkontoret hur langt de har kommit i det interna styrnings- och kontrollarbetet
samt hur val de uppfyller vad som skrivits i de dtta olika dokumenten. Huvudkontoret
gor dven regelbundna kontroller av det interna intranatet for att se till att allt fungerar
som det ska. Nar principalen 6vervakar att agenten agerar i enlighet med principalens
intressen uppstar ofta agentkostnader (Alvesson & Svenningsson, 2012 & Mintz, 2005).
Agentkostnaderna kan besta av externa och interna revisioner. Internrevisorn kommer
till foretaget ungefar vart tredje ar for att utfora detaljerade kontroller av deras verk-

samhet. Under revisionen ar det stort fokus pa att djupgaende granska den interna styr-
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ningen och kontrollen. Den externa revisionen ska framforallt se till att drsredovisning-
en ger en rattvisande bild av foretaget. Internrevisorns rapporter ligger dock till grund
for externrevisorn och ger en indikation pa hur foretagets interna styrning och kontroll

fungerar.

I nedanstdende bild sammanfattas de tydligaste kopplingarna mellan principal-
agentteorin och den insamlade empirin. Cirklarna innehaller de mest centrala delarna
av empirin vilka karaktdriserar de uppdrag som principalen ger samt de uppdrag som
agenten utfor. Rektangeln visar att den asymmetriska informationen mellan principal
och agent har reducerats. De 6kade kontrollaktiviteterna och évervakningsatgarderna
leder till att huvudkontoret far mer kontroll och inflytande 6ver det svenska marknads-

bolaget och sdledes har den asymmetriska informationen minskat.

Assymetrisk information
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Figur 11. En specifik version av principal-agentteorin (egenkonstruerad)
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6. SLUTDISKUSSION

Uppsatsen avslutas med en diskussion om det resultat vi har kommit fram till och ddrmed

besvarar vi vdrt syfte. Vi kommer dven ge forslag till vidare forskning inom dmnet.

6.1 SLUTSATS

Syftet med uppsatsen har varit att studera och analysera hur ett vixande foretag i lake-
medelsbranschen arbetar med intern styrning och kontroll utifrdan COSO:s ramverk samt

forklara varfor de har valt att lagga ett stort fokus pa detta arbete.

COSO:s ramverk har anvants for att beskriva hur foretaget arbetar med intern styrning
och kontroll. Efter en analys av foretagets arbete framgar det att de arbetar aktivt med
samtliga delar av COSO-modellen, 4ven om de sjilva inte 4r medvetna om detta. Foreta-
get ser dock riskbedémning som en egen process, skild fran, men dnda sammankopplad
med Ovrig intern styrning och kontroll. Inom framférallt komponenterna riskbeddom-
ning, kontrollaktiviteter och 6vervakning har de under det senaste aret utokat sitt ar-
bete. Riskerna har med hjilp av workshopen blivit tydligare, kontrollaktiviteterna har
blivit fler genom inférandet av nya attestrutiner samt kontrolldokument och dvervak-
ningen har blivit forstirkt genom kvartalsvisa rapporteringar till huvudkontoret. Hur
foretaget ska arbeta med intern styrning och kontroll bestams till stor del av huvudkon-
toret som formedlar sina direktiv fraimst genom konferenser, personlig kontakt och det
gemensamma intranitet. Direktiven for hur arbetet ska ga till har den senaste tiden bli-
vit fler och fler. Det 6kade antalet direktiv dr en f6ljd av att den interna styrningen och
kontrollen verkligen har "tagits upp pa tapeten” och den 6kade centraliseringen inom
koncernen. Pa grund av foretagets storlek ar det svart att ha en stor ekonomiavdelning
med en tillrackligt tydlig uppdelning av arbetsuppgifter och darfor har extra manga ma-
nuella kontroller skapats. Fran och med i ar har till exempel en fyra-d6gon-princip inforts
som innebar att fakturor med en kostnad 6verstigande 2 000 EURO ska signeras och
attesteras av tva medarbetare. Det huvudsakliga styrnings- och kontrollarbetet for fore-
taget bestar dock av atta olika dokument inom deras huvudprocesser, kallade “Internal
Control Matrices”, som ska fyllas i efter detaljerade mallar. Dokumenten ska sedan lag-
gas upp pa intranatet sa att huvudkontoret ska kunna granska framskridandet av arbe-

tet och for att samtliga medarbetare ska fa ta del av denna viktiga information.
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Studien visar att anledningarna till varfér foretaget arbetar med intern styrning och
kontroll &r manga. Den framsta anledningen ar att foretaget sa langt som mdjligt vill
skydda sig fran oegentligheter och upptacka felaktigheter i god tid. De tidigare oegent-
ligheter som uppstatt inom koncernen och de stora ekonomiska skandalerna som skett i
bland annat USA ar en stor anledning till varfor arbetet med intern styrning och kontroll
blivit hogprioriterat. En annan stor anledning till varfor foretaget har lagt mycket fokus
pa arbetet ar att det ligger i huvudkontorets intresse att ha en god intern styrning och
kontroll och darfor delegerar olika direktiv och riktlinjer inom omradet. Direktiven fran
huvudkontoret maste foljas av det svenska marknadsbolaget annars uppstar ett miss-
nodje inom koncernen. VD:n tror att de hade lagt mycket fokus pa intern styrning och
kontroll utan huvudkontorets direktiv, men inte i lika stor utstrackning som idag. Hu-
vudkontorets 6nskan om att arbeta pa liknande sitt som ett borsnoterat bolag ar en
starkt bidragande faktor till att arbetet med intern styrning och kontroll fatt en 6kad
betydelse inom koncernen. Ytterligare en forklaring till varfor foretaget arbetar med
intern styrning och kontroll ar att féretaget &r mana om att vara en ledande, utveck-
lande och serids part pa marknaden samt leva upp till det ansvar som andra férvantar
sig av dem. Det ar viktigt for foretaget att fa fortroende fran sina intressenter for att
kunna verka pa marknaden. Den interna styrningen och kontrollen kan vara ett viktigt

verktyg for att uppna detta fortroende da det kan ses som en konkurrensférdel.

6.2 REFLEKTIONER

Studien indikerar pa att foretagets arbete med intern styrning och kontroll har tydliga
samband med principal-agentteorin. Teorin syns tydligast inom COSO-komponenten
kontrollmiljo dar forhallandet mellan huvudkontoret och det svenska marknadsbolaget
studeras. Den interna styrningen och kontrollen gar allt mer mot ett system dar princip-
alen (huvudkontoret) vill fa agenten (det svenska marknadsbolaget) att agera i enlighet
med deras intressen och inte i egensyfte. Den 6kade mangden direktiv och kontrollakti-
viteter kan tyda pa att huvudkontorets fortroende for det svenska marknadsbolaget har
minskat. Detta innebar emellertid inte att den svenska ledningen inte litar pa sina an-
stillda utan det handlar om att huvudkontoret maste styra alla sina dotterbolag pa ett
likartat satt. I Sverige rader det normalt en hog grad av lojalitet mellan arbetsgivare och
arbetstagare och mentaliteten hos alla arbetstagare dr mestadels mycket god. Detta skil-
jer sig delvis fran hur det ser ut i andra lander dar bade lojaliteten och mentaliteten kan
vara av samre slag. For att skapa stabilitet och jambordighet inom koncernen maste

huvudkontoret vara konsekventa i sitt sitt att styra 6ver dotterbolagen genom de direk-
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tiv och riktlinjer de tilldelar dem. Féljden av detta blir att alla dotterbolag maste infora
samma kontrollaktiviteter och 6vervakningsatgirder trots att behoven av dessa kan
skilja sig at lainder emellan. Samtliga respondenter upplever dock att det pa det svenska
marknadsbolaget fortfarande ar “hogt i tak”, att man kan lita pa de anstillda samt att det

ar viktigt att ge individer eget ansvar.

Marknaden fore omregleringen beskrivs av foretaget som forutsagbar till skillnad fran nu
da den upplevs som mer dynamisk. Denna marknadsférandring har bidragit till att fore-
tagets externa risker markant har 6kat och att intressenterna har blivit fler, framforallt
kunderna genom det dkade antalet apotek. Porter framtriader framforallt inom COSO-
komponenten riskbeddmning. Foretagets risker handlar frimst om marknadens volatili-
tet och de konkurrenshot som Porter belyser i sin femkraftsmodell. Studien tyder pa att
det idag finns ett storre behov dn tidigare att arbeta med intern styrning och kontroll for

att hantera de risker som marknaden har skapat. Dessa samband visas i figuren nedan.

Risker
o)
s
%

Forandringar pa marknaden

Figur 12. Foretagets 6kade behov av intern styrning och kontroll (egenkonstruerad)

Foretagets tillvaxt och utveckling bidrar till att det hela tiden stills nya krav pa organi-
sationen och darfor blir det sarskilt viktigt att forstarka foretagskulturen och kontrol-
lerna. Foretaget befinner sig i en position dir de forvantas tillfredsstdlla marknaden
samtidigt som de maste folja huvudkontorets direktiv. Studien visar att detta kan leda

till en problematik for foretaget da de ar “fastklaimda” mellan tva intressenter med olika
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begar. Pa foretaget uppdagas problematiken genom att marknaden och huvudkontoret
inte alltid stéller identiska krav pa dem, vilket bidrar till att de i vissa situationer tvingas
valja vilka 6nskemal de ska uppfylla. De hamnar alltsa i en position mellan Porters idéer

om att konkurrensen pa marknaden styr ett foretag och principal-agentteorin.

Genom studien har vi fatt insikt om hur viktigt det dr att ha en bra intern styrning och
kontroll framforallt for foretagets egen skull men dven som Kinney belyser, for dess
intressenter. Precis som Hult och Wikland beskriver har vi kunnat se att det finns ett
flertal fordelar att vinna med en god intern styrning och kontroll. Forfattarna menar att
arbetet kan bidra till en 6kad konkurrenskraft pa marknaden vilket ar efterstravansvart
for foretaget. Ur intressenternas perspektiv ar arbetet med intern styrning och kontroll
en forsdkran pa att foretaget har kontroll pa sin verksamhet samt att de ar en serios och
ansvarstagande samarbetspartner. For att bibehdlla sitt goda rykte och starka position
pa marknaden ar det mycket viktigt for foretaget att ligga i framkant, eller &tminstone
inte hamna efter sina konkurrenter, gillande den interna styrningen och kontrollen.
Oegentligheter och foretagsskandaler kan forstora deras goda rykte och marknadsposit-
ion men med god intern styrning och kontroll kan riskerna for dessa handelser kraftigt

reduceras.

Om tiden inte varit en begransning for oss hade vi dnskat att fordjupa uppsatsen ytterli-
gare genom att ta kontakt med huvudkontoret i Schweiz for att ta del av deras syn-
punkter pa intern styrning och kontroll. Det hade dven varit givande for uppsatsen att
inhdmta information om huvudkontoret verkligen har funnit sin inspiration i arbetet
genom COSO-modellen da vi under studiens gang har markt flertalet likheter mellan
modellen och deras utformade riktlinjer. Huvudkontorets énskan ar att arbeta som om
foretaget vore borsen vilket for oss ar svart att avgoéra om de verkligen lever upp till.
Under studiens gang har vi inte sokt information om de regler och riktlinjer betraffande
intern styrning och kontroll som ar gillande for borsnoterade bolag. Huruvida vart fore-
tag verkligen arbetar pa samma sitt som ett borsnoterat bolag gor ar nagot som vi har

ldmnat till vidare forskning.

6.3 FORSLAG TILL VIDARE FORSKNING

Att jaAmfora resultaten fran var studie av ett onoterat bolag med ett bolag som &r noterat
pa aktiemarknaden skulle vara ett intressant angreppssatt. Foretaget sager sig arbeta

med intern styrning och kontroll som om de vore pa borsen, vilket skulle vara givande
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att studera om de verkligen gor. Att gora en studie diar man jamfor tva svenska lakeme-
delsforetag dar ett av dem ar onoterat och ett annat ar noterat skulle ur vart perspektiv
vara ett intresseviackande omrade for framtida studier. Intern styrning och kontroll ar
ett omfangsrikt omrdade som kan studeras utifrdn manga olika perspektiv. Var studie av
ett lakemedelsforetag i en tillvaxtfas kan med férdel kompletteras med studier av andra
branscher. Om studier skulle genomféras av hur intern styrning och kontroll praktiseras
i till exempel byggbranschen eller inom kommunal verksamhet hade man vid en jamfo-
relse branscherna emellan férmodligen observera flertalet likheter. Dessa likheter kan
jamforas och leda till generaliseringar som sedermera kan tillimpas inom flera foretag i

andra branscher in de redan studerade.
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BILAGOR

BILAGA 1. INTERVJUUNDERLAG, FALLFORETAG

Vilken ar din roll i foretaget?

Hur ser dina arbetsuppgifter ut?

Hur ldnge har du arbetat pa foretaget?

Hur uppfattar du foretagskulturen pa foretaget?

Nar borjade ni lagga storre vikt pa intern styrning och kontroll?

Varfor tror du att ni arbetar med intern styrning och kontroll pa ert foretag?

Har ni fatt inspiration av andra i ert arbete med intern styrning och kontroll? (till
exempel fran konkurrenter, sociala medier, kunder)

Hur ser arbetet med den interna styrningen och kontrollen uti ert foretag?

Har ni stott pa nagra problem i samband med arbetet?

Anser du att det finns nagra nackdelar med att arbeta med intern styrning och kontroll?
Kanner ni till COSO-modellen (deras ramverk for intern styrning och kontroll)?

Om ja: Anvander ni modellen? Vilka delar av modellen?

Anvander ni ndgon annan modell i ert arbete?

Om ja: Vilken?

Anser du att arbetet med intern styrning och kontroll kan ses som en kvalitetsstdmpel?
Ar det viktigt att visa upp arbetet for féretagets intressenter?

Upplever ni krav fran externa intressenter gallande intern styrning och kontroll?

Kontrollmiljo

Hur ser foretagets organisationsstruktur ut?

Vilka ar delaktiga i arbetet med intern styrning och kontroll?

(Hur formedlar du som chef informationen till de anstallda?)

Hur formedlas informationen om intern styrning och kontroll till 6vriga anstallda?
Hur far ni de anstillda att integrera med foretagets mal inom intern styrning och
kontroll?

Har ni ndgon Code of Conduct (uppférandekod)?

Om nej: hur arbetar ni med fragor kring etiskt-, socialt- och miljomassigt ansvar?

Finns det ndgra internrevisorer i foretaget? Varfér/varfor inte?



Riskbedémning
» Vilka ar foretagets storsta interna respektive externa risker?
* Vem/hur arbetar ni for att identifiera riskerna?
* Anser du att det arbete som ni idag utfér med intern styrning och kontroll ar tillrackligt
for att motverka oegentligheter?
Om nej: Var krdvs det mer arbete?
* Har ni upplevt oegentligheter pa foretaget tidigare?

Om ja: Hur har ni hanterat detta?

Kontrollaktiviteter

* Finns det dokument pd hur arbetet med intern styrning och kontroll ska se ut?
Om Ja: Hur sdkerstalls det att denna dokumentation efterféljs?

* Finns det specificerat vilka behoérigheter varje person har?

* Hur hanterar ert foretag oférutsedda hiandelser?

Information och kommunikation
*  Hur kommuniceras informationen om intern styrning och kontroll i féoretaget?
* Vilka kommunikationskanaler finns?

* Finns all kommunikation tillgangligt for alla i féretaget?

Overvakning
*  Hur sker uppfdljning av den interna styrningen och kontrollen?
* Hur ofta sker uppféljning och utvarderingar?

* Ar detnagra delar av foretaget som dvervakas mer dn andra?



BILAGA 2. INTERVJUUNDERLAG, EXTERNREVISOR

Hur ofta sker revision hos foretaget?

Vad tittar man pa under revisionen?

Granskar ni den interna styrningen och kontrollen?

Hur skiljer sig den externa revisionen fran den interna?

Vad tror du kdnnetecknar en god intern styrning och kontroll?

Hur upplever du den interna styrningen och kontrollen pa foretaget?

Anser du att foretagets arbete med intern styrning och kontroll idag ar tillrackligt eller
finns det nadgot mer de borde gora?

Varfor tror du att det ar viktigt for foretaget att arbeta med intern styrning och kontroll?
Ser du nagra férandringar med den finansiella rapportering sedan inférandet av intern
kontroll? P4 vilket satt?

Ser du nagra nackdelar med sa fa medarbetare pa ekonomiavdelningen?

Vilka mojligheter tror du skapas genom fokus pa intern styrning och kontroll?

- For bolaget?

- For dig som revisor?



